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Induction of new employees and employee development are becoming
increasingly essential factors for successful businesses. This Thesis focuses
on studying new managers’ induction process. Objective of this study is to find
out the implementation of the managers’ induction process, find out the main
areas of development and find out how management competencies defined in
Human Resources Department have been reflected in the induction process
of the target organization. The scientific framework of this study covers
employee induction and competence development. This study combines
qualitative and quantitative research methods. The research has been carried

out by an electronic form of a questionnaire.

Some differences were revealed in the implementations of new managers’
induction processes between new managers. The person who implemented
the induction was mainly new manager’'s own manager. Many new managers
were quite satisfied with their own induction processes. They had also
commonly positive development views of their competencies during the next
year. The Key areas of development mentioned in the study were the lack of
structure and the need for ready-made induction materials. Some of the new
managers were also left a bit alone. The leadership competencies defined in
Human Resources Department weren’t actively reflected in the induction

process.
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1 Johdanto

Kaikessa liiketoiminnassa menestys perustuu pitkdlti  uusien tyontekijoiden
menestyksekkaaseen perehdyttamiseen. Yritysmaailmassa menestyksekkaan
liketoiminnan nahdaan tarkoittavan korkeaa tuottavuutta ja suuria  voittoja.
Perehdyttdmisen tarkoituksena onkin tyontekijan uusiin tydtehtaviin siirtyminen joustavalla
ja motivoivalla tavalla, joka auttaa tyontekijad tulemaan tuottavaksi mahdollisimman pian.
Huonosti tydtehtaviin ja organisaatioon perehdytetyt tyontekijat vahentavat yrityksen

tehokkuutta ja voiton méaraa. (Davis & Kleiner 2001, 43.)

Yrityksissa kaytetadn paljon aikaa ja resursseja huippuosaajien rekrytointiin. Tarkeaa on
kuitenkin muistaa, ettéd kustannukset nousevat huomattavasti korkeammiksi rekrytoinnin
epaonnistuessa ja tyontekijan lahtiessa yrityksesta esimerkiksi jo ensimmaisen vuoden
aikana johtuen huonosti hoidetusta perehdyttamisprosessista. (Davis & Kleiner 2001, 43.)
Boudreaun ja Ramstadin (2008, 202) mukaan voidaankin kysya, kauanko uusien
tyontekijoiden tulisi tydskennella organisaatiossa, ettéa palkkaamiseen laitettua investointia
voidaan pitda kannattavana. Perehdyttamisprosessia suunniteltaessa on aina otettava
huomioon yksil6llisesti tyontekijan taidot, ammatilliset tarpeet seka yksil6llinen oppimistyyli
(Davis & Kleiner 2001, 43).

Nykyaan tieto vanhenee nopeasti ja taméa aiheuttaa tosiasiallisen uhan etenkin korkeasti
koulutettujen henkildiden osaamiselle (Ruohotie 1996, 7). Tiedon maara kasvaa vauhdilla
ja erdiden arvioiden mukaan teknisen seka tieteellisen tiedon maarda kasvaa
kaksinkertaiseksi 5.-7. vuoden valein (Lepistdé 2004, 6). Oppimisesta ja osaamisesta on
tullut yrityksille kriittisida menestystekij6itd, sillA monimutkaiset ja nopeasti muuttuvat
tilanteet vaativat jatkuvasti uusien toiminta- ja ajattelumallien tuottamista (Ruohotie 1996,
7). Inhimillinen paaoma on koko ajan merkittdvammassa roolissa ja jatkuva oppiminen on

nykyaan keskeinen osa tyota (Lepisto 2004, 6).
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Tyontekijoiden osaamisen hallinta, strategian toteutuminen seka asiakaslahtéinen toiminta
ovat kaikki yhteydessa toisiinsa yrityksissd. Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen on
oltava yrityksissa jatkuvaa ja kauaskatseista toimintaa. (Lepistd 2004, 7.) Perehdyttaminen
kuuluu yrityksissa tarkeimpien koulutusten joukkoon. Kyseessa on useita vaiheita sisaltava
oppimistapahtuma, jonka tavoitteena on muun muassa yrityksen toiminnan, ty6hon
littyvien tavoitteiden sekad tyontekijan omien vastuiden ymmarrettavaksi tekeminen.
Perehdyttdmisen avulla tyontekija pystyy rakentamaan ty6tehtavista suoriutumiseksi
tarvittavan kokonaiskuvan. Perehdyttamisella on keskeinen vaikutus tyon tulosten
laatuun, tyontekijan motivaatioon, tydyhteisén hyvinvointiin seka tyoturvallisuusasioihin.
(Lepist6 2004, 56.)

Taman Pro gradu-tutkielman aiheena on esimiesten perehdyttdminen osana strategista
osaamisen kehittamista. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten uusien esimiesten
perehdyttaminen on toteutunut tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja kuinka
perehdyttdminen suhteutuu teorian sekd aikaisempien tutkimusten néakdkulmasta
keskeisiin perehdyttamisen ja osaamisen kehittdmisen kéaytanteisiin. Tutkimus on
luonteeltaan tapaustutkimus, jonka kohdeorganisaationa on Nurmijarven kunta.
Nakokulman laajentamiseksi ja tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksessa
yhdistetddn tutkimuksen kohdejoukoksi valittujen uusien esimiesten seka heidan omien
esimiestensa nakokulmia. Tasta lahtokohdasta selvitetdan, miten kohdeorganisaation
uudet esimiehet ovat kokeneet oman perehdytyksensa seka tarkastellaan myo6s
esimiesten omien esimiesten nakemyksia perehdyttdmisprosessista ja sen toimivuudesta.
Tutkimuksessa kartoitetaan perehdyttdmisprosessin kannalta keskeisia kehittdmiskohteita
tutkimuksen viitekehykseen peilaten. Pro gradu-tutkielman tutkimustuloksia tullaan
mahdollisuuksien mukaan hyddyntamaan kohdeorganisaatiossa uusien esimiesten

perehdytysprosessin kehittdmisessa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Uuden tyontekijan perehdytyksen laiminlyéminen tai tehoton perehdytysprosessi ovat yha
haasteena monissa organisaatioissa. Tama lahestymistavan seurauksena tyytyméattomyys

kasvaa ja tuottavuus véhenee. Toiminta johtaa pitkdllda tahtaimella kustannusten
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kasvamiseen. (Sanders & Kleiner 2002, 88.) Rocchettin (2006, 43) mukaan uuden

tyontekijan palkkaaminen on organisaatiolle uusi mahdollisuus.

McNeill kirjoittaa artikkelissaan, ettd kukaan ei unohda tydsuhteen hankalaa alkuaikaa.
Esimerkkind tastd on yksin asioista selviamaan jattdminen. Organisaatioissa tulisikin
kayttaa aikaa siihen, ettd uuden tyontekijan ensimmaisista kuukausista tehdaan mukavia
ja tyontekijalle jaetaan hyodyllista tietoa. Seka tyontekija ettéa tydnantaja hyotyvat siita, kun
uudelle tyontekijalle tarjotaan tarvittu tuki tehtavien menestyksekkéaéseen ja tuottavaan
suorittamiseen. (McNeill 2012, 689.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan uusien esimiesten perehdyttamista. Esimiesten
perehdytyksella ja osaamisella on erittdin tarkea merkitys yrityksen tai yhteison
toiminnalle. Kotter (1990) maarittelee kirjassaan ihmisten ja asioiden johtamista
(management & leadership). Asioiden johtamisen voidaan katsoa keskittyvan jarjestyksen
ja jatkuvuuden tuottamiseen. Keskeisid osa-alueita ovat esimerkiksi suunnittelu,
organisointi, ongelmien ratkaisu ja valvonta. lhmisten johtaminen puolestaan keskittyy
Kotterin mukaan muun muassa strategioiden luomiseen visioiden saavuttamiseksi,

suunnan viestimiseen, seka ihmisten innostamiseen ja motivointiin. (Kotter 1990, 5-6.)

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa toimivan Nurmijarven kunnan
toimintaorganisaatio muodostuu neljastd eri toimialasta. Nama ovat keskushallinnon
toimiala, sosiaali- ja terveystoimen toimiala, sivistystoimen toimiala, seka
ymparistotoimiala. Lisdksi toimintaorganisaatioon kuuluu elinkeino- ja kuntakehityskeskus.
(Nurmijarven kunnan toimintaorganisaatio 2014.) Nurmijarven kunta tyo6llisti vuoden 2013
lopussa 2627 tyontekijad, joista 5,3 % toimi esimiestehtavissa (Nurmijarven kunnan
henkilostokertomus 2013, 6).

Tutkimuksen tarkoituksena on antaa kohdeorganisaatiolle tietoa kuntaorganisaation
uusien esimiesten perehdyttdmisen nykytilasta sek& perehdyttamisen keskeisista
kehittdmiskohteista. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ei ole talla hetkella kaytossa

yhtenaistd ja virallista perehdytysohjeistusta kuntaan rekrytoiduille uusille esimiehille.



4

Esimiesten  kaytt6on tarkoitettuja  sahkoisia  perehdyttamismateriaaleja  uusien
tyontekijoiden perehdyttamiseen I6ytyy kuitenkin kohdeorganisaation intranetsivuilta.
Kunnan henkilostohallinnossa on my6ds tehty ty6td esimiestydon yleisten
osaamisvaatimusten kartoittamiseksi. Nama esimiestydn osaamisvaatimukset 0ytyvat
my6s kunnan intranet-sivuilla ja ne esitelladn tarkemmin Pro gradu-tutkielman luvussa
nelja. Naiden osaamisvaatimusten pohjalta tutkimuksessa tarkastellaan, miten yksittaisen
uusien esimiesten perehdytykseen liittyvan asian viestinta ja ymmartaminen ovat ndkyneet
uusien esimiesten perehdytyksessa. Tutkimuksen tulosten avulla kohdeorganisaation
henkiléstéhallinnossa voidaan lahtea suunnittelemaan uusien esimiesten perehdyttamisen
kehittamista. Uusien esimiesten perehdytysprosessia voidaan kehittdd vastaamaan
paremmin tutkimukseen osallistuneiden uusien esimiesten tarpeita sekd perehdyttamisen
tavoitteita ylipddnsa. Tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle uutta tietoa uusien
esimiesten perehdyttamisen tilanteesta ja auttaa sitéd kautta organisaatiota kehittdmaan

esimiesten perehdyttamista.

Pro gradu-tutkielman paaaihepiirit koskevat perehdyttamista ja osaamisen kehittamista.
Tutkimuksen tieteellisessa viitekehyksessa kuvataan perehdyttamisen tavoitteita,
perehdyttdmisen  jarjestamistd sekd  perehdyttamisprosessia.  Perehdyttdmisen
jarjestamiseen liittyen kasitelladn esimiehen roolia, uuden esimiehen perehdyttamista,
seka tyonopastusta. Lisaksi tarkastellaan vuorovaikutuksen ja tydympariston merkitysta
perehdyttdmisen tukena seka kaydaan lapi perehdytyssuunnitelmaa. Tutkimuksessa
tarkastellaan perehdyttamista myo6s organisaation oppimisen mahdollisuutena seké
kuvataan onnistuneen perehdyttdmisen osatekij6itd. Tahan littyen kasitellaan myos

perehdyttdmisen seurantaa ja prosessin kehittamista.

Osaamisen kehittdmistd tarkastellaan omassa Iluvussaan. Tasta nakokulmasta
tutkielmassa kuvataan osaamispadaoman rakentumista, oppimista seka yksil6iden
osaamisen kehittamista. Lisaksi tarkastellaan oppivan organisaation tunnuspiirteitd ja
perehdyttamistd osaamisen kehittdmisen keinona. Teoriassa kuvataan my0s strategista
osaamista ja osaamisen johtamista seka siihen liittyvia menetelmid. Lisaksi tarkastellaan

osaamisen arviointia eri nakokulmista.
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Perehdyttdmisen ja osaamisen Kkehittamisen aihepiireista I6ytyy melko runsaasti
entuudestaan olemassa olevaa kirjallisuutta sek& muita julkaisuja. Perehdyttamista ovat
aikaisemmin kasitelleet teoksissaan muun muassa Kjelin & Kuusisto (2003) seka Kupias &
Peltola (2009). Perehdyttamista ja uuden tyontekijan kehittdmistd ovat kasitelleet
artikkeleissaan esimerkiksi Holton (1996), McNeill (2012), Sanders & Kleiner (2002), Irwin
(2012), Giacalone (2009) ja Davis & Kleiner (2001). Oppimista ja osaamisen kehittamista
ovat kasitelleet esimerkiksi Otala (2008), Ruohotie (1996), Gronfors (2010), Lankinen &
Miettinen & Paavola (2004), Ranki (1999) seka Viitala (2008).

1.2 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaukset

Perehdyttamista kasittelevassa kirjallisuudessa ja artikkeleissa painopiste on ollut
vahemma&n uusien esimiesten perehdyttdmisessd ja painottunut enemman yleisesti
tyontekijdiden perehdyttamiseen. Osterbergin mukaan esimiehen perehdyttaminen on
laajempi prosessi (Osterberg 2005, 92). Esimiesten perehdytyksen onnistuminen tai
epaonnistuminen voikin vaikuttaa valillisesti myds hanen alaistensa kautta organisaation
toimintaan. Tama tutkimus osallistuu tieteelliseen ja yhteiskunnalliseen keskusteluun
uusien esimiesten perehdyttdmisesta osana yhteison strategista osaamisen kehittamista.
Tarkoituksena on tuoda tieteelliseen keskusteluun uutta n&kodkulmaa tarkastelemalla
perehdyttamista seké uusien esimiesten ettd heidan omien esimiestensa nakokulmasta.
Naiden kahden nakokulman yhdistdmisen kautta tutkimuksessa voidaan tarkastella

esimiesten perehdyttamista entista laajemmin.

Taman ldhtdasetelman pohjalta tutkimuksen avulla pyritddn selvitthmaan uusien
esimiesten perehdyttamisen toteuttamista kohdeorganisaationa toimivassa Nurmijarven
kunnassa. Tarkoituksena on selvittdd esimiesten perehdyttamisen suhteutumista
perehdyttdmisen ja osaamisen kehittAmisen teoriaan, Kkartoittaa  keskeisia
kehittamiskohteita  sekd  selvittéd myods  Nurmijarven  kunnan  esimiestyon
osaamisvaatimusten nakymista perehdyttdmisprosessin aikana. Naiden tarpeiden pohjalta

on muodostettu yksi paatutkimuskysymys seka kolme keskeista alakysymysta:
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Minkéalainen on uusien esimiesten perehdyttamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa
ja miten se suhtautuu teoriassa esitettyihin perehdyttamisen ja osaamisen kehittdmisen

kaytanteisiin?

1) Minkalaisia kokemuksia uusilla esimiehilla on perehdytysprosessistaan ja miten

perehdyttdminen on toteutunut uusien esimiesten omien esimiesten nakokulmasta?

2) Miten hyvin esimiesty6hon liittyvistd osaamisodotuksista on onnistuttu viestimaan
perehdyttdmisen aikana uusille esimiehille?

3) Mitkéa ovat uusien esimiesten perehdyttamisen keskeisimmat kehittdmiskohteet?

Pro gradu-tutkielma on rajattu siten, ettd tutkimuksessa keskitytdan etupaassa
perehdyttamiseen ja osaamisen kehittamisen nakékulma tukee tata
lahestymisnékokulmaa. Osaamisen kehittamisen osalta tutkimuksessa keskitytdan
paadasiassa yksildiden osaamisen kehittamiseen. Organisaation ja ryhman oppimista seka
osaamista kasitellaan tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa myds, vaikkakin niiden
tarkastelu jatetddn hieman vahemmalle huomiolle. Tutkimuksessa keskitytdan osaamisen
kehittdmiseen perehdyttamisen ndkokulmasta, joten sellaisia osaamisen kehittamisen
keinoja kuten esimerkiksi mentorointia, tyonkiertoa ja kehityskeskustelua ei kasitella tadssa

tutkimuksessa.

Pro gradu-tutkielman kohdeorganisaationa on Nurmijarven kunta. Tutkimuksessa ei ole
kuitenkaan huomioitu erikseen laajemmin kuntaorganisaatioiden erityispiirteitd, silla
perehdyttdmisen on katsottu olevan yhtalailla tarke&dssa ja samanlaisessa asemassa niin
yksityisella kuin julkisella sektorilla. Uusien tyontekijdiden ja esimiesten perehdyttdmisen
mahdollisuuksien ja velvollisuuksien on my6s katsottu olevan kummallakin sektorilla

samanlaiset.



1.3 Tutkimuksen menetelmat

Tassa tutkimuksessa yhdistetdan laadullisen ja maarallisen tutkimuksen menetelmia.
Tutkimus on toteutettu séhkdisend lomakekyselynd, joka on sisaltdnyt seka avoimia
kysymyksia etta valmiista vastausvaihtoehdoista valittavia kysymyksia. Uusien esimiesten
perehdyttamista haluttiin tarkastella koko organisaation laajuisesti ja lomakekyselyiden
kayttamisen kautta mahdollistuu suuremman kohdejoukon tarkastelu tutkimuksessa.
Tutkimuksen tulosten analysointi ja esittdminen tapahtuvat pdaadosin laadullisesta
nakokulmasta, silla laadullisen tutkimuksen tarkoitusperat on koettu tutkimuksen kohteen
tarkastelun kannalta tarkoituksellisemmiksi. Tutkimuksessa on kaytetty maaréllisen
tutkimuksen menetelmana tutkimuksen toteuttamistapaa sek& useiden kysymysten
muotoilua. Tutkimuksen tuloksia esitetddan myds kuvaajien avulla tulosten tarkastelun

yhteydessa.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on
kuvata todellista elamaa. Tama tutkimusmuoto pyrkii niin kokonaisvaltaiseen kohteen
tutkimiseen kuin mahdollista. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2004, 152.) Hirsjarven ja
Hurmeen mukaan kyselylomake ja perinteinen haastattelu ovat menetelmid, jotka

kohdistuvat yksildiden ajatusten sisaltéihin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35).

Tutkimuksen toteuttaminen on tapahtunut kesakuun 2014 aikana. Sahkoisten
lomakekyselyiden linkit on lahetetty kesdkuun alussa sadhkdpostitse kaikkien Nurmijarven
kunnan toimialojen kaikille uusille esimiehille ja heidan esimiehilleen. Tutkimuksen
kohdejoukkona toimivat uudet esimiehet on valittu silla kriteerilld, ettd he olivat
tyoskennelleet nykyisissd esimiestehtavissaan tutkimuksen tekemisen aikaan vahintaan
kaksi kuukautta ja enintddn kaksi vuotta. Tutkimuksen kummankin kohdejoukon
kyselylomakkeet koostuvat neljastd osiosta. Nama osiot ovat: taustakysymykset, yleiset
perehdyttdmista koskevat kysymykset, perehdyttamisen teoriaan pohjautuvat kysymykset
seka kohdeorganisaation henkilostohallinnossa kartoitettuja esimiestyon

osaamisvaatimuksia koskevat kysymykset.
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Tutkimus on haluttu toteuttaa sekd& Nurmijarven kunnan uusille esimiehille etta heidan
omille esimiehilleen tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi ja paremman
kokonaiskuvan  hahmottamiseksi. Uudet  esimiehet  arvioivat  tutkimuksessa
perehdyttdmisprosessia omalla kohdallaan ja heidan esimiehensd arvioivat alaisinaan
tyoskentelevien esimiesten perehdyttamisprosessia. Tutkimuksessa kerattyjen tulosten
pohjalta nostetaan my6hemmin esiin havaittuja kehityskohteita ja muita huomion arvoisia
tekijoitd. Tavoitteena on tuoda esille teorian ja toteutetun tutkimuksen pohjalta keskeisia
havaintoja uusien esimiesten perehdyttamiseen liittyen.

1.4 Keskeiset kasitteet

Perehdyttdminen tarkoittaa prosessia, jonka tarkoituksena on auttaa yritykseen rekrytoituja

uusia tyontekijoitd organisaatioon asettumisessa sekd sitoutumisen syntymisessa
(Boudreau & Ramstad 2008, 202). Perehdyttdmiselld luodaan pohja organisaatiossa
navigointiin ja annetaan visio seka tavoite ohjaamaan toimintaa. Organisaation
nakokulmasta keskeistd on uuden tyontekijan tuottavaksi tekeminen seka yrityksen

strategian toteuttaminen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 14.)

Osaaminen rakentuu yksildiden kohdalla kokemuksesta, tiedoista, verkostoista, taidoista,
henkilokohtaisista ominaisuuksista seka asenteesta. Menestyksekéas tybsuoritus syntyy
naiden tekijdiden yhdistelman seurauksena. (Otala 2008, 50.) Organisaatioiden
osaamiseen kuuluvat lisaksi toimintamallit, prosessit sekd& organisaatiokulttuuri
(Sydanmaanlakka 2004, 16).

Oppiminen tarkoittaa kehittymistd, kypsymistda sekd muuttumista (Sydanmaanlakka 2004,
33). Oppiminen on osaamisen edellytys. Oppimisen tapahtuessa tietoisesti puhutaan
konstruktiivisesta oppimiskasityksestd. Tiedostamatta tapahtuvan oppimisen kohdalla
kyseessd on behavioristinen oppimisnakemys. (Otala 2008, 65.) Sydanmaanlakka
maarittelee oppimisen seuraavasti: "Oppiminen on prosessi, jossa yksild hankkii uusia,
tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin h&nen

toiminnassaan” (Sydanmaanlakka 2004, 33).



Osaamisen kehittdminen on yhteydessa liiketoimintastrategiaan (Otala 2008, 38). Se

lahtee yksilotasolta ja siirtyy edelleen tiimi- ja osastotasojen kautta yksikon tasolle ja
lopulta koko yrityksen tasolle (Sydanmaanlakka 2004, 156-157). Osaamisen kehittamista
edistavat jarjestelmallinen ongelmanratkaisu, oppiminen muilta ja aikaisemmista

kokemuksista, tiedonjakaminen seké kokeilutoiminta (Strommer 1999, 192).

Osaamisen johtaminen pyrkii aktiiviseen osaamisen kehittdmiseen. Osaamisen johtaminen

pohjautuu organisaation strategiaan ja visioon. (Syddnmaanlakka 2004, 133.) Tavoitteena
on vahvistaa ja luoda kilpailukykya edistavaa ydinosaamista yrityksessa (Strommer 1999,
178). Kaytanndssa osaamisen johtaminen tapahtuu yrityksissa samanaikaisesti usealla
tasolla ja monesti yrityksen ylatasoilta alaspain kulkevana prosessina. (Sydanmaanlakka
2004, 158).

Kuntaorganisaatioiden toimesta jarjestetaan peruspalvelut kunnan alueella asuville
kansalaisille. Kunnat kuuluvat yhteiskunnallisesti huomattaviin vaikuttajiin. Ne ovat suuria
tyollistgjia ja tyollistavat kaiken kaikkiaan noin 430 000 ihmista. Julkisista palveluista suurin
0sa, noin 2/3 osaa jarjestetddn kuntien toimesta ja lopuista vastaa valtio. Keskeisimpiin
kuntien tarjoamiin palveluihin kuuluvat esimerkiksi sivistystoimen sek& sosiaali- ja

terveydenhuollon palvelut. (Kunnat.net 2014.)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Kahden seuraavan luvun aikana esitellddn Pro gradu-tutkielman teoreettinen viitekehys.
Viitekehys rakentuu perehdyttdmisestd ja osaamisen kehittdmisestda seka naiden
osatekijoistd. Teoreettisen viitekehyksen avulla luodaan ymmarrys naiden aiheiden
keskeisista sisallgista taman tutkimuksen kannalta. Viitekehys rakentuu perehdyttamisen

ja osaamisen kehittamisen teoriaa kasittelevan kirjallisuuden seké artikkeleiden pohjalta.
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Viitekehyksen esittelyn jalkeen luvussa nelja kuvataan tutkimuksen kohdetta ja
tutkimuksen toteuttamista. Aluksi esitelladn tutkimuksen kohdeorganisaatio, jonka jalkeen
kuvataan kaytettyja tutkimusmenetelmid seka perustellaan menetelmien valintaa. Luvussa
kuvataan myods tutkimuksen etenemista, tulosten analyysitapoja sekd arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

Luvussa viisi esitellaan tutkimustulokset. Tarkastelun kohteena ovat uusien esimiesten ja
heiddan omien esimiestensa vastaukset, joita peilataan keskeiseen teoriaan. Luvussa
analysoidaan kohdeorganisaation perehdyttdmisen nykytilannetta ja esitetddn keskeiset
havainnot tulosten pohjalta. Yhteenvedossa my0s vastataan alussa asetettuihin

tutkimuskysymyksiin.

Lopuksi tutkimuksen luvussa kuusi esitetddn tutkimuksen johtopaatokset. Luvussa
tehdaan yhteenvetoa keskeisista havainnoista teorian ja tutkimuksen tulosten pohjalta.
Luvussa pohditaan tutkimuskysymyksiin saatuja vastauksia ja nostetaan esiin
kehittdamisehdotuksia kohdeorganisaatiolle. Lopuksi kuvataan tutkimuksen tekemisen

yhteydessa esille nousseet jatkotutkimusehdotukset.
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2 Perehdyttaminen

Luvuissa kaksi ja kolme esitellaan Pro gradu-tutkielman teoreettinen viitekehys. Tama luku
kasittelee perehdyttamista. Luvussa kaydaan lapi perehdyttamisen tavoitteita ja
perehdyttdmisen jarjestamistd sekd siihen liittyvia tekijoita. Omina kappaleinaan
kasitelladn myds  perehdyttdmistd  organisaation  oppimisen  mahdollisuutena,
perehdyttdmista prosessina, keskeisia tekijoitd onnistuneen perehdyttamisen kannalta

seka perehdyttamisprosessin kehittamista.

"Kaikki pitavat perehdyttamista tarkeana. Silti se on eras laiminlydédyimpid prosesseja
organisaatioissa.” (Kjelin & Kuusisto 2003, 14.) Perehdyttaminen kuuluu johtamisen
tyovalineisiin. Siina kehittéminen sekéa tulokset kohtaavat yhté aikaa. Lisaksi prosessiin
vaikuttavat kaikki aika-aspektit. (Kjelin & Kuusisto 2003, 14.) Veli-Pekka Moisalo (2011,
336) maarittelee perehdyttamisen kirjassaan seuraavasti: “Perehdyttaminen on
kaksisuuntainen prosessi, jossa uusi tyontekijd padsee sisaan tyohon, tydyhteisdon ja
organisaatioon”. Prosessin aikana tyontekijd saa tietoa uudesta tydymparistosta ja
tehtavista, mutta samalla se antaa myds yritykselle tietoa tyontekijasta (Moisalo 2011,
336).

Perehdyttaminen on pitkddn saanut vaikutteita taylorilaisesta nakemyksestd. Taman
nakemyksen mukaan tyén suunnittelu on jaoteltu erilleen tydn toteuttamisesta. Lisaksi tyon
toteuttamiseen on nahty olevan olemassa tietty parhaaksi todettu toimintamalli.
Perehdyttdmiseen liittyvien oppimiskaytéantdjen pohjana on toiminut behavioristinen
oppimiskasitys. Taman kasityksen mukaan kouluttajan rooli korostuu ja uuden tydntekijan
rooliin kuuluu tiedon vastaanottaminen. Perehdyttamisajattelu on tastd my6hemmin
laajentunut, mutta aihetta lahestytaan silti viela kdytdnndssa usein kapea-alaisesti. (Kjelin
& Kuusisto 2003, 36.)

Perehdyttamisella on keskeinen merkitys uuden tyontekijan tydssa viihtymisen ja
tyoyhteison toimintatapojen sisaistamisen kannalta. Nama tekijat vaikuttavat olennaisesti

tyontekijdn sitoutumiseen ja epéonnistuessaan perehdyttaminen voi johtaa henkilon
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lahtemiseen organisaatiosta. Uusi henkil6 on todennakoéisesti kaynyt l&api tiukan
valintaprosessin, mutta tama ei tarkoita, ettd han Ioytaisi automaattisesti paikkansa
organisaatiossa. Uuden tyontekijan resurssit ovat aina koetuksella uuteen tydtehtavaan
siirryttdessa, mutta oikein jarjestettyna perehdyttaminen yhdistaa tydyhteis6d, motivoi seka
innostaa uutta henkildd. (Honkaniemi & Junnila & Ollila & Poskiparta & Rintala-Rasmus &
Sandberg 2007, 154.)

Perehdyttdmisen jarjestamistd koskevia saadoksia kasitellaan useissa laeissa. Naihin
lukeutuvat ainakin tydsopimuslaki, laki nuorista tyontekijoistd sekad tyoturvallisuuslaki.
Liséksi perehdyttamista kasitelladn laissa yhteistoiminnasta yrityksissa. (Kupias & Peltola
2009, 20; Kangas & Hamalainen 2007, 31.) Tydlainsdadantd asettaa toiminnalle
vahimmaisvaatimukset. Monella alalla naita vaatimuksia taydennetaan

tyoehtosopimuksilla. (Kupias & Peltola 2009, 21.)

2.1 Perehdyttamisen tavoitteet

Kjelin ja Kuusisto maéarittelevat perehdyttdmisen tavoitteeksi ennen kaikkea uuden
tyontekijan sitoutumisen seka yrityksen uudistumiskyvyn. Molemmat tavoitteet ovat laajoja
ja pitkavaikutteisia seka olennaisia organisaation tuloksentekokyvyn néakdkulmasta.
Yrityksen menestyminen on aina lahtokohtana prosessien toimivuuden tarkastelussa seké
niiden kehittamisessa. (Kjelin & Kuusisto 2003, 17.) Perehdyttdmisen tarkoituksena on
tulokkaiden auttaminen tydyhteisén jaseniksi tulemisessa. Keskeiseksi nousee
sosiaalistaminen tybyhteisdon, tyotehtavien hallinta seka oppiminen. (Kjelin & Kuusisto
2003, 46.)

Moisalon (2011, 319) mukaan perehdyttamisen tavoitteena on tybympariston ja
olosuhteiden yleisluontoinen esittely uudelle tydntekijalle seka opastaminen ty6tehtaviin
siten, etta tyontekijalla on valmiudet alkaa hoitamaan tehtavaa perehdyttdmisen jalkeen.
Irwin (2012, 14) maarittelee menestyksekkaalle perehdyttamisohjelmalle kaksi keskeista

tavoitetta. Ensimmainen on uuden tyontekijdn sitouttaminen ja itsensa tervetulleeksi
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tunteminen. Toisena on uuden tyontekijdn tuottavaksi saamisen mahdollistaminen

nopeasti aloittamisen jalkeen. (Irwin 2011, 14.)

Perehdyttdmisen tavoitteena on tutustuttaa tyontekija esimieheen, tydymparistoon,
perehdyttavaan henkil6on, tydtovereihin seka yhteistyéhenkildihin. Pystyakseen toimimaan
turvallisesti, on tyontekija opetettava tuntemaan ty0ymparistonsa. Tahan liittyy myos
tyoturvallisuusriskien tunnistaminen ja tyontekijan oma velvollisuus riskitilanteisiin
puuttumisesta. Perehdyttamisjakson aikana tyontekija opastetaan toimimaan myos
mahdollisissa héalytys- ja pelastautumistilanteissa. Perehdyttdmisen tarkoituksena on
tutustuttaa uusi tyontekija johtamisjarjestelmaan, luoda mydnteista tyonantajakuvaa, tuoda
tyontekijalle yhteenkuuluvaisuutta organisaation kanssa sekd rakentaa turvallisuuden
tunnetta. Perehdyttamisjakson aikana organisaatiokulttuuri ja sen merkitys tulevat tutuksi
ja tyontekija saa oikeanlaisen kuvan tydymparistdéstaan. Onnistunut perehdyttaminen myos
vahentda tyontekijoiden vaihtuvuutta ja opettaa tyontekijoille kehitysmahdollisuuksien
tunnistamista. (Moisalo 2011, 322-323.)

Kjelin ja Kuusisto ovat kuvanneet seuraavassa taulukossa (Taulukko 1) yhteyksia
liketoiminnan tavoitteissa seka perehdyttamisen tavoitteissa. Liiketoiminnan tavoitteisiin
kuuluvat yrityksen tulos, laatu sekéd sisainen tehokkuus. Vastuullisessa liiketoiminnassa
my0ds henkiléston hyvinvointi kuuluu tydnantajan keskeisiin tavoitteisiin. Taulukosta
nahdaan, ettd perehdyttamisen tavoitteet ovat laheisesti yhteydessa liiketoiminnan
tavoitteisiin ja hyvin hoidettu perehdyttdminen vaikuttaa myonteisesti myos liiketoiminnan
tavoitteisiin kaikilla tasoilla. (Kjelin & Kuusisto 2003, 47-48.)
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Varmistaa

Perehdyttamisen Sisdinen tehokkuus | Asiakkaan kokema Tulokkaan
tavoitteita laatu (henkildstén)
hyvinvointi
X X

rekrytoinnin
onnistuminen

Selkiyttada tulokkaan X X X X
tyérooli ja tavoitteet

Muodostaa X X
realistinen ja

motivoiva kuva

tyosta

Edistaa tydntekijan X X X X
sitoutumista

organisaatioon ja

tavoitteisiin

Ohjata strategian X X
mukaiseen

toimintaan

Nopeuttaa X X X

tuottavan tydn
aloittamista

Vihentdd uuden X X X X
tydntekijan

epavarmuutta ja

jannitysta

Véhentéa virheita ja X X X X

vadrinkdsityksia

Lisata X X
tyoturvallisuutta

Saastaa esimiehen X X
ja ty6kavereiden

aikaa

Edistaa tydntekijén X X X

sopeutumista
tydyhteisédn ja
kulttuuriin

Parantaa X X X X
tydyhteisén
yhteistyota

Parantaa X X X X

tyotyytyvaisyytta

Taulukko 1. Perehdyttamisen tavoitteiden yhteydet liiketoiminnan tavoitteisiin. (Kjelin &
Kuusisto 2003, 48.)

2.2 Perehdyttamisen jarjestaminen

Uuden tyontekijan perehdyttaminen voidaan aloittaa jo ennen konkreettista tehtavissa
aloittamista. Uusi tyontekija olisikin hyva huomioida etukateen esimerkiksi esimiehen
yhteydenotolla, yrityksen tietopaketin tai pienen lahjan lahettdmisen muodossa. (Irwin
2011, 14-15; McNeill 2012, 687; Sanders & Kleiner 2002, 86.) Irwinin mukaan uuden
tyontekijan kiinnostus ja tiedonhalu uutta ty6paikkaa kohtaan ovat korkeimmillaan ennen
tyossa aloittamista (Irwin 2011, 15). McNeill toteaa, ettd lahiesimiehen lahettama tervetulo-

toivotus voi vahentdd uuden tyon alkuun liittyvdd hermostuneisuutta sekéa lisatd uuden
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tyontekijan positiivista mielta (McNeill 2012, 687). Sandersin ja Kleinerin mukaan
esimiehen taholta tuleva yhteydenotto ennen tehtévien alkua toimii myds erinomaisena
kaynnistyksena tyontekijan ja esimiehen vélisen yhteyden rakentamiselle. Uusi tyontekija

tuntee itsensa arvostetuksi taman eleen myoéta. (Sanders & Kleiner 2002, 86.)

Sanders ja Kleiner kuvaavat perehdyttamisprosessia kuten mita tahansa suurta projektia.
Perehdyttdminen vaatii suunnittelua, riittdvia resursseja ja kommunikointia. Prosessia on
myo6s korjattava ja paivitettava. (Sanders & Kleiner 2002, 85.) Kjelinin ja Kuusiston
mukaan perehdyttaminen on kaiken kaikkiaan otollinen valmennustilanne, silla uuden
tyontekijan motivaatio on uusien tyttehtavien alkaessa korkea. Tyontekijan aktiivisuutta
kannattaakin edistaa antamalla tulokkaalle perehdyttdmisessa aktiivinen rooli. TA&méa voi
tarkoittaa yksinkertaisimmillaan esimerkiksi perehdyttamiseen liittyvien tavoitteiden
maarittelemiseen osallistumista. Parhaimmillaan uusi tyontekija voi itse olla rakentamassa
aktiivisesti perehdyttamistaén. (Kjelin & Kuusisto 2003, 172-173.)

Kaytannodssa perehdyttaminen jarjestetdan usein niin, etta siihen sisaltyy erikseen yleinen
ja yksilokohtainen jakso. Perehdyttjalta vaaditaan ammattitaitoa onnistuneen
perehdyttdmisen toteuttamiseen ja perehdyttdgjdn oman motivaation ja osaamisen on
oltava kunnossa. Perehdyttajan tehtavana on opettaa ja seurata tarvittaessa tyvaiheiden
toteutumista alusta loppuun. (Moisalo 2011, 320.) Perehdytysprosessin tavoitteiden
saavuttamisen varmistamiseksi vaaditaan prosessin sisallon jatkuvaa seurantaa ja
palautetta uudelta tyontekijaltd (Sanders & Kleiner 2002, 85). Perehdytys voidaan jakaa
kaikissa organisaatioissa tyotehtavista rippumatta neljddn padosa-alueeseen. Nama osa-

alueet on esitetty seuraavassa kuviossa (Kuvio 1). (Honkaniemi et al. 2007, 158.)

e

Perehdytys

Organisaatio, sen

Lahin o e
toimintaymparisto

Oma tyorooli ja

tehtavankuva Tydsuhde

tyoyhteiso

ja toimintatavat

.

Kuvio 1. Perehdyttamisen osa-alueet. (Honkaniemi et al. 2007, 158.)
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Tybnantajan on lain velvoittamana jarjestettava kaikille uusille tyontekijoille tarvittava
perehdytys uusiin tydtehtaviin. Tahan kuuluvat erityisesti ty6turvallisuuskoulutukset ja
riskien arviointi ty0ymparistossa. Tyontekijan on myds oltava taysin tietoinen tydsuhteensa
ehdoista ja tydsopimuksensa sisallosta. Erityisesti keskeisten tyoturvallisuus asioiden
lapikdymisen on tapahduttava heti tydsuhteen alussa, mutta myds muiden keskeisten
tyosuhdetta koskevien asioiden lapi kaymisen tulisi tapahtua kohtuullisen ajan kuluessa
tyosuhteen alkamisesta. (Stein 2013, 27.) Perehdyttdmisen oikeanlainen jarjestaminen on
juridisesta nakokulmasta olennaisen tarkeaa. Poliisitutkintaan edenneista
henkilévahinkotapauksista tyonantaja on velvollinen esittamaan tyonopastuksen ja
perehdytyksen todentavat dokumentit. (Moisalo 2011, 320.)

Tybtehtavan luonne, henkilon aikaisempi tyokokemus seka henkilon oma
ammattiosaaminen vaikuttavat osaltaan perehdyttdmisen laajuuteen. Samalla alalla
tyoskennellyt tai muutoin samankaltaisista tyotehtavista siirtyva tyontekijd saa yleensa
nopeammin yleiskasityksen uudesta tehtdvasta. Paljon aikaisempaa tyokokemusta
omaava henkilo kayttda aikaisempia vertailukohtia havaintojen tekemisessa. Uusi henkild
saattaa kyseenalaistaa kaytdssa olevia toimintatapoja ja tuoda esiin vaihtoehtoisia keinoja.
Tama mahdollisuus toiminnan kehittamiseen tulisikin  hybdyntdd organisaatioissa.
(Osterberg 2005, 91-92.) Perehdyttamisessa tydntekijan omatoimisuus on myonteinen
asia. Omatoimisuus ei kuitenkaan toimi ellei tydntekija tunne ensin organisaation
perusrakenteita ja avainhenkiloita. Tyontekijaa ei pitaisikaan jattda yksin vastuuseen

esimerkiksi perehdyttamislomakkeen kohtien tayttdmisesta. (Moisalo 2011, 323.)

Perehdyttdminen on toimintona kaksisuuntainen. Prosessissa tyOnantajan aktiivisuus ja
tyontekijan aktiivisuus ovat yhtalailla tarkedssa asemassa. Tyontekijan kanssa on tarkeaa
keskustella hanen omista tavoitteistaan. (Kjelin & Kuusisto 2003, 173.) Kjelinin ja
Kuusiston mukaan perehdyttdmisessa ratkaisee maaran sijasta laatu. Lisdksi valmista
ohjelmaa tarkeampéda on perehdyttamisen asenne. (Kjelin & Kuusisto 2003, 52.)
Perehdyttdmisprosessin on oltava yhdenmukainen mutta samalla ainutkertainen.
Ainutkertaisuus huomioi uuden tyontekijan yksilona ja yhdenmukaisuus tarkoittaa

perehdyttdmisen jarjestamista kaikille saman laatuisena seka yrityksen strategian
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mukaisesti. (Kjelin & Kuusisto 2003, 193-194.) Perehdyttamisen laajuus ja luonne
maaraytyvat myos kyseessd olevan roolin ja uuden tyontekijan aiemman kokemuksen
perusteella (Kjelin & Kuusisto 2003, 163).

2.2.1 Esimiehen rooli perehdyttamisessa

Esimiehen kyky ja taito ottaa uusi tyontekijd vastaan vaikuttavat erityisen paljon
organisaatiossa viihtymiseen ja tyOtehtavissd onnistumiseen. Uuden tyontekijan
perehdyttdminen on sitd helpompaa, mitd enemman henkilosta tiedetdan etukateen.
Perehdyttamisen suunnittelun pitaisikin l&hted liikkeelle esimiehen ja uuden tyontekijan
valisella keskustelulla. Mikali uusi tyontekija on kaynyt valintaprosessin aikana Ilapi
tehtavaa varten soveltuvuusarvioinnin, on arviointilausunto hyva tyokalu esimiehelle
perehdytyksen suunnitteluun. Tatd kautta esimies saa tietoa uuden henkilbn
toimintatavoista ja motivaatiosta, seka pystyy hyddyntamaan ndita tietoja laatiessaan
perehdytyssuunnitelmaa. Tavoitteena on varmistaa, etta tyontekija pystyy hyddyntamaan
tehtavassa taitojaan ja osaamistaan niin hyvin kuin mahdollista. Samalla pystytddn myos
kiinnittamaan huomiota henkilén mahdollisiin kehittamiskohteisiin. (Honkaniemi et al. 2007,
154-156.)

Esimiehelta tuleva tuki ja palaute ovat keskeisid uuden tyontekijan perehdyttamisjaksossa.
Saannollinen ja oikein ajoitettu palaute auttavat uusia tyOntekijoitd tilanteensa
hahmottamisessa. Kun uusien tyodntekijoiden suoritusta arvioidaan alusta lahtien, on
mahdollista tuoda esiin kehitysehdotuksia ja mahdolliset ongelmat eivat ehdi
muodostumaan suuriksi. (Messmer 2004, 11.) McNeill toteaa, ettd sdanndlliset tapaamiset
esimiehen kanssa koeajalla auttavat varmistamaan tyontekijan valinnan onnistuneisuutta.
Tapaamisten avulla esimies saa vahvan vaikutelman siitd, mitd uudelta tyontekijalta
voidaan tulevaisuudessa odottaa. Tapaamisten avulla esimies pystyy antamaan uudelle

tyontekijélle palautetta ja tapaamisia onkin hyva pitaa viikoittain. (McNeill 2012, 689.)

Perehdyttdmisen toteutuminen on esimiehen vastuulla. Esimies ei normaalisti kuitenkaan

hoida prosessia yksin alusta loppuun, vaan delegoi perehdyttdmisen tehtavia muiden
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henkildiden hoidettavaksi. Perehdyttdjan onnistunut valinta on keskeistd onnistuneen
perehdyttdmisen kannalta. (Moisalo 2011, 330.) McNeillin (2012, 689) mukaan uusille
tyontekijoille on tarjottava sopivasti haastetta sek& ammatillisen osaamisen

kehittamismahdollisuuksia.

2.2.2 Uuden esimiehen perehdyttaminen

Uuden esimiehen perehdyttaminen on laajempi prosessi kuin muiden tyontekijoiden
perehdyttdmisen kohdalla. Uuden esimiehen on tutustuttava uuteen rooliinsa, esimiestyon
toimintaymparistoon, keskeisiin sidosryhmiin, héanelle kuuluviin vastuisiin seka siihen, mika
on hanen suhteensa organisaatioon ja alaisiin. Uuden esimiehen on térkeaa tuntea
yrityksen toimintatavat seka oma roolinsa keskeisissa esimiestyon tehtdvissa kuten
viestinnassa, paatosten tekemisessa, suunnittelussa, rekrytoinnissa, perehdyttdmisessa,
budjetoinnissa, kehityskeskusteiden kaymisessd sek& henkiléston kehittamisessa.
(Osterberg 2005, 92.)

Uusi esimies tulee perehdyttdd aina tehtaviinsd myds silloin, kun han siirtyy tehtaviinsa
asiantuntijatehtavista organisaation sisalla. Uusi esimies siirtyy talléin uudenlaiseen rooliin
ja tavoitteena onkin rakentaa kuva esimiehen suhteesta tdh&n toimintaymparistoon.
Perehdyttdmisen osana tulisi myo6s laatia henkilékohtainen kehittymissuunnitelma. Uuden
esimiehen perehdyttamiseen kuuluu myds sopiminen tavoitteista seka perehdytys
johtamisjarjestelmaan. Taman kuuluvat ylla mainittujen toimintojen lisdksi muun muassa
palkkaus- ja palkitsemisperiaatteet, tunnusluvut seka johtamisen suunnittelu. (Kjelin &
Kuusisto 2003, 164.)

2.2.3 TyOnopastus

Yleista perehdyttdmistd seuraa usein erikseen tydnopastus, mika tarkoittaa tydympéariston
ja saantojen lapikaymisestd siirtymistd varsinaisten tyOtehtavien opetteluun.
Tybhonopastaja voi olla sama henkildé kuin perehdyttdjd, mutta usein nain ei kuitenkaan

ole. Tyonopastaminen keskittyy yleista perehdyttamista syvallisemmalle ja suppeammalle
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osa-alueelle, mutta tyohon opastajalta vaaditaan kuitenkin yhtalailla ymmarrysta niin
motivoimisesta kuin kouluttamisesta. (Moisalo 2011, 334-335.) Tyonopastuksen
paamaarand on edistdd opastuksen kohteena olevan uuden tyontekijan itsendista
ajattelua seka oppimista. Tyonopastus on keskeisesti yhteydessa toiminnan aktiiviseen
kehittdmiseen. Tybnopastajan rooli on luonteeltaan luottamustehtava, jossa keskeiseksi
nousee muun muassa opastajan osaaminen ja motivaatio. (Kangas & Hamalainen 2007,
13-14.)

Perinteisen tydhdnopastuksen tarve esimiesten ja asiantuntijoiden perehdyttamisessa on
melko vahainen. Tehtavasta riippumatta opastusta kuitenkin tarvitaan ldhes aina ainakin
tyovalineiden, kuten tybajanseuranta- tai muiden sahkdisten jarjestelmien kaytdssa.
Tybnopastuksessa voidaan hyddyntaa viiden askeleen mallia. Ensimmainen vaihe sisaltaa
valmistautumisen. Tassé vaiheessa tybhonopastaja perehtyy tydmenetelmiin ja prosessiin.
Toinen vaihe on opettaminen. Opastettavalle naytetddn miten tyd suoritetaan ja hanelle
kuvataan tehtdvaan keskeisesti liittyvat periaatteet. Kolmas vaihe on mentaalinen
harjoittelu, jonka aikana tyontekija kay lapi mielessaan tehtavan suorittamisen.
Neljannessa vaiheessa tapahtuu taidon kokeilu. Viides vaihe on tarkastus ja tassa
vaiheessa ty0honopastaja antaa palautetta tehtdvan suorittamisesta. Tarkedd on myos,
ettd opastettava analysoi itse suoritustaan ja tarvittaessa arvioinnin jalkeen opastettavalle
jarjestetaan lisaopastusta. (Kjelin & Kuusisto 2003, 234-235.)

2.2.4 Perehdyttdmissuunnitelma

Uuden tyontekijan perehdyttdmista varten on hyva olla olemassa yleinen suunnitelma ja
tarkistuslista. Perehdytysta varten tulee myos laatia aikataulu, joka tulee suunnitella siten,
etta tyontekija ei saa liikkaa tietoa kerralla mutta ei mydskaan tylsisty lilan hitaasti etenevan
prosessin takia. Onkin tarkedd miettid, miten prosessista saadaan tyontekijan
nakokulmasta mielenkiintoinen ja vaihteleva. Hyva keino tdéhan on ottaa prosessiin

mukaan eri ihmisia ja esimerkiksi video- tai e-opiskelun hyddyntadminen. (Stein, 2013, 27.)
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McNeill (2012, 689) toteaa, ettd ensimmaisen 90 paivan aikana uudelle tydntekijalle on
asetettava suoritustavoitteet selkeyttdm&an mita h&nen tulee saavuttaa. Sanders ja
Kleiner ohjeistavat arvioimaan kaikkein  osapuolten tarpeita perehdytyksen
suunnitteluvaiheessa. Tyontekijan perehdyttamiselle on maariteltava tavoite seka
arvioitava kaytettavissa olevat resurssit ja aikataulu. Taman jalkeen voidaan suunnitella
perehdyttdmisen prosessi ja tehda perehdyttamisen tarkistuslista. Tarkistuslistalla muun
muassa varmistetaan tarkeiden asioiden lapikayminen kaikkien uusien tydntekijoiden
kohdalla. Se voi siséltaa esimerkiksi tehtavan kuvan lapikaymisen, yrityksen historian
esittelyn, suorituksenarviointikdytannot, strategisen suunnitelman, organisaation esittelyn,
tyosuhteen ehdot, yrityksen kaytannot ja menettelytavat seka keskeisen henkiloston
esittelyn. (Sanders & Kleiner 2002, 82—-84.)

Kangas ja Hamalainen toteavat my6s, ettd perehdyttamisohjelmat toimivat
perehdyttamisen muistilistoina. Ohjelman siséltd pohjautuu  oppimistavoitteisiin.
Tavoitteiden maarittelyn jalkeen tapahtuu varsinainen suunnittelu. Tah&n kuuluu
lapikaytavien aiheiden maarittely, aikataulun suunnittelu, tukimateriaali ja perehdyttamisen
vastuuhenkildiden sopiminen. Perehdyttamisohjelmat ovat joustavasti sovellettavissa ja
niiden laajuus maaraytyy tilanteen mukaan. Perehdytysohjelmat toimivat myds oppimisen
ja perehdyttdmisen toteutumisen seurannan vélineind. Niiden yhteydessa on hyva sopia

myo6s ajankohdat seurantakeskusteluille. (Kangas & Hamalainen 2007, 6—7.)

2.2.5 Vuorovaikutus ja tydymparistd perehdyttamisen tukena

Uusien asioiden oppimisessa tarkeassa roolissa on sosiaalinen vuorovaikutus.
Tyobyhteison jasenten valiset vuorovaikutussuhteet ovat tarkeitd siitdkin syysta, ettd ne
vaikuttavat erittdin keskeisesti myos yrityksen toiminnan tehokkuuteen. (Ruohotie 1998,
10.) Gronforsin mukaan oppimisprosessiin osallistuminen ja sen aikana saatu tuki
kollegoilta, esimiehiltda seka organisaatiolta ylipddnsa kasvattavat huomattavasti
oppimiseen panostetun investoinnin kannattavuutta (Gronfors 2010, 125).
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Vuorovaikutus ja tyoyhteison jasenten yhteistyd toimivat lahtokohtana organisaatioiden
kyvylle uudistua. Yhteistyoverkostojen rakentaminen ja hallinta nousevatkin n&in ollen
myo6s perehdyttamisessa keskeiseksi. Tyoyhteison jasenten on tarkeaa antaa uudelle
tyontekijalle tukea tydyhteis6on ja uusiin tydtehtaviin sopeutumisessa tyontekijan koko
kapasiteetin  kayttoon saamiseksi. (Kjelin & Kuusisto 2003, 57.) Suotuisan
oppimisilmapiirin luominen on tarkeaa perehdyttamisen onnistumisen kannalta. IImapiiri
nousee sitd keskeisemmaksi mita enemman uuden tyontekijdn odotetaan tuovan esiin
omaa aktiivisuutta ja omia nadkemyksiaan. llmapiirin onkin oltava arvostava, innostava
seka turvallinen. (Kupias & Peltola 2009, 135.)

Perehdyttamisen aikana on varmistettava, ettd prosessissa huomioidaan uuden
tyontekijan yksilollisyys mutta tuetaan vahvasti myos yhteisollisyyttd. Yhteisollisyytta
voidaan parhaiten tukea jarjestamalla yhteisia tydskentely- tai oppimistilanteita. Esimiehen
tehtavand on tukea uutta tyontekijdd osana ryhmaa myds omalla toiminnallaan. Tahan
kuuluu muun muassa uuden tyontekijan roolista tiedottaminen tydyhteisdssa ennen toiden
aloittamista seka tydsuhteen alkuvaiheessa. (Kjelin & Kuusisto 2003, 178.) Koko
tydyhteis6 on osaltaan vastuussa uuden tyontekijan perehdyttamisesta. Tydyhteison
jasenten on myos helpompi tutustua uuteen tyontekijaéan, kun kaikki tekevat oman osansa
perehdyttdmisessa. (Kupias & Peltola 2009, 81.)

2.3 Perehdyttdminen organisaation oppimisen mahdollisuutena

Uuden tyontekijdn tulo organisaatioon on myds tydyhteison nakokulmasta
oppimismahdollisuus. Uusi tyéntekija tuo yritykseen mahdollisesti tuoreen koulutuksen tai
uutta tyokokemusta. Uudella tyontekijalla on viimeaikaista nakemysta toisten
organisaatioiden toimintatavoista ja toisinaan erittdin hyodyllistd kokemukseen perustuvaa
tietoa yrityksen kilpailijoista tai esimerkiksi asiakasyrityksistd. Organisaatioon tullessaan
uusi tyontekijd katsoo asioita uusin silmin ja pystyy tarkastelemaan asioita myds
esimerkiksi asiakkaan tai liiketoimintakumppanin ndkodkulmasta. Uuden tyontekijan
esittamia nékemyksia ei pitéisi sivuuttaa vahaisen kokemuksen takia vaan havainnot
tulisikin siirtdéa lahteeksi oppimiselle. Yrityksessa voidaan tatd kautta l6ytdd tarkempaa

arvioimista seka kehittdmista vaativia toimintatapoja. Uusi tyontekija tottuu yrityksen



22

toimintatapoihin alle vuodessa, joten tydntekijan tuoma uusi nakemys tuleekin hyddyntaa
heti tydsuhteen alussa. (Viitala 2008, 240-241.)

Yrityksissa halutaan yhta aikaa kehittaa tiettya toimintatapaa, mutta samalla sailyttaa toista
toimintatapaa. Tama asia on otettava huomioon myds perehdyttdmistd suunniteltaessa.
On tarkeaa miettia mink& asioiden kehittamiseen uusi tyontekija voi osallistua.
Perehdyttamisessa kaytettava ote riippuu aina kyseessd olevan asian tai osa-alueen
luonteesta. (Kupias & Peltola 2009, 30.) Kupias ja Peltola luokittelevat kirjassaan
perehdyttdmisen erilaisia toimintakonsepteja. Heidan kuvaamansa toimintakonseptit ovat
vierihoitoperehdyttaminen,  malliperehdyttdminen, laatuperehdyttdminen, raataloity
perehdyttaminen sekéd dialoginen perehdyttaminen. (Kupias & Peltola 2009, 35-41.)
Naista vierihoitoperehdyttaminen ja malliperehdyttaminen ovat perinteisempaa
perehdyttdmisen linjaa edustavia konsepteja. Vierihoitoperehdyttdminen tapahtuu
harjaantuneemman tyontekijan opastuksella ja tdmé&n tyoskentelya seuraamalla. Tata
perehdyttdmisen muotoa kaytetdaan etenkin kasitypammateissa. Malliperehdyttdminen
nojautuu valmiisiin, yleisella tasolla oleviin perehdyttdmisen mallisuunnitelmiin. Tama
konsepti liittyy yrityksissa yleisperehdyttamiseen ja sen tukena ovat esimerkiksi keskitetysti

laaditut perehdyttamisohjelmat ja materiaalit. (Kupias & Peltola 2009, 36—38.)

Laatuperehdyttaminen pyrkii perehdyttdmisen laadun aktiiviseen parantamiseen.
Perehdyttdminen siirretddn tassd konseptissa sekad tiimien ettd yksikdiden vastuulle.
Esimiehet ovat perehdyttamisen kehittamisen seké organisoinnin kannalta keskeisessa
roolissa, mutta parhaassa tapauksessa perehdyttamiseen osallistuvat kaikki tiimin jasenet.
(Kupias & Peltola 2009, 39.) Raataloity perehdyttdminen huomioi uuden tydntekijan
osaamisen sek& tarpeet. Perehdyttaminen muodostetaan uuden tyontekijan tarpeiden
mukaiseksi ja perehdyttdmisen kokonaisuus rakennetaan perehdyttamisen moduuleista.
Nama& moduulit tuotetaan esimerkiksi henkildstohallinnossa sekd yksikodiden sisalla ja
perehdyttdmisen kokonaisuutta koordinoi siitéa vastuussa oleva henkil6. (Kupias & Peltola
2009, 40-41.)

Dialoginen perehdyttaminen liittyy sellaisiin tyétehtaviin perehdyttamiseen, joiden sisaltéén

uusi tyontekija itse vaikuttaa oman osaamisensa pohjalta. Talléin uuden tydntekijan
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odotetaan tuovat yritykseen uudenlaista ndkokulmaa ja osaamista. Tyoyksikon ja
organisaation oppiminen korostuvat. Perehdyttdminen tapahtuu organisaation ja uuden
tyontekijan valisena dialogina, jonka seurauksena kummankin osapuolen osaamisen
kehittyy. Perehdyttdminen suunnitellaan yhdessa uuden tyontekijan kanssa, mutta se

myos elda ja muuttuu prosessiin mukana. (Kupias & Peltola 2009, 41.)

2.4 Perehdyttdminen prosessina

Davis ja Kleiner (2001) ovat esitelleet artikkelissaan kolme toisistaan eroavaa
perehdytysprossia. Heiddn mukaansa perehdytysprosessi voi pitaa sisalladn useita
vaiheita tilanteesta riippuen. Tyodntekijat tulee perehdyttda heidan tehtdvansa tarpeiden
mukaan, jonka lisédksi voidaan jarjestdd Kkaikille uusille tyontekijoille yhteisia
perehdytystilaisuuksia. Ensimmaéinen Davisin ja Kleinerin kuvaama prosessi pitaéa sisallaan

seuraavat vaiheet:

1. Rakennetaan tyontekijan ylpeydentunnetta organisaatiota kohtaan kertomalla muun
muassa historiasta ja toiminnan tarkoituksesta.

2. Kaydaan lapi organisaation toimintatavat ja kaytannot kuten esimerkiksi palkanmaksu,
suorituksen arviointi, tydajat ja koulutusasiat.

3. Kerrotaan tyontekijan eduista ja oikeuksista lomien, tyoterveysjarjestelyiden,
tapaturmavakuutusten ja muiden vastaavien osalta.

4. Selitetddn tyontekijoiden mahdolliset palkitsemisjarjestelmét ja annetaan tydntekijalle
tyontekijoille suunnattu kasikirja kayttoon. (Davis & Kleiner 2001, 43-44.)

Toinen Davisin ja Kleinerin esittelema prosessiesimerkki pitda siséllaan seuraavat vaiheet:

1. Tyontekijalle esitellaan yrityksen toimintaa, historiaa ja tulevaisuuden tavoitteita.
Samalla pyritddn rakentamaan tyontekijdn ylpeyden tunnetta siita, etta tyontekija
kuuluu tahan yhteiséon.

2. Tyontekijdlle esitelladn tarkeat toimintatavat ja kaytannot. Naméa pitdvat sisallaan
esimerkiksi turvallisuusasiat, kayttaytymissdadnnot, suoritusvaatimukset ja koeaikaan

liittyvat asiat.
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Tyontekijdlle esitelladn edut ja kaytettavissd olevat palvelut kuten esimerkiksi
ruokailuetu, tyoterveyshuoltoon liittyvat asiat, pysakoinnin jarjestdminen ja
henkilokohtaiset alennukset kaydaan lapi tyontekijan kanssa.

4. Etuusjarjestelyista kertominen tyontekijoille

5. Tyo6suhdetta koskevien dokumenttien kuten tydsopimuksen selventaminen tyontekijalle

6. Tyontekijaan kohdistuvien odotusten kertominen, keskustelu muun muassa tiimityosta,

8.
9.

tyontekijan ja tyOnantajan sekda muiden yhteisbn jasenten keskeisista
vuorovaikutussuhteista

Tyontekijalle kerrotaan asetettujen odotusten tayttamisen tuomat hyodyt. Naitd voivat
olla esimerkiksi lisdkoulutus, palkan tarkistaminen, tunnistuksen antaminen ja
etenemismahdollisuudet yrityksessa

Tyontekijdlle esitelladn hanen tyétoverinsa

Yrityksen tilojen esittely uudelle tyontekijalle

10. Tyotehtaviin opastaminen (Davis & Kleiner 2001, 44-45.)

Kolmas Davisin ja Kleinerin kuvaama prosessi on seuraavanlainen:

1.

Esimiehelle annetaan perehdyttdmisohjeet tai opas uuden henkilén perehdyttamisen

avuksi

2. Uusi tyontekija saa perehdyttamissuunnitelman

Uuden tyon aloitusta edeltdvassa vaiheessa esimies pitdd yhteytta valittuun henkiloon
ja suunnittelee perehdyttamisen yksityiskohdat ja hankkii tarvittavat tyovalineet
tyopisteeseen.

Ensimmaéainen paiva pitdd sisalladn tutustumista esimieheen, tilojen esittelyn, uuden
tyontekijan oppaaseen tutustumista seka tydtovereiden esittelyn

Ensimmaisen viikon aikana tyontekija muun muassa tapaa henkilokohtaisissa
keskusteluissa esimiehen, uudet tyotoverit seké asiantuntijat. Han asettuu tydyhteisoon
ja saa tarpeelliset ohjeet.

Toisen tyoviikon aikana tyontekija aloittaa saannolliset tyotehtavansa

Kolmannen ja neljannen viikon aikana tyontekija osallistuu tydsuhde-etuja
késittelevaan seminaariin.

Seuraavan viiden kuukauden aikana tyttehtavien tekeminen tehostuu. Uudet

tyontekijat tapaavat saanndllisesti esimiehenséd ja keskustelevat kehityksestaan.
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Liséksi he osallistuvat erilaisiin seminaareihin, joissa kasitelladn muun muassa laatua
ja tuottavuutta, suorituksen johtamista, tyontekijoiden suhteita ja strategista johtamista.

9. Puolen vuoden paasta tyontekija kay esimiehensa kanssa lapi puolen vuoden aikaista
kehitysta ja keskeisid asioita, seka osallistuu suorituksen arviointiin esimiehensa
kanssa.

10.Kun tydsuhteen aloittamisesta on kulunut seitsemastéa viiteentoista kuukautta alkaa
perehdyttdmisen toinen vaihe, jonka aikana tyontekij tutustuu tarkemmin osastoon,
toimintoihin ja osallistuu koulutusohjelmiin. Téh&n vaiheeseen kuuluu myds suorituksen

arviointi seka tarvittaessa palkan tarkistaminen. (Davis & Kleiner 2001, 45-46.)

Davis ja Kleiner toteavat artikkelissaan, ettd perehdyttamisen kesto riippuu kyseessa
olevasta tehtavasta, mutta prosessi voi kestaa kuukausia. Perehdytysprosessin pitaisi olla
aina mahdollisimman tehokas riippumatta yrityksen koosta. Perehdyttamisen pitéaisi myos
jatkua niin pitkdan kuin se on tarpeellista tyontekijan ja tydnantajan ndkokulmasta. (Davis
& Kleiner 2001, 48.)

Moisalo on kuvannut kirjassaan perehdyttdmisprossin prosessikuvauksena (Kuvio 2).
Perehdyttamistoimi ja kuhunkin vaiheeseen tarvittava materiaali kulkevat prosessissa
rinnakkain kuvion 2 mukaisesti. Onnistuneeseen perehdyttamiseen patee kaksi ohjetta:
perehdyttdminen vaiheineen on etukateen tarkkaan suunniteltu ja se toteutetaan laaditun
suunnitelman mukaisesti. (Moisalo 2011, 324.)

Tiedotus Suunnittelu Perehdytys TyOnopastus Seuranta

Yksildllinen
perehdytys-
suunnitelma

Rekrytoinnista tieto
esimiehelle

Perehdytys- Tybopastus alkaa
ohjelman toteutus suunnitelmallisesti

Toteutumisen ja
oppimisen arviointi

Tervetuloa taloon Perehdytys-lomake Tydnopastuksen Arvioinnit ja

itsearvio

Perehdytysohjelma

aineisto ja muistin tuki muistilista

Kuvio 2. Perehdyttdmisprosessin kulku. (Moisalo 2011, 324.)
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2.5 Onnistunut perehdyttaminen

Perehdyttdmiseen liittyvien roolien ja vastuualueiden sopiminen on tehtava hyvissa ajoin
ennen varsinaista perehdyttamista. Onnistuneen perehdyttdmisen kannalta on tarkeaa,
ettd perehdyttdja on asiaan motivoitunut. Hyva lahtdkohta onkin henkilén vapaaehtoisuus
ja hanen itsensa kokema hyoty perehdyttamisestd. Uuden tyon aloittamiseen liittyva
jannitys voi vaikuttaa tiedon omaksumiskykyyn, joten on tarke&& palata aivan alussa
kasiteltyihin asioihin  myoéhemminkin perehdyttamisen aikana. Tehokkain ja ideaalisin
oppiminen perehdyttamisessa on vuorovaikutuksellista, joten tarkoituksena on herattaa

myo6s perehdytettavassa kysymyksia tydnantajaa kohtaan. (Moisalo 2011, 332—-334.)

Menestyksekkaan perehdyttamisen kannalta perehdyttdjan on lisaksi tunnistettava oma
oppimistyylinsa. Usein itselle ominaista oppimistyylia kaytetddn myds toisen
opettamisessa, vaikka toisen osapuolen oppimistyyli saattaa olla taysin toisenlainen.
Aikuisten tapa oppia pohjautuu pitkalti vanhoihin kokemuksiin vertaamiseen. Monologisen
opetustyylin sijasta on pyrittdva saavuttamaan osapuolten valinen luottamus ja nain luoda

vuorovaikutukseen perustuva, keskusteleva oppimistilanne. (Moisalo 2011, 330-332.)

Honkaniemi et al. kuvaavat kirjassaan huolellisen perehdyttamisen tuomia hyotyja
organisaatiolle ja tyontekijalle. NAama hyddyt on esitetty seuraavissa kuvioissa (kuvio 3 ja
kuvio 4). (Honkaniemi et al. 2007, 155.)



Hyddyt organisaatiolle:

Toimintatavat lujittuvat

Virheiden ja vaarien
toimintatapojen riski
pienenee

My&éhemmin
tarvittavan ohjauksen
maé&rd vihenee

Yhteisty® vahvistuu

Henkil6t sitoutuvat
tehtaviin, yhteiséon ja
organisaatioon

Yrityksen myénteinen
kuva vahvistuu

Uudella ihmisella voi
olla uusia ideoita, joita
ei olla huomattu
aiemmin ajatella

Tuottavuus ja palvelu
paranevat

Vdhemman virheitd ja
tyotapaturmia

Esimiehelle jaa
enemmén aikaa

Yllzpitas hyvas
ilmapiiria

Vaihtuvuus vahenee

Tuo kilpailuetua

Kehittyminen ja
uudistuminen
mahdollistuvat
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Kuvio 3. Onnistuneen perehdyttdmisen hyddyt organisaatiolle. (Honkaniemi et al. 2007,

155.)
Hyddyt tyontekijalle:

Tydtehtavit,
toimintatavat ja
tyoskentelykulttuuri
sisdistyvat nopeasti
Odotettu suoritustaso
saavutetaan
nopeammin

Odotukset selkiytyvat

Osaaminen lisddntyy

Epdvarmuus vdhenee,
sitoutuminen
mahdollistuu

Tuottavuus ja palvelu
paranevat

Tukee motivaatiota

Ammatti-identiteetti
vahvistuu

Kuvio 4. Onnistuneen perehdyttamisen hyodyt tyontekijalle. (Honkaniemi et al. 2007, 155.)
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2.5.1 Perehdyttdmisen onnistumisen mittaaminen ja seuranta

Kun perehdyttamisvaihe on kayty lapi ja henkild on siirtynyt tehtaviinsa, voidaan tdméan
jalkeen jatkaa henkilon tydmenestyksen aktiivista seurantaa. Tama luo tydsuhteelle hyvan
alun ja nain myos esimies saa seuraavaa rekrytointia varten hyddynnettavaa tietoa. Uuden
henkilon tydsuhteen alkuvaihe on sitoutumisen kannalta kriittinen. On erittdin tarkeéa, etta
valintaprosessin aikana tehdyt lupaukset tayttyvat. (Honkaniemi et al. 2007, 162.)
Parhaimmillaan perehdyttdmisen voidaan katsoa olevan keskustelemista, kannustamista
sekad vuorovaikutukseen perustuvaa oppimista. Palautteen antaminen kuuluu keskeisesti
perehdyttdmisen aikana kaytyihin keskusteluihin. Naiden keskusteluiden lisdksi on hyva
varata aikaa varsinaisiin perehdyttamisen arviointi- ja seurantakeskusteluihin. Téarkeaa on

my0s kehityskeskusteluista sopiminen. (Kangas & Hamalainen 2007, 17.)

Kun uusi henkild on ollut tyésuhteessa muutaman kuukauden, on esimiehen hyva pitaa
kahdenkeskeinen keskustelu tyontekijan kanssa. Keskustelussa esimies tarkistaa miten
tyontekijan odotukset ovat toteutuneet ja onko ilmennyt tekij6ita, joihin tyontekija ei ole
ollut tyytyvainen. Téallaisiin tekijoihin pyritddn mahdollisuuksien mukaan vaikuttamaan, silla
ne vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen ja omaan motivaatioon. Tarkedd on myos
selvittdad, minkalaista tukea tyontekija kaipaa tassa vaiheessa tydsuhdetta. Esimiehen
rehellisesti antama rakentava ja myonteinen palaute on myods tarpeellista tydntekijan

toiminnan oikeanlaisen suuntaamisen kannalta. (Honkaniemi et al. 2007, 162.)

Uusille tyontekijoille voidaan toteuttaa seurantakyselyita myds henkilostohallinnon
toimesta. Kyselyt prosessista voidaan talléin kohdistaa my6s uusien tydntekijdiden
esimiehille. Seurantakyselyilla mitataan prosessiin osallistuneiden tyytyvaisyytta ja
perehdyttdmisen onnistumista. llmenneisiin tyytymattomyystekijoihin pystytddn nain
puuttumaan mahdollisimman aikaisin. Lisaksi pystytdan selvittam&an prosessin

kehittdmisehdotuksia tulevaisuuden rekrytointeja ajatellen. (Honkaniemi et al. 2007, 163.)
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2.5.2 Perehdyttdmisprosessin kehittaminen

Henkilostbtoimi vastaa organisaatioissa yleensa perehdyttamisprosessin toimivuudesta
sekd kehittamisesta. Henkilostotoimen tehtdviin  kuuluu nain ollen ajantasaisten
perehdyttdmisen tukimateriaalien ja toimintamallikuvausten laatiminen seka perehdyttajina
toimivien henkildiden valmennusten organisointi ja perehdyttdmisen tarkeydesta
muistuttaminen. Perehdyttdmisen toteutumista on myo6s tarkedd seurata ja kehittdd
edelleen tulosten pohjalta. Keskeinen huomio on myds se, ettd esimiesten
perehdyttdmiseen pitdisi siséltya perehdytysvalmennus, silla esimiehen rooliin kuuluu

myo6s perehdyttgjana toimiminen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 194-195.)

Perehdyttamisen kehittamista varten on selvitettdava toiminnan lahtétilanne. Tilanteen
selvittamistd varten on tarkasteltava uusien tyontekijoiden omakohtaisia kokemuksia.
Esimiehen tai tydnopastajan nakemykset voivat erota uusien tyontekijoiden ndkemyksista,
joten asiaa on hyva tarkastella useammasta nakokulmasta. Lahtétilanteen pohjalta
voidaan osoittaa kehittamistarpeet ja suunnitella perehdyttdmisen kehittdmisohjelma.
Kehittdmisohjelma sisaltdd tiedon tavoitteista, tarvittavista toimenpiteistd, aikatauluista
seka kehittamisen vastuuhenkiloistd. On hyva keskittyd vain yhteen tai kahteen
keskeisimpaan  kehittamistarpeeseen  kerrallaan.  Toteutumisen  seuranta ja
kehittamisohjelman jalkiarviointi antavat arvokasta tietoa jatkon varalle. (Kangas &
Hamalainen 2007, 25-26.)

Perehdyttdmisen seuraamisen avulla voidaan arvioida seka uuden tyontekijan tilannetta
ettd kaytossa olevaa perehdytysjarjestelmdd. Oppimistulokset toimivat pohjana
kehittymistavoitteille ja niiden arviointi toteutetaan yhdessd. Keskeista on laadullisen
keskustelun syntyminen ja uuden tyontekijan kokemusten tarkastelu. Perehdyttdmisen
arvioinnin kohteena ovat niin yrityksen vastuuhenkildiden kuin uuden tyontekijankin
toiminta. Perehdyttdmisestd ja sen toimivuudesta on tarkeda keratd yrityksessa
yhteenvetotietoja ja tiedonkeraamisen on oltava luottamuksellista. Seurannan tulee olla
suhteellisen yksinkertaista ja sen toteuttaminen voidaan suorittaa esimerkiksi
kyselylomakkeen avulla. Perehdyttdmisen arviointi toteutetaan usein asennemittareilla.
Perehdytetylle esitetddn omaan tyytyvaisyyteen ja perehdyttamisen laatuun liittyvia
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vaittamia, silla uuden tyontekijan mielihyvan kokemuksen selvittaminen on olennaista

arvioitaessa perehdyttamisen onnistumista. (Kjelin & Kuusisto 2003, 245.)
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3 Osaamisen kehittadminen

Yritysten Kkilpailukyky perustuu osaamiseen ja sen oikeanlaiseen hy6dyntamiseen.
Kilpailukyvyn kannalta keskeistd on my6s se, miten nopeasti uuden oppiminen ja
kehittyminen tapahtuu. (Viitala 2007, 170.) Mark Homer toteaa artikkelissaan, etta
strategisten  liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavien keskeisten
avaintaitojen tunnistaminen on todella tarkedd. Yhta tarkedaa on myds yrityksen kyky
tarkistaa saanndllisesti naiden taitojen tilanne, maaritella ilmenneet puutteet seka

suunnitella keinot osaamispuutteiden tayttamiseksi. (Homer 2001, 61.)

Collings, Demirbag, Mellahi ja Tatoglu viittaavat artikkelissaan Barneyn (1991) kuvaamaan
resurssiperusteiseen nakdkulmaan (Resource based view, RBV), jonka mukaan kestava
kilpailuetu voidaan saavuttaa hankkimalla ja sailyttamalla sellaisia omaleimaisia
resursseja, jotka ovat luonteeltaan harvinaisia, korvaamattomissa olevia seké vaikeasti
jaljiteltavia. Olennaista on saavuttaa kestavaa kilpailuetua yrityksen aineellisten ja
aineettomien resurssien tehokkaan hyédyntamisen avulla. (Collings & Demirbag & Mellahi
& Tatoglu 2010, 2591.)

Osaamista ja sen kehittamista on tarkasteltava yrityksissa kolmella eri tasolla. Kaikki
lahtee liikkeelle strategisesta tasosta, jossa tapahtuu toiminnan linjausten tekeminen
pitkalla aikajanteella. Liikkeenjohdollinen taso pitéaa sisdllaan toiminnan suuntaamisen ja
operatiivinen taso huolehtii paivittaisista tehtavista. Nama kolme tasoa ja niihin keskeisesti
littyvat osaamisen tekijat on kuvattu alla olevassa taulukossa (Taulukko 2). (Ranki 1999,
17.)
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Ohjautuminen strategiasta

=

=

=

Strateginen taso

Liikkeenjohdollinen taso

Operatiivinen taso

kehittaminen

Osaaminen Mita osaamista tarvitaan Toimintoketjujen tai Tyoryhmien ja yksildiden

tulevaisuudessa? prosessien kyvykkyyksien [kehittdmistarpeiden
varmistaminen selvittdminen

Organisaation ydinosaamisen |Johtamisjdrjestelmien Henkiloston kehittdmisen
turvaaminen ja kehittdminen edistdminen (esim.
kehittdminen henkiléstdkoulutus)
Organisaation oppimiskyvyn
edistdminen

Rekrytointi Rekrytointipolitiikka Rekrytointiprosessi Resurssien riittdavyys

Organisointi Organisaatiorakenteen Toimitusketjujen ja Tyonjako, tyotehtavat

-prosessien sekad
tomintojen organistointi

Yhteistoiminnan
varmistaminen

Taulukko 2. Osaamisen kehittdmisen tasot. (Ranki 1999, 17.)

Viitala on kuvannut osaamisen kehittamista prosessina kuvion 5 mukaisesti. Osaamisen

kehittamisen lahtékohtana on aina osaamisten tunnistaminen. On arvioitava yrityksessa

oleva osaaminen sekd mietittavA osaamisen tarpeet tulevaisuudessa. Osaamisen

kehittdminen ja hyddyntdminen ovat samanaikaisia prosesseja, jotka kulkevat sykleissa.

Yrityksissa voidaan hankkia ja varmistaa osaamista paaasiassa viidella tavalla: osaamisen

kehittamisella, osaamisen lainaamisella, osaamisen ostamisella, olemassa olevan

osaamisen sitouttamisella seka vanhentuneen osaamisen siirtdamisella yrityksesta. (Viitala
2008, 86-87.)

Osaamisen
arviointi ja
vertailu
tulevaisuuden
tarpeisiin

Osaamisen
kehittamisen
toimenpiteet

Osaamisen

tunnistaminen
ja méadrittely

Kuvio 5. Osaamisen kehittdmisen prosessi. (Viitala 2008, 87.)
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Ihmisten kehittdmiseen sitoutumisen pitaisi lahtea liikkeelle organisaation ylimmalta
tasolta. Oppimisen ja kehittamisen visioiden ja strategioiden tulee aina pohjautua yrityksen
liketoiminnan visioon seka strategiaan ja niiden tulee auttaa tayttama&an liiketoimintaan
littyvia vaatimuksia. lhmisten kehittaminen tuleekin nahda tarkeana tekijana yrityksen
liketoiminnan  kannalta. = Keskeisiksi  nousevat  proaktiivinen lahestymistapa,
vuorovaikutteinen kommunikointi sekd realistinen nakemys ihmisten kehittamiseen

liketoiminnan kasvamisen yhteydessa. (Thorne & Mackey 2007, 8.)

3.1 Osaamispaaoma

Organisaatioissa o0saaminen syntyy rakennepadaomasta, henkilopddomasta seka
suhdepaaomasta. Naistd muodostuvaa kokonaisuutta kutsutaan osaamispadomaksi.
Rakennepadaomaan kuuluvat organisaation toimintatavat, teknologia, kulttuuri, jarjestelmét
sekd rakenteet. Henkilbpaaomaan sisaltyvat tyontekijat osaamisineen seka heidan
tahtonsa hyddyntda omaa osaamista tavoitteisiin padsemiseksi. Suhdepddoma pitdd
sisdlladn osaamista taydentavat osaamiskumppanit, joiden kanssa on mahdollista myos
kehittdd osaamista tehokkaasti. (Otala 2008, 47.)

Rakennepddoma mahdollistaa organisaation tarpeiden mukaisen tyontekijoiden
osaamisen kehittdmisen. Sen avulla tyontekijéiden osaaminen voidaan muuttaa yhteiseksi
osaamiseksi. (Otala 2008, 47.) Tama onnistuu yhdistamalla, kehittamalla seka jakamalla
osaamista. Organisaation osaaminen muodostuu yhteisestd toimintatavasta seka
nakemyksesta siitd, mika on tarkedad yrityksen toiminnan kannalta. (Otala 2008, 53.)
Organisaatioiden osaamispadoma on muuttuvaa. Osaamispadaoman kasvaminen ja

aktiivinen kehittdminen voidaan varmistaa jatkuvalla oppimisella. (Otala 2008, 58.)

Organisaatioiden osaamistarpeet pohjautuvat yrityksen menestystekijéihin,
toimintaympariston ja asiakkaiden tarpeisiin, strategisiin tavoitteisiin sek& muutoksiin
toimintatavoissa. Ne liittyvdt muun muassa toiminnan parantamisen, yrityksen strategian
seka tulevaisuuden haasteiden vaatimaan osaamiseen. Organisaation osaamistarpeita on
tarkastettava saanndllisesti organisaatioiden sisalla. (Otala 2008, 108.) TyoOntekijoiden

osaamistarpeet nousevat yrityksessa maariteltyjen strategisten osaamisten pohjalta.
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Yksilokohtaiset osaamistarpeet pohjautuvat kussakin tyotehtavassa tarvittavaan
osaamisprofiiliin. (Otala 2008, 128.)

3.2 Oppiminen

Oppiminen on lahtékohta osaamiselle ja kehittdmiselle. Oppinen tarkoittaa etta sovelletaan
uutta tietoa ja muutetaan aikaisempia toimintamenetelmia. Siihen kuuluu keskeisesti
henkinen kypsyminen ja kehittyminen. (Osterberg 2005, 120.) Tydelaman oppiminen on
jaoteltu Dohmenin mukaan neljadn ryhmaan. Nama ryhmat ovat formaali oppiminen,
nonformaali oppiminen, informaali oppiminen sek& satunnainen oppiminen. Formaali
oppiminen tarkoittaa ma&aramuotoista, tutkintoon tai esimerkiksi diplomiin johtavaa
opiskelua. Tama oppimisen muoto toteutuu lahinnd Kkoulutusorganisaatioissa tai
esimerkiksi yrityksen sisdisissa opinto-ohjelmissa. Nonformaali oppiminen muodostuu
tutkintoon johtamattomista koulutustapahtumista, kuten esimerkiksi kielikursseista tai
laatukoulutuksesta. Tapahtumat voivat olla joko vyrityksen tai ulkopuolisen tahon
jarjestamia. Informaali oppiminen tapahtuu ilman erillistd suunnittelua varsinaisissa
tyotehtavissa seka —ymparistdossa. Informaalia oppimista tukee sellainen yrityskulttuuri,
joka korostaa toiminnassaan kehittamista. Satunnainen oppiminen on luonteeltaan taysin
suunnittelematonta ja lahes vahingossa tapahtuvaa. Satunnaista oppimista tapahtuu usein
silloin, kun eteen tullut haaste johtaa tilanteeseen, jossa on pakko toimia uudella tavalla.
(Viitala 2007, 187-188.)

Aikuisten oppimiseen on useita lahestymistapoja. Kognitiivinen teoria lahestyy oppimista
ajatteluprosessien kehittamisen nékokulmasta. Konstruktiivisen teorian ajatuksena on
oppimiskokemusten pohjalta tapahtuva todellisuuskasityksen rakentaminen.
Behavioristinen teoria nékee oppimisen tavoitteena muutoksen kayttaytymisessa.
Sosiaalinen teoria tdhtaa vuorovaikutukseen ja humanistisen teorian tavoitteena on
kayttda henkilokohtaisia kykyja toiminnassa. (Gronfors 2010, 24.) Gronfors mainitsee
tyossd oppimisen kannalta keskeisina tekijoind muun muassa asenteen, uteliaisuuden,
kiinnostuksen, tunnetilan, vuorovaikutuksen, motivaation, tavoitteen, organisaation tuen
seka aikataulun (Gronfors 2010, 26-31).
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Aikuisten oppiminen pohjautuu pitkalti yksilén aikaisempiin kokemuksiin. Yksildiden
oppimista on tuettava organisaatioissa mahdollisimman kattavasti, silla se toimii pohjana
koko organisaation oppimiselle. (Otala 2008, 66.) Myds Sydanmaanlakka kuvaa
oppimisprosessia aiempia kokemuksia muokkaamalla tapahtuvaksi tiedon luomiseksi.
Kuviossa 6 esitetddn perusmalli oppimisprosessista Kolbin mallia soveltaen. Mallissa
oppiminen lahtee kokemuksista ja niista kumpuavasta oppimishalusta. Seuraava vaihe on
arviointi, jonka aikana hankitaan tietoa ja prosessoidaan faktoja. Kolmannessa vaiheessa
tavoitteena on tiedon ymmartamaan ja viimeisessa vaiheessa sovelletaan uutta tietoa
kaytannossa. (Sydanmaanlakka 2004, 38—-39.)

@

Toiminnan
kautta

Tiedon Tiedon
Soveltaminen — Laajentamisen - Oppiminen Hankinnan
kautta kautta

Ymmarryksen
kautta

]

Kuvio 6. Perusmalli oppimisprosessista. (Syddnmaanlakka 2004, 38.)

Osaamisen kehittdmisen menetelmid voidaan jaotella niiden formaaliuden mukaan.
Yhtend ryhmittelyperusteena on myo6s niiden kayttotapa; onko tarkoituksena kehittda
yksiloa, tiettyd ryhmaa vai esimerkiksi tyoyhteis6d. Henkiloston kehittdmisen menetelmiin
kuuluvat muun muassa yksilotasolla tapahtuvat perehdyttamisohjelmat, itseopiskelu,
tyonkierto, valmentaminen, mentorointi, sijaisuudet, esimerkistd oppiminen seka erilaiset
erityistehtavat. Tyoyhteis6- ja ryhmatasolla kaytdssd ovat kehittamisprojektit,
suunnitteluyhteistyd,  tiimityo, arvioinnit, palaverit, kokeilut  sekd  erilaiset
ongelmanratkaisutilanteet. Sek& ryhmille ettd yksiloille on kaytdssd myo6s verkko-
oppiminen ja erilaisia kehittdmis- ja koulutusohjelmia seka — tilaisuuksia. (Viitala 2007,
188-189.)
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3.3 Yksiloiden osaamisen kehittaminen

Tyontekijoiden kehittamistarpeet pohjautuvat yrityksen ydinosaamiseen ja liiketoimintaan
seka niistd kumpuaviin tarpeisiin. Kehittamistarpeet on méaariteltava yrityksessa kolmella
eri tasolla. Nama tasot ovat yksilotaso, tydyhteisbtaso seka organisaatiotaso.
Kehittamistarpeita on mietittdva nykyhetken tarpeiden lisaksi my6ds pidemmalla
aikajanteella. (Osterberg 2005, 122.) Viitalan mukaan jokainen tyontekija on vastuussa
kehittymisestaan ja osaamisensa paivittamisesta. Esimiehet puolestaan ovat vastuussa
yksikoissaan siita, ettd tama on tyontekijoille mahdollista. Tyontekijdiden osaamisesta on
huolehdittava kuten muistakin yrityksen resursseista. Henkiléstohallinnon asiantuntijoiden
tehtavand on muun muassa esimiehien tukeminen osaamisen johtamisessa seka
tyontekijoiden tukeminen heidan kehittdessaan ammattitaitoaan. Ylin johto on keskeisin
vastuutaho osaamisen johtamisessa, silla sen tekeméat paatokset ohjaavat kaikkien

organisaation jasenten toimia. (Viitala 2008, 23-24.)

Kehittamistarpeita mietittdessda on kysyttdva mita yritys voi tehda Kkilpailukykynsa
kehittamiseksi. Talldin on mietittdva mitd on opittava, missa on parannettavaa seka mitka
ongelmat on korjattava. On myo6s selvitettdva néaiden korjausten vaatimat toimet
yksittaisten tyontekijoiden kohdalla. (Osterberg 2005, 123.) Yksildiden osaaminen syntyy
oppimisen tuloksena. Osaamisen kehittymista voidaankin edistdd vain luomalla
kehittymiseen tahtaavia oppimisprosesseja osaamisen johtamisen avulla. Nykypaivana
oppiminen tarkoittaa enenevassa maarin taysin uudenlaisen ajattelun omaksumista.
Keskeiseksi nousee aiempien ajattelutapojen kyseenalaistaminen sekd uusien kehysten
luominen asioiden toisenlaista tarkastelua varten. Tata kutsutaan transformatiiviseksi
oppimiseksi. (Viitala 2008, 135-136.)

Yksiliden osaaminen rakentuu viiden eri tekijdn kautta. Nama tekijat liittyvat toisiinsa ja
pitavat sisdlladn kokemuksen, tiedollisen osaamisen, yksilon taidot, sosiaalisen verkoston
seka arvot ja uskomukset. Osaaminen ilmenee toiminnan kautta ja naiden tekijoiden
yhdistelma on edellytyksend tydssa onnistumiselle. (Ranki 1999, 26-27.) Yksilon

vuorovaikutus hanen toimintaymparistonsa kanssa johtaa uuden osaamisen kehittymiseen
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(Ranki 1999, 28). Osaamista voidaan tarkastella kolmella eri péaatasolla, jotka ovat

valmiustaso, osaamistaso seké asiantuntijuustaso (Ranki 1999, 30).

Osaamisen siirtaminen toiselle henkildlle tapahtuu tekemisen tai tiedon valittamisen
kautta. Yksiloilla on erilaisia oppimistapoja, joihin vaikuttavat henkildon ominaisuudet seka
edeltavat kokemukset. Myds oppimisnopeus sek& motivaatio eroavat henkilosta riippuen.
Yksilon oppimistyyli voi pohjautua havainnointiin, kuuntelemiseen tai kokeilemiseen.
(Ranki 1999, 30.) Oppiminen voidaan jaotella uudistavaan oppimiseen seka
rutiinioppimiseen. Rutiinioppiminen tarkoittaa toiminnan muuttamista ulkopuolelta tulleen
palautteen mukaisesti. Uudistava oppiminen puolestaan tarkoittaa my6ds toiminnan
taustalla olevien ajattelumallien kyseenalaistamista. Uudistava oppiminen onkin

uudistumisen ja innovatiivisuuden lahtékohta. (Ranki 1999, 32.)

Henkilokohtainen osaamiskartoitus on osaamisen kehittdmisen tyodkalu, jonka
tarkoituksena on tydntekijoiden osaamisen ja kehittamistarpeiden arvioiminen yrityksen
osaamisvaatimusten tavoitetasoihin suhteutettuna. Osaamiskartoitusten
tarkastelukohteena voivat olla esimerkiksi tyontekijan asiantuntemus ja ammattitaito,
kielitaito tai sosiaaliset taidot. Tyontekijan henkilokohtainen osaamiskartoitus kaydaan lapi

tyontekijan ja esimiehen keskeisessa keskustelussa. (Osterberg 2005, 124.)

Yhtena osaamisen kehittamisen keinona voidaan hyddyntaa Viitalan (2008) kuvaamaa
osaamisympyraa, joka soveltuu apuvdlineeksi laadittaessa osaamiskartoituksia seké
tulevaisuuden kehittdmissuunnitelmia (Viitala 2008, 125). Osaamisympyrassa lahdetaan
likkeelle ympyran piirtamisesta, jonka jalkeen ympyréa jaotellaan eri osaamisalueita
kuvaaviin  sektoreihin. Osaamisalueiden tulee olla tadmanhetkisten tyotehtévien
hoitamiseksi tarvittavia osaamisia ja sektorien koko kuvaa kunkin osaamisalueen
painoarvoa. Taman jalkeen ympyran paélle piirretaan viisi kehaa tasaisin valein kohti
ulkokehda. Jokainen keha edustaa tiettyd osaamisen tasoa asteikolla 1-5. Kullakin
sektorilla arvioidaan omaa osaamista varittdmalla kehat sille tasolle, jolla oman osaamisen
arvioidaan olevan. Lopuksi valitaan osaamisalue, joka nahdaan keskeisimpana
kehittdmisalueena esimerkiksi seuraavan vuoden aikana. Taman jalkeen mietitdan

osaamisen kehittamisen keinot télle osaamisalueelle. Osaamisympyrdd voidaan
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hyodyntad niin nykytilanteen kuin tulevaisuuden arvioitujen vaatimusten pohjalta. (Viitala
2008, 381.)

3.4 Oppiva organisaatio

Nykyaan monen organisaation tavoitteena on olla oppivia organisaatio. Oppivaksi
organisaatioksi tuleminen vaatii kuitenkin omistautumista ja sitoutumista Kkaikilta
organisaation jaseniltd. Yksiléiden on sallittava johtaa omaa kehittymistddn ja tata
kehittymisprosessia tulee tukea palautteen, valmentamisen sek&a suorituksen johtamisen
avulla. Onnistuneen oppimisympariston luominen vaatii oppimisprosessin ymmartamista.
Olennaista on my6ds ymmartaa, ettd yksilot oppivat eri tavoin. (Thorne & Mackey 2007,
35.)

Yrityksen menestykseen johtavat yhdessa tydskentelevat ja oppivat ihmiset. Oppivan
organisaation tunnusmerkkeihin kuuluvat laajat oppimismahdollisuudet organisaatiossa.
Naihin kuuluvat esimerkiksi valmentaminen, tydssd ja tyon ulkopuolella tapahtuva
oppiminen, formaali ja epéaformaali oppiminen seka multimedian hy6dyntaminen.
Esimiehia myds kannustetaan omien mentorointi-, arviointi- seka valmennustaitojensa
kehittamisessa. Naiden lisaksi luodaan my6s muita lisaoppimismahdollisuuksia kuten
oppimis- ja resurssikeskuksia. Painotus siirretdan  kouluttamisesta oppimisen
omistamiseen. (Thorne & Mackey 2007, 35-36.)

Ruohotie kuvaa oppivaa organisaatiota itsedan muuttavaksi ja jasenten oppimista
edistavaksi  yhteisbksi. Oppivan organisaation toimintatapaan kuuluu jatkuva
tyosuorituksen kehittdminen seka oppimisen tukeminen niin tiimien kuin yksittaisten
tyontekijoiden kohdalla. Yrityksen arvot ja visio vaikuttavat kaikkeen toimintaan. Muutoksiin
reagoidaan nopeasti ja omaa toimintaa osataan kyseenalaistaa. Keskeistd on my6s muilta
oppiminen, asiakkaiden lahella tyoskentely sek& virheistd oppiminen. Tyontekijoiden oman
kapasiteetin aktiivinen kehittdminen kuuluu myds oppivan organisaation tunnuspiirteisiin.
(Ruohotie 1996, 40.)
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Otalan mukaan oppiva organisaatio hyddyntaa kaikkia oppimisen muotoja. Se arvioi
jatkuvasti toimintaansa ja hyddyntad kaiken saatavilla olevan tiedon toimintansa
kehittamiseen. Toiminnassa painotetaan pitkan tahtaimen nakokulmaa.
Toimintaympariston muutoksiin  mukautuminen, aktiivinen uudistuminen seka nopea
oppimiskyky kuuluvat oppivan organisaation tunnuspiirteisiin. Se pystyy muokkaamaan
omia menestystekijoitdédn vastaamaan jatkuvasti muuttuvia tarpeita ja hyddyntamaan

laajasti tyontekijoidensa osaamista. (Otala 2008, 78.)

3.5 Perehdyttdminen osaamisen kehittamisen tyokaluna

Taman paivan tietointensiiviset yritykset ovat entista kiinnostuneempia kilpailuedun
luomisesta ja sailyttamisesta innovaation ja kehittamisen avulla. Yrityksen uudet tyontekijat
voivat olla yksi keino tdhan. (Sprogge & Rohde 2009, 63.) Sproggen ja Rohden mukaan
perehdyttdminen voi kaynnistdd samalla seka yksildiden ettd organisaation oppimisen.
Perehdyttamisprosessin aikana tyontekijan odotetaan oppivan organisaation kulttuurin,
arvot, toimintatavat seka tyotehtavien hoitamiseksi tarvittavat tiedot. Tyontekijan kyky
oppia nama taidot on keskeisen tarkedad yrityksessa menestymisen kannalta. Entista
kilpailulisemmassa globaalissa maailmassa yritykset rekrytoivat ihmisia, joiden tiedosta ja
erityisosaamisesta on yritykselle hyodtya. Nain ollen perehdytysprosessi ja sen aikainen
vuorovaikutus uuden tydntekijan ja organisaation valilla mahdollistaa molemmin puolisen
oppimisen. (Sprogge & Rohde 2009, 47-48.)

Perehdyttdmisen pitdisi olla yrityksissa selke&dssa roolissa henkildston kehittamisessa. Sen
tulisi linkittya kehityskeskusteluihin ja yrityksen kehittamiskaytantoihin. (Kupias & Peltola
2009, 51.) Uuden tyontekijan osaamisen Kkehittamisessa voidaan hyddyntaéa
perehdyttdmisen yhteydesséd osaamiskartoituksia. Osaamiskartoitukset toimivat hyvana
pohjana tarvittavan osaamisen ja osaamistason kartoittamisessa. (Kupias & Peltola 2009,
89.) Cable, Gino ja Staats kuvaavat artikkelissaan, ettd uusien tyontekijoiden
rohkaiseminen kayttamé&an heidan henkildkohtaisia vahvuuksiaan tydsséaan voi auttaa
uusien tyontekijoiden verkostoitumisessa kollegoiden kanssa ja sitoutumisessa ty6honsa.
Talldin uudet tyontekijat todennakdisemmin myos jaavat yrityksen palvelukseen
pidemmalla tahtaimella. (Cable & Gino & Staats 2013, 23.)
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Cable, Gino ja Staats toteavat, ettd perehdytysprosesseissa tyypillisesti perehdytetaan
uusi tyontekija organisaation kulttuuriin ja arvoihin, ja tatd kautta pyritdan sopeuttamaan
tulokkaat organisaation normeihin. Tamé& perinteinen toimintamalli on kuitenkin osaltaan
myo6s perehdyttdmisprosessin  heikkous. Yrityksen arvojen, kulttuurin ja identiteetin
omaksuminen ei saisi tapahtua tyontekijan henkilokohtaisen identiteetin syrjaan
siirtAmisen kustannuksella, silla se ei valttdméatta ole tyontekijan eikd organisaation
kannalta optimaalinen toimintatapa. Cable, Gino ja Staats toteavat, ettd uusien
tyontekijoiden omien nakokulmien ja vahvuuksien esille tuomista pitaisi rohkaista heti
tyosuhteen alusta alkaen. (Cable & Gino & Staats 2013, 23-24.) Kun uudet tydntekijat
kokevat hyddyntavansa tytssaan merkittavimpia henkilokohtaisia vahvuuksiaan he ovat
vahemman stressaantuneita, tyytyvaisempia ja palavat epatodennakéisemmin henkisesti
loppuun tydssdén. Tatd kautta tydntekijat myos todennakdisemmin panostavat enemman
tyohonsa pyrkimyksendan saavuttaa omat henkildkohtaiset tavoitteensa. Esimiesten
tulisikin ~ aktiivisesti rohkaista uusia tyontekijoita tunnistamaan ja hyddyntamaan
merkittavimpid vahvuuksiaan heti tydsuhteen alusta alkaen. (Cable & Gino & Staats 2013,
26-28.)

3.6 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen kasittdd kaiken tarkoituksenmukaisen toiminnan strategisen
osaamisen kehittdmiseksi, hankkimiseksi, uudistamiseksi ja yllapitamiseksi. Johtamisty®
on johdonmukaista toimintaa tarvittavan osaamisen varmistamiseksi ja tavoitteena on
pyrkia varmistamaan yrityksen strategian ja tavoitteiden vaatima osaaminen pitkalla
tahtaimella. (Viitala 2007, 170.)

Viitalan (2008) mukaan yrityksen henkildston osaamisen kasvattaminen, osaamisesta
huolehtiminen sekd osaamisen hyddyntdminen tehokkaasti muodostavat keskeisimman
osan osaamisen johtamista. Osaamisen kehittaminen on tarkedd kytked organisaation
paamaariin, jotta voidaan edistdd myds tulevaisuuden markkinoilla menestykseen
tahtdavan osaamispohjan rakentamista. Viitala on kuvannut osaamisen johtamiseen

littyvéat keskeiset elementit kuviossa 7. (Viitala 2008, 16.)
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Yrityksen strategia

Yrityksen strategiset osaamiset

Prosesseille ja toiminnoille maaritelldan keskeiset
osaamiset ja niiden tarkeys

- Yksikoille ja tiimeille maaritellaan keskeiset
osaamiset

- Tehtaville maaritelladn osaamisvaatimukset
Kehittamis-

suunnitelmat
I Vertailu I ja-toimet

Kompetenssikartoitukset
Prosesseittain— toiminnoittain — yksikoittdin — tiimeittdin - yksiloittain

Kuvio 7. Osaamisen johtamiseen liittyvat keskeiset elementit. (Viitala 2008, 15.)

Osaamisen johtaminen lahtee kaytanndssa liikkeelle organisaation tavoitteiden, vision
sekd strategian selventamisestd. Taman jalkeen tapahtuu ydinosaamisten maarittely.
Ydinosaamisten sisédlla osaaminen jakaantuu edelleen osaamisalueisiin ja osaamisalueet
puolestaan jakaantuvat konkreettisiin osaamisiin. Osaamisen johtaminen tapahtuu
organisaatioissa usein prosessina, joka etenee organisaatiossa ylhaalta alas. Osaamisen
johtaminen tapahtuu samanaikaisesti usealla eri tasolla l&htien organisaatiotasolta aina
yksilotasolle saakka. (Sydanmaanlakka 2004, 158.)

3.6.1 Osaamisen johtamisen menetelmat

Osaamisen johtamisen menetelmiin kuuluvat keskustelu, kehityskeskustelut, palautteen
antaminen, arviointikeskustelut seka erilaiset palaverit. Keskustelu on osaamisen
johtamisen keskeisin ja periaatteessa ainoa todellinen menetelmd. Keskustelevan
johtajuuden merkitys korostuukin osaamisen johtamisessa, silla kommunikaatio toimii
oppimisen ja oppimisprosessien edistdjana. Esimiehen ja tyontekijdiden valisten
keskusteluiden jarkeva ja tehokas organisoiminen nousee tarkeaksi erityisesti tdman
paivan hektisissa toimintaymparistoissa. (Viitala 2008, 341-346.)
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Esimiehen oma suhtautuminen osaamisen kehittamiseen vaikuttaa myds tyontekijoiden
suhtautumiseen osaamisen kehittamiseen. TyOyhteisdissd oppimisesta suurta o0saa
edustaa tydssa tapahtuva ongelmanratkaisu. Esimiehen téarkea tehtava onkin palautteen
antaminen sekd ratkaisukeskeisen toimintamallin tukeminen. Ongelmanratkaisussa
keskitytddn sopivien ratkaisujen etsimiseen syyllisten etsimisen sijaan. Oppimiseen
voidaan kannustaa avoimella keskustelulla kokemuksista seka aidolla kiinnostuksen
osoittamisella. (Ranki 1999, 46-47.)

Kehityskeskustelut kuuluvat keskeisesti johtamiseen. Niilla pyritddn I0ytamaan yhtenaista
suuntaa tyontekijan tarpeiden ja organisaation tavoitteiden valiltd seka erilaisia keinoja
naiden toteuttamiseen. Kehityskeskusteluita hyddynnetaan yksildiden osaamisen
arvioinnissa nykyisten ja tulevaisuuden vaatimusten nakokulmasta. Monet yritykset
nakevat kehityskeskustelut keskeisend osana johtamisjarjestelmad johtuen niiden
tarkeydesta tyontekijoiden hyvinvoinnin, kehittdmisen sek& menestymisen tekijana.
(Lankinen & Miettinen & Sipola 2004, 65.) Kehityskeskusteluilla saadaan kartoitettua
toiminnan nykytilannetta niin yksildiden kuin yksikdiden tasolla. Samalla saadaan tietoa
kehittamistarpeista ja voidaan suunnitella yrityksen voimavarojen oikeanlaista
kohdistamista pitkalla aikavalilla. Parhaimmillaan kehityskeskustelut rakentavat pohjan
laadukkaalle yhteistydlle sek& vuorovaikutukselle. Kehityskeskusteluita pidetdan
esimiehen ja tyontekijan valilla saanndéllisesti ja molemmat valmistautuvat keskusteluun
etukateen. (Lankinen et al. 2004, 68—69.)

Viitala on kuvannut osaamisen johtamisen tyokaluja ja jarjestelmaa seuraavan

havainnollistavan kuvion mukaisesti (Kuvio 8):
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Ylin jOhtO Tilanne: vision ja strategian péivitys
-Strategisten osaamisten madarittely Strategiapaiva

-Osaamisen arviointi ja suunnittelu o -
HR-ammattilaiset

Tilanne: yrityksen ja yksikéiden

Ylin johto tavoitteiden méaarittely ja
aikaisempien tavoitteiden Osaamisen
Yksikoiden saavuttamisen arviointi Arviointitilaisuudet kehittymista ja
vetsjat -Tavoitteiden edellyttamien i - .
osaamisten madrittely Tavoitekeskustelut hyodyntamista

Esimiehet - Olemassa olevan osaamisen tukeva
Tiiminvetajat riittdvyyden ja laadun arviointi
- Osaamisen kehittamis- ja

hankintasuunnitelman laadinta

Suunnittelupalaverit

henkilostojohtamin
en ja sen tarjoamat
jarjestelmatja

Tilanne: yksilétason tavoitteiden tyokalut (esim.

Jokainen maédrittely ja edellisten tavoitteiden Tavoitekeskustelut rekrytointi,
S ttamisen arviointi a5
ksild Saavt ) )
\é MANPUNIPNN  -Tchtavien ja tavoitteiden Osaamiskartoitukset hen'kllf)stlon .
Simiehensa edellyttdmien osaamisten maarittely . kehittamisen tuki)
tuella - Olemassa olevien osaamisten Kehityskeskustelut

arviointi
-Kehittymissuunnitelman laadinta

Kuvio 8. Osaamisen johtamisen jarjestelma. (Viitala 2008, 229.)

3.6.2 Osaamisen arviointi

Osaamisen arviointiin on monia erilaisia tapoja ja sitd voidaan tarkastella usealla tasolla.
Tarkastelutavan valintaan vaikuttaa osaamisen arvioinnin kayttotarkoitus. Osaamisen
mittaamisella pyritaan tarvittavan kehittdmisen suunnan nayttdmiseen. (Ranki 1999, 48.)
Osaamista on mahdollista tarkastella yksilétasolla ja ryhmatasolla. Naiden liséksi
osaamista voidaan tarkastella myds yritystasolla. (Ranki 1999, 40.) Osaamisen
tarkastelussa voidaan hyoddyntaa yksinkertaisuudessaan SWOT-analyysid, joka sopii
tarkasteluvalineeksi erityisesti ryhmien ja yritysten kohdalla. Osaamisen nykytilannetta
arvioidaan SWOT-analyysissd vahvuuksien ja heikkouksien avulla. Tulevaisuutta
puolestaan arvioidaan mahdollisuuksien ja uhkien kohdalla. (Ranki 1999, 43-44.) Ryhmien
ja yritysten osaamista voidaan lisaksi arvioida esimerkiksi ryhmékehityskeskusteluiden,
osaamismatriisien, osaamisen nelikenttamallin, tuoteosaamisen kehittymisen seurannan,

kokemusvuosien seké koulutustarvekartoitusten avulla (Ranki 1999, 54).

Yksilotasolla osaaminen suhteutetaan nykyisiin ja tuleviin vaatimuksiin. Tarkastelun
kohteena on nykyisisséd tehtavissd onnistumisen kannalta tarvittava osaaminen seka

tulevaisuuden osaamisvaatimusten arvioiminen. Naiden lisaksi voidaan arvioida
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tyotehtavien laajentamismahdollisuutta seka niiden sisallon tarkoituksenmukaisuutta.
(Ranki 1999, 69.) Yksildiden osaamisen arvioinnissa voidaan hyodyntdd esimerkiksi
erilaisia patevyysprofiileita, kehityskeskusteluita seka tyoryhmalta tulevaa palautetta
(Ranki 1999, 72;76-77).

3.6.3 Tyontekija osaamisensa arvioijana

Aikuiset oppivat parhaiten kun he arvioivat itse omaa osaamistaan ja suorituksiaan. Oman
tietotaidon ja suoritusten arviointi- ja ohjaamiskyky ovat keskeisimpia osaamisen ja
oppimisen tekijoita. Arviointijarjestelmia ja ulkopuolisia henkil6itd voidaan kayttaa
arvioinnin tukena. Ulkopuolelta tuleva arvioinnin tuki on kuitenkin kehittyneimmillaan

henkilén oman arvioinnin arviointia. (Viitala 2008, 152.)

Henkilon suorituksessaan havaitsemat ristiriidat toimivat usein kaynnistajana tietoiselle
oppimiselle. Tallaiset ristiriidat johtavat toiminnan kehittymiseen ja niiden l6ytdminen
tapahtuu usein siind vaiheessa, kun tyontekija alkaa tietoisesti jasentdd oman
toimintaymparistonsd  vaatimuksia  seka  tarvittavia  edellytyksia = suhteessa
nykytilanteeseen. Usein tdman vertailun saa liikkeelle jokin sysdys kuten esimerkiksi

arviointijarjestelméan kautta saatu palaute. (Viitala 2008, 154,)

3.7 Strateginen osaaminen

Organisaatioissa tarvitaan seka strategista osaamista etta operationaalista osaamista.
Tama jako painottaa osaamisen vaikutusta keskeisend  menestystekijana.
Operationaaliseen osaamiseen kuuluu tydtehtavien tehokas suorittaminen kannattavalla
tavalla ja samalla organisaation tuottavuutta kasvattaen. Strateginen osaaminen on
siirrettavissa joustavasti yli tiimi- ja tehtavarajojen tai jopa kokonaan toiseen tyopaikkaan.
Se ei ole sidottu yhteen prosessiin tai tehtdvaan vaan kytkeytyy uusien valmiuksien ja
osaamisen hankkimiseen. Tasta syysta strateginen osaaminen on yksil6ille ja yrityksille

erityisen arvokasta. (Ruohotie 1996, 17.)
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Strateginen osaaminen tarkoittaa yrityksissd sellaista tyontekijoiden, timien ja
liketoimintayksikdiden omaavaa osaamista, jonka avulla liiketoiminnan tavoitteiden
toteutuminen varmistetaan pitkalla tahtaimella (Lankinen et al. 2004, 35). Strateginen
osaaminen on yrityksen Kilpailustrategian toteutumisen kannalta ensiarvoisen tarkeaa
osaamista. Tallaista osaamista kutsutaan myos ydinkyvykkyydeksi tai ydinosaamiseksi.
(Viitala 2008, 63.)

Yritysten ydintaidot kehittyvat ja muuttuvat aktiivisesti ja tdtd muutosta hallitaan yrityksen
metataitojen avulla. Metataitojen avulla jaetaan ja kehitetdan ydintaitoja. Niihin kuuluvat
innovatiivisuus, oppiminen, taitojen yhdistaminen sek& juurtuminen eli taitojen
sailyttaminen. Metataidot liittyvat toimintakaytantdihin ja ne ovat vahvasti yhteydessa

yrityksen kulttuuriin seké rakenteeseen. (Ruohotie 1996, 29.)

Yritysten kyky kehittéda, hydodyntaa seka yllapitdd osaamista luovat pohjan menestymiseen
tulevaisuudessa. Yrityksella voi olla hallussaan omaa ydinosaamista, mutta osaaminen
pohjautuu lopulta aina kuitenkin tiimien ja yksildiden osaamiseen. Nain ollen onkin
mietittava, miten yksildiden osaaminen liitetd&n tiimien osaamiseksi sekd edelleen koko

organisaation kattavaksi osaamiseksi. (Ruohotie 1996, 20.)
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4 Tutkimuksen suorittaminen

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan uusien esimiesten perehdyttamista osana strategista
osaamisen kehittamista. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Nurmijarven kunta ja
tutkimus on organisaatiolahtdinen. Tarkoituksena on tuottaa kohdeorganisaatiolle uutta
tietoa uusien esimiesten perehdyttdmisen nykytilanteesta ja kehittdmistarpeista seka
peilata tuloksia perehdyttdmisen ja osaamisen kehittdmisen teoriaan. Tutkimuksessa on
yhdistetty kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia, mutta lahestymistapa
ja tulosten tarkastelu tapahtuvat laadullisesta nakokulmasta. Tutkimuksen johdannossa on
maaritelty yksi paatutkimuskysymys sekd kolme alakysymystd, joihin tutkimuksessa on

lahdetty selvittamaan vastauksia. Nama tutkimuskysymykset ovat:

Minkéalainen on uusien esimiesten perehdyttamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa
ja miten se suhtautuu teoriassa esitettyihin perehdyttdmisen ja osaamisen kehittdmisen

kaytanteisiin?

1) Minkalaisia kokemuksia uusilla esimiehilla on perehdytysprosessistaan ja miten

perehdyttdminen on toteutunut uusien esimiesten omien esimiesten nakokulmasta?

2) Miten hyvin esimiestydhon liittyvistd osaamisodotuksista on onnistuttu viestimaan

perehdyttdmisen aikana uusille esimiehille?

3) Mitk& ovat uusien esimiesten perehdyttdmisen keskeisimmat kehittdmiskohteet?

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen suorittamista ja tutkimusprosessia. Tutkimuksen
ensisijaisena tarkoituksena on tutkittavan ilmion kartoittaminen mutta osaltaan myds ilmion
kuvailu. Lahestymisstrategiana kaytetaan tapaustutkimusta. (Hirsjarvi et al. 2004, 129-
130.) Taman Iluvun alussa kuvataan tutkimuksen kohdeorganisaatiota seka
kohdeorganisaation henkiléstohallinnossa kartoitettuja esimiestydn osaamisvaatimuksia.
Naitd osaamisvaatimuksia on kuvattu silla niitd kasitelladn tutkimuskysymysten toisessa

alakysymyksessa. Naiden kuvaamisen jalkeen kerrotaan tutkimusprosessin etenemisesta
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sekd perustellaan valittuja tutkimusmenetelmia. Tutkimus on toteutettu sahkoisena
lomakekyselynd, joten se on ollut muodoltaan strukturoitu (Hirsjarvi et al. 2004, 183).
Tutkimusprosessin kuvaamisen jalkeen kerrotaan tutkimuksen aineiston analyysitavoista.

Lopuksi tarkastellaan viela tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Nurmijarven kunta

Nurmijarven kunta vastaa kunnan asukkaiden peruspalveluiden jarjestamisesta
(Nurmijarven kunnan henkilostoohjelma 2013, 4). Kunnan toimintaorganisaatio jakautuu
neljaén eri p&atoimialaan, jotka ovat sivistystoimen toimiala, sosiaali- ja terveystoimen
toimiala, keskushallinnon toimiala sekd ymparistotoimiala. Liséksi toimintaorganisaatioon
kuuluu elinkeino- ja kuntakehityskeskus. Keskuksen ja toimialojen sisalla on useita eri
tulosalueita sekd muutamia liikelaitoksia. Organisaatiorakenne ja toimialat on esitetty
tarkemmin seuraavalla sivulla kuviossa 9. Nurmijarven kunta ty6llisti vuoden 2013 lopussa
yhteensa 2627 henkilda. Suurin tyollistdja on sivistystoimen toimiala, jossa tydskentel
vuoden 2013 lopussa noin puolet kaikesta henkilostostd, yhteensd 1385 henkilda.
Sosiaali- ja terveystoimen toimialan alaisuudessa tydskenteli vuoden 2013 lopussa 749
henkil6a, ymparistotoimen toimiala tyollisti yhteensa 174 henkilda ja keskushallinnon
toimiala tyollisti yhteensé 278 henkilda. Elinkeino- ja kuntakehityskeskuksessa tydskentel
vuoden 2013 lopussa ainoastaan 13 henkilda. Vuoden 2013 lopussa henkiloston keski-ika
oli 43.7 vuotta ja henkilostd suurin osa, 87.2 %, oli naisia. (Nurmijarven kunnan
henkilostbopas 2014, 3; Nurmijarven kunnan toimintaorganisaatio 2014.) Kunnan
tyollistamasta henkildstosta oli esimiehia vuoden 2013 lopussa 5,3 % (Nurmijarven kunnan
henkilostokertomus 2013, 6). Nurmijarven kunnassa vakinaiset palvelussuhteet ovat melko
pitkia ja henkilosto ei vaihdu kovin tiheasti (Nurmijarven kunnan henkiloéstokertomus 2013,
4).



48

Nurmijarven kunnan toimintaorganisaatio 2014
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(Nurmijarven kunnan

Nurmijarven kunnassa panostetaan paljon tyontekijdiden osaamisen kehittamiseen.

Henkiloston koulutusten jarjestaminen on tapahtunut enimmakseen toimialojen sisalla.

Koulutusten jarjestamisen menettelytavat vaihtelevat toimialoittain henkildomaaran, sen

rakenteen seka tiettyjen lakisdéateisten velvoitteiden mukaan. Kunnassa jarjestettiin

vuoden 2013 aikana henkilostopalveluiden toimesta useita erilaisia esimiesvalmennuksia.

(Nurmijarven kunnan henkildstékertomus 2013, 27.) Nurmijdrven kunnassa on jarjestetty

koko henkilostolle henkilostokysely noin kahden vuoden vélein. Kysely on toiminut

palautekanavana ja tulosten kerd&misen tarkoituksena on ollut toimia apuna kehitettdessa

organisaatiota ja tyoyhteistjen toimintaa. (Nurmijdrven kunnan henkilostokertomus 2013,

4.)
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Nurmijarven kunta on laatinut vuosien 2013-2016 ajalle kuntastrategiaan pohjautuvan
henkiléstdohjelman. Ohjelmalla pyritddn tydnantajakuvan voimistamiseen, tyontekijoiden
sitoutumisen kasvattamiseen seka henkildstdjohtamisen suuntaamiseen.
Henkilostéohjelma myods tukee henkilostopolitikan yhtendisyytta. Henkilostéohjelman
sisédltamat toimenpiteet kohdistuvat neljélle eri osa-alueelle. Nama osa-alueet ovat
osaamisen kehittaminen, tydhyvinvointi, palkkaus ja palkitseminen seka toimintatavat.
(Nurmijarven kunnan henkildstéohjelma 2013, 3; 6.) Osaamisen kehittdmisen kentdssa on
maaritelty perehdyttdmista ja henkiloston osaamista koskevat asiat taulukon 3 mukaisesti.
Taulukosta nahdaan, etta uusien tyontekijoiden hyva perehdyttaminen seka ajan tasalla
oleva osaaminen ovat keskeisia strategisia tavoitteita. (Nurmijarven kunnan
henkildstoohjelma 2013, 11.)
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Taulukko 3. Osaamisen kehittdminen Nurmijarven kunnassa. (Nurmijarven kunnan

henkilostdohjelma 2013, 11.)

4.2 Esimiestydn osaamisvaatimukset

Nurmijarven kunnan kuntastrategiaan pohjautuva henkiléstdohjelma sisaltdd osinaan jo

edella mainitut osaamisen kehittamisen sekd toimintatavat (Nurmijarven kunnan

henkiléstoohjelma 2013, 6; 9-10). Yhteiset toimintatavat on mainittu henkildstdoohjelmassa
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tarkeiksi ja toimintatapojen osalta yhdeksi tavoitteeksi onkin mainittu yhtendinen
henkilostojohtaminen (Nurmijarven kunnan henkildstoohjelma 2013, 7; 9). Nurmijarven
kunnan  henkildstbhallinnossa on  laadittu  luonnos  vyleisistd  esimiestyon
osaamisvaatimuksista kuntatasolla. "Luonnosta on valmisteltu viime vuosina, mutta sité ei
ole viela kasitelty laajemmin tai otettu yhteisesti kayttoon” (L. Ojala, sahkopostiviesti
22.1.2015). Esimiestydn osaamisvaatimukset ovat olleet I6ydettdvissa kunnan intranet-
sivuilta tutkimuksen toteuttamisen aikaan. Esimiestydn osaamisvaatimukset liittyvat
neljadn eri osa-alueeseen: ihmisten johtamiseen, talouden johtamiseen, suunnan
johtamiseen sekéa hallinnon osaamiseen. Nama nelja osa-aluetta sisaltdvat esimiesten
tyotehtaviin ja hyvaan johtamiseen keskeisesti kuuluvia elementteja. Ihmisten johtamisen
alle sijoittuvat esimerkiksi henkildstésuunnittelu, vuorovaikutustaidot, sekd osaamisen ja
tyobhyvinvoinnin  johtaminen.  Suunnan johtamiseen kuuluvat muun muassa
strategiaprosessit, toimintaympariston ymmartaminen seka toiminnan mittarit ja tavoitteet.
Hallinnon osaaminen sisdltdda lainsaadanndlliset nakdkulmat ja  hallinnolliset
menettelytavat. Talouden osaaminen kattaa esimerkiksi budjetoinnin, tehokkuuden,
liketoimintaosaamisen seka kustannustietoisuuden. Nurmijarven kunnan esimiestyon
osaamisvaatimukset on esitetty kuviossa 10. (Nurmijarven Kkunnan esimiestyon

osaamisvaatimukset.)
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Kuvio 10. Esimiestydn osaamisvaatimukset. (Nurmijarven kunnan esimiestyon

osaamisvaatimukset.)

4.3 Tutkimuksen kulku ja tutkimusmenetelmat

Tutkimusprosessi  kaynnistyi alkuvuodesta 2014 keskusteluilla kohdeorganisaation
henkilostopaallikon kanssa. Tutkimuksen aihe muodostui kohdeorganisaation tarpeiden ja
tutkimuksentekijan omien kiinnostuksen kohteiden pohjalta. Tutkimuksen lahtékohtana oli

uusien esimiesten perehdyttamisen nykytilanteen selvittdminen kohdeorganisaationa

toimivassa Nurmijarven kunnassa. Tutkimus péaatettiin tehdd koko kuntaorganisaation

laajuisena selvityksena joten kohdejoukoksi valittin kaikki uudet esimiehet kaikilta
Nurmijarven kunnan toimialoilta. Tutkimuksen aiheesta keskusteltiin Pro gradu-tutkielman

ohjaajan kanssa ja samoihin aikoihin alkoi myds tutkimussuunnitelman Kirjoittaminen.

Tutkimussuunnitelman valmistuttua ja alustavan teoriakatsauksen kartoittamisen jalkeen
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keskusteltiin jalleen Pro gradu-tutkielman ohjaajan kanssa ja vahitellen jasentyi tyon

lopullinen aihe: perehdyttdminen osana strategista osaamisen kehittamista.

Prosessin alkuvaiheessa muodostui myds ajatus siité, ettd tutkimuksessa kannattaa
selvittdd uusien esimiesten omien esimiestenkin nakokulma ja yhdistaa naita nakokulmia
tutkimuksessa. N&ain uusien esimiesten perehdyttdmisen tilannetta pystytaan
tarkastelemaan laajemmin ja luotettavammin, silla esimiesten nakemys saattaa erota
tyontekijoiden nakemyksesta (Kangas & Hamalainen 2007, 25). Tutkimuksen toiseksi
kohdejoukoksi valittiin nain ollen uusien esimiesten esimiehet. Tutkimukseen valittujen
uusien esimiesten valintakriteeriksi puolestaan asetettiin sen hetkisissa esimiestehtavissa
tyoskentelyn pituus. Tutkimukseen valitut esimiehet olivat toimineet esimiestehtavissaan
maksimissaan kaksi vuotta ja vahintaan kaksi kuukautta, jotta he olivat ehtineet
muodostaa kasityksen perehdytysprosessistaan. Nama kriteerit tayttavistd uusista
esimiestd ja heidan esimiehistdan koottiin lista kohdeorganisaation henkildstdhallinnon
toimesta. Uusia esimiehia 1oytyi yhteensa 23 ja heidan esimiehiddn yhteensa 13, silla

osalla uusista esimiehista oli sama esimies.

Tutkimuksen teorian Kkirjoittaminen tapahtui paaasiallisesti maalis-toukokuussa 2014.
Tutkimuksen alkuvaiheessa paadyttiin ratkaisuun kayttda tutkimuksessa laadullista
lahestymistapaa. "Laadullinen tutkimus tahtaa teorianmuodostukseen: pyrkimyksena on
saada yksittaisista tutkimustuloksista sellainen yleistys, joka mahdollistaa myés muiden
kuin kulloisessakin tutkimuksessa esiintyneiden ilmididen tunnistamisen, selittamisen,
ymmartamisen ja ehkda myos ennakoimisen” (Varto 1996, 101). Kvalitatiivinen tutkimus
pyrkii  edustamaan todellista elamaa. Tutkimuskohdetta tarkastellaan  niin
kokonaisvaltaisesti kuin on mahdollista. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteeksi
muodostuu tosiasioiden paljastaminen. (Hirsjarvi et al. 2004, 152.) Tutkimuksen tuloksia
tarkastellaan ja esitetdan péaaasiassa laadullisesti, mutta tutkimuksen toteuttamisessa on
kuitenkin yhdistetty kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmid. Hirsjarvi ja
Hurme ovat esimerkiksi todenneet, ettd naitda menetelmid on mahdollista yhdistda
tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 33). Eskolan ja Suorannan mukaan tutkimuksen
hyvyydestd keskusteltaessa kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien
vastakkainasettelu on ylipddnsa turha (Eskola & Suoranta 1999, 14). Tutkimus haluttiin
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toteuttaa koko organisaation laajuisena ja kahdesta eri ndkdkulmasta tarkasteltuna. Tasta
johtuen tutkimuksen kohdejoukko oli suhteellisen suuri ja tutkimusmenetelmaksi valittiin
sahkoisesti toteutettava lomakekysely. Kyselytutkimuksella on mahdollista tutkia
laajempaa tutkimusjoukkoa seka analysoida aineistoa helpommin (Hirsjarvi et al. 2004,
184).

Tutkimuksessa haluttiin - kayttaa laadullista lahestymisnakdkulmaa, silla laadullisen
tutkimuksen tarkoitusperat koettiin soveltuvammaksi taman tutkimuksen kannalta.
Tutkimuksen kohdejoukko olisi myos ollut kvantitatiivisen tutkimuksen nakoékulmasta
pienehkd. Kvalitatiivisen tutkimuksen nakokulmasta tarkasteltuna kohdejoukko oli kuitenkin
suuri ja tasta johtuen osassa kyselytutkimuksen kysymyksista hyddynnettiinkin maarallisen
tutkimuksen menetelmiin lukeutuvaa kysymysten asettelua. Kaytannossa tama tarkoitti
sita, ettda osa kysymyksista muotoiltin niin, ettd vastaajat valitsivat valmiista
vastausvaihtoehdoista parhaiten omaa tilannettaan kuvaavan vastausvaihtoehdon. Tama
kysymysten muotoilu helpotti aineiston kasittelyd ja kohdejoukkojen nakodkulmasta myos
kysymyksiin vastaamista. Tama asettelu myds mahdollisti useamman kysymyksen

kysymisen kyselylomakkeessa.

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa valitaan esimerkiksi tietty
tapaus tai tilanne, ja sen kohteena voi olla esimerkiksi yhteis6 tai jokin ryhma. Tyypillisena
tarkastelun kohteena ovat esimerkiksi prosessit ja niiden toteuttaminen. (Hirsjarvi et al.
2004, 125-126.) Tassa tapaustutkimuksessa tarkastellaan kesdkuussa 2014
esimiestehtavissadn kahdesta kuukaudesta kahteen vuoteen saakka tytskennelleiden
uusien esimiesten perehdyttamista. Paaasiallisena kohteena ovat nama kriteerit tayttavat
kohdeorganisaation uudet esimiehet. Kohteena ovat myds esimiesten esimiehet, joiden
nakdkulma auttaa rakentamaan laajemman kuvan uusien esimiesten perehdyttdmista.

Tarkastelun kohteena on uusien esimiesten perehdyttdmisprosessi ja sen toteuttaminen.

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat kohdeorganisaation kaikkien toimialojen kaikki uudet
esimiehet ja heidan esimiehensd. Haastattelukysymysten suunnittelu kummallekin
kohdejoukolle tapahtui toukokuussa 2014. Kummallekin kohdejoukolle suunniteltin oma

kyselylomake, joka rakentui taustakysymyksista, yleisista perehdyttdmisprosessia



55

koskevista kysymyksistd, perehdyttamisen keskeisten tavoitteiden toteutumista
kartoittavista kysymyksista, seka kohdeorganisaation yleisia esimiestyon
osaamisvaatimuksia koskevista kysymyksista. Yleisten perehdyttamisprosessia koskevien
kysymysten pyrkimyksend oli kokonaiskuvan muodostaminen perehdyttdmisen
toteuttamisesta kahden nakokulman yhdistamisen kautta. Perehdyttdmisen tavoitteita
koskevien kysymysten sisaltd pohjautui vahvasti perehdyttamisen teoriaan ja esimiestyon
osaamisvaatimuksia koskevat kysymykset koskivat tdm&n tutkimuksen kuviossa 10
esitettyjd osaamisvaatimuksia. Esimiestyon osaamisvaatimuksia koskevilla kysymyksilla
pyrittiin selvittdm&an, miten tehokkaasti perehdytyksen yhteydessa yksittainen asia on
onnistuttu viestimaan seka kuinka hyvin se on omaksuttu. Esimiehia pyydettiin muun
muassa arvioimaan nykyistda osaamistaan ja tulevaa osaamistaan suhteessa
osaamisvaatimuksiin. Tarkoituksena oli selvittaa perehdyttamisen tehokkuutta ja sita, onko
sen avulla luotu uusille esimiehille positiiviset odotukset omista
kehittymismahdollisuuksistaan. Tutkimuksen kohdejoukkojen lomakekyselyt erosivat
toisistaan etupaassé siina, ettd uudet esimiehet arvioivat perehdyttamisprosessia omalla
kohdallaan kun heidan omat esimiehensa arvioivat alaisinaan toimivien uusien esimiesten
perehdyttamistda. Kysymysten asettelun tavoitteena oli tutkimuksen tutkimuskysymyksiin
vastaaminen mahdollisimman hyvin. Kummankin kohdejoukon kyselylomakkeet I6ytyvat

tutkimuksen liitteista (Liite 1 ja Liite 2).

Tassa tutkimuksessa lahestytaan uusien esimiesten perehdyttamista paaasiassa
kartoittavan, mutta my6s kuvailevan lahestymistavan kautta. Hirsjarven, Remeksen ja
Sajavaaran mukaan “tutkimus voi olla kartoittava, kuvaileva, selittdva tai ennustava”
(Hirsjarvi et al. 2004, 129). Nama lahestymistavat voivat myds yhdistya tutkimuksessa.
Kartoittava tutkimus pyrkii muun muassa toiminnan kartoittamiseen ja ottamaan selvaa
iimidista, joita ei tunneta kovin hyvin. Kuvaileva tutkimus tahtaa tarkkojen kuvausten
tekemiseen seka tutkittavan ilmion kannalta kiinnostavien ominaisuuksien esiin tuomiseen.
Tapaustutkimus on yleinen lahestymisstrategia kartoittavan tutkimuksen kohdalla.
(Hirsjarvi et al. 2004, 129-130.) Tarkoituksena on Kkartoittaa uusien esimiesten
perehdyttdmisen toteuttamista seka peilata tuloksia tutkimuksen teoriassa kuvattuihin
perehdyttdmisen ja osaamisen kehittamisen kaytanteisiin. Tavoitteena on my6s tuoda
esiin tulosten tarkastelussa havaittuja kohdeorganisaatioon liittyvia kehittdmiskohteita ja

muita tutkimuksen nakodkulmasta kiinnostavia huomioita.
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Lomakekyselyiden lahettaminen tutkimuksen kohdejoukoille tapahtui kesakuussa 2014.
Kyselylomakkeiden suunnittelu ja kyselytutkimuksen toteuttaminen tapahtui Webropol-
ohjelmalla. Lomakekyselyt sisalsivat seka avoimia kysymyksia etta
monivalintakysymyksia. Avointen kysymysten avulla mahdollistuu asian kuvailu vastaajien
omilla sanoilla. Monivalintakysymykset puolestaan antavat mahdollisuuden vertailla
vastauksia selkeasti. (Hirsjarvi et al. 2004, 190.) Kummallekin kohdejoukolle lahetettiin heti
kesédkuun alussa Webropol-ohjelman kautta sahkopostitse linkit  s&hkaisiin
lomakekyselyihin saatteiden kanssa. Vastausaikaa kyselyihin oli kaksi viikkoa.
Vastausajan puolivalissa kummallekin kohderyhmalle lahetettiin muistutusviesti kyselyyn
vastaamisesta. Vastausajan umpeuduttua vastausaikaa paatettiin viela kuitenkin jatkaa
viela noin viikolla suuremman vastausmaaran saamiseksi. Tutkimuksen aineisto oli nain
ollen koossa ennen juhannusta 2014. Webropol-ohjelman kayttamisen etuna oli aineiston
saaminen suoraan jarjestelmaan sahkoisesti ja helposti kasiteltdvassa muodossa.
Vastaaminen tapahtui joustavasti, silla tutkimukseen osallistuneet pystyivat vastaamaan

heille parhaiten sopivana ajankohtana.

4.4 Analyysitavat

Tutkimukseen vastasi kummastakin kohderyhmastd noin puolet vastaajista. Uusien
esimiesten joukosta vastauksia tuli 11 kappaletta ja heiddn omien esimiestensa joukosta
vastauksia tuli 7 kappaletta. Saatujen vastausten maaraan vaikutti osaltaan tutkimuksen
toteuttamisen ajankohta. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara toteavat, etta strukturoiduilla
lomakkeilla toteutetun tutkimuksen aineiston analyysi tehd&an yleisesti aineiston
kerdamisen jalkeen. Analysointi tulisi aloittaa kerdaamisen jalkeen mahdollisimman
nopeasti. (Hirsjarvi et al. 2004, 211.) Aineiston analysointi aloitettiin ndin ollen kesalla 2014

kun aineisto oli keréatty.

Tutkimusaineiston analysointin  on useita tapoja. Lahtokohtaisesti kaytetaan
analyysitapaa, jolla saadaan tutkimuskysymysten né&kdkulmasta parhaiten soveltuva
vastaus. (Hirsjarvi et al. 2004, 212.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara ovat esittaneet

vaiheittain etenevaa analyysia kuvion 11 mukaisesti (Hirsjarvi et al. 2004, 211). Analyysi
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lahtee laadullisen tutkimuksen kohdalla liikkeelle tutkimusaineiston kuvailemisesta. Tama
tarkoittaa esimerkiksi tutkimuksen kohteen ominaisuuksien kartoittamista. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 145.) Seuraavaan vaiheeseen kuuluu aineiston luokittelu. Luokittelun avulla
aineistoa pystytddn muun muassa tiivistamaan ja tulkitsemaan. Sen avulla aineiston osia
on mahdollista vertailla keskenaén. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 147.) Kolmas ja viimeinen
analyysin vaihe on aineiston yhdistely. Yhdistely tahtda aineiston saannénmukaisuuksien
havaitsemiseen sekd poikkeusten osoittamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 149.)
Laadullisissa tutkimuksissa kaytetdan analyysin osalta induktiivista lahestymistapaa, joka
tarkoittaa aineistoon pohjautuvaa paattelya (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136; Hirsjarvi et al.
2004, 155).

Kuvio 11. Vaiheittain eteneva analyysi. (Hirsjarvi et al. 2004, 211.)

Aineiston analysoinnin jalkeen tuloksia tulkitaan. TAma tarkoittaa tulosten pohtimista sekéa
johtopaatdsten tekemista. (Hirsjarvi et al. 2004, 213.) Onnistunut tulkintojen tekeminen on
avainasemassa laadullisissa analyyseissa. Tulkinta on onnistunut hyvin silloin, jos
tutkimuksen lukevan tutkijan nakokulmasta asiaa tarkasteleva henkild tekee samat
johtopaatokset luettuaan aineiston, vaikkei itse olisikaan asiasta samaa mielta. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 151.)

Aineiston analysointi alkoi kesédkuussa 2014. Aineiston kerddmisen jalkeen kummankin
kohdejoukon vastausten raportit tulostettiin tutkimuksessa kaytetyn Webropol-ohjelman
kautta ja tasta alkoi aineistoon perehtyminen. Aineiston analysointi tapahtui Hirsjarven ja
Hurmeen (2008) kuvaamalla tavalla. Aineistoon tutustumisen jalkeen aloitettiin
tutkimuksen kohteen ominaisuuksien kartoittamisen. Tama tarkoitti lahinna yleiskuvan

muodostamista ja tutkimusaineiston tarkastelua kohdejoukkojen taustatietojen pohjalta.
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Uusien esimiesten kohdejoukosta 3 vastaajista oli miehid ja 8 naisia. Esimiesten
esimiehista kaikki vastaajat olivat naisia. Tutkimuksen sivulla 48 kuviossa 9 on kuvattu
kohdeorganisaation organisaatiorakenne ja toimialat. Uusien esimiesten kohdejoukon
vastaukset jakautuivat toimialojen kesken niin, ettd kaksi vastaajista tyoskenteli
keskushallinnon toimialalla, neljd vastaajaa sivistystoimen toimialalla, nelja vastaajaa
ymparistotoimialalla ja yksi vastaaja tydskenteli elinkeino- ja kuntakehityskeskuksessa.
Sosiaali- ja terveystoimen toimialalta kyselyyn ei vastannut yksikdan uusi esimies. Uusien
esimiesten omista esimiehistd neljd tyoskenteli keskushallinnon toimialalla, kaksi
vastaajista tyoskenteli sivistystoimen toimialalla ja yksi vastaaja tytskenteli sosiaali- ja

terveystoimen toimialalla.

Uusien esimiesten kohdejoukosta viisi henkil6d oli siirtynyt nykyisiin tydtehtaviinsa
Nurmijarven kunnan sisalla ja loput kuusi olivat siirtyneet nykyisiin tehtaviinsd muualta.
Uusien esimiesten aikaisempi tyohistoria oli jakautunut melko tasaisesti julkisen ja
yksityisen puolen kesken. Kolme uusista esimiehista ilmoitti aikaisemman tyohistoriansa
olevan julkiselta puolelta, kaksi ilmoitti tydhistoriansa olevan yksityiselta puolelta ja kuusi

vastaajista ilmoitti aikaisemman tyohistoriansa olevan molemmilta sektoreilta.

Uusista esimiehista suurin osa oli ollut tydelamassa jo yli 20 vuotta. Kaiken kaikkiaan
tyohistorioiden pituudet olivat 3 vuotta, 14 vuotta, noin 15 vuotta, 20 vuotta, 21 vuotta, 23
vuotta, 25 vuotta, 26 vuotta, 28 vuotta ja kahden vastaajan kohdalla 30 vuotta. Nykyisissa
esimiestehtavissaan uusista esimiehista nelja oli tydéskennellyt alle kuusi kuukautta, kolme
oli tybskennellyt alle vuoden, kaksi oli tydskennellyt alle kaksi vuotta ja kaksi vastaajista
ilmoitti tydskennelleensa nykyisissa tehtavissdan kauemmin. Esimiesten esimiehistd kolme
oli tydskennellyt nykyisissé tehtavissdan 3-6 vuotta ja toiset kolme yli kuusi vuotta. Yksi

esimiesten esimiehista oli tydskennellyt nykyisissa tehtavissaan alle kolme vuotta.

Analysoinnin seuraavassa vaiheessa luokiteltin ja tiivistettin tutkimusaineistoa.
Luokittelussa auttoi lomakekyselyiden kysymysten asettelu, jossa kysymykset oli jo

jaoteltu osioihin taustakysymysten, yleisten perehdyttamista koskevien kysymysten,
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perehdyttdmisen keskeisiin tavoitteisiin liittyvien kysymysten seka kohdeorganisaation
yleisiin esimiestydn osaamisvaatimuksiin pohjautuvien kysymysten mukaan. Aineisto
jaoteltiin kummankin kohdejoukon kohdalla ndiden osioiden mukaan. Aineiston luokittelun
jalkeen aloitettiin aineiston tiivistaminen. Aineistoa tiivistettiin aluksi kysymyskohtaisesti
niin, ettd kummankin kohdejoukon vastauksista kerattiin kysymyksittain yhteen keskeiset
huomiot. Osa kyselylomakkeiden kysymyksista oli muotoiltu niin, ettd vastaajat valitsivat
parhaiten tilannetta kuvaavan vaihtoehdon valmiista vastausvaihtoehdoista. Naiden
kysymysten kohdalla tarkasteltin miten vastaukset jakautuivat ja mihin suuntaan
vastaukset yleisesti painottuivat. N&ain muodostettiin  kasitysta esimerkiksi teoriaan
pohjautuvien perehdyttamisen tavoitteiden tayttymisestd kummankin kohderyhman
nakokulmasta. Luokitteluvaineen lopussa seka uusien esimiesten ettd heidan
esimiestensa kohdejoukkojen aineistot oli tiivistetty ja luokiteltu kyselylomakkeiden osa-

alueiden mukaan.

Analysoinnin kolmannessa vaiheessa tapahtui aineiston yhdistely kuten Hirsjarvi ja Hurme
(2008) ovat kuvanneet. Tassa vaiheessa yhdisteltiin esimerkiksi uusien esimiesten seka
heidan omien esimiestensd nakdkulmia ja tarkasteltin nadiden nakokulmien
yhtenevaisyytta. Aineistosta poimittiin havaittuja yhtenevéisyyksia vastaajaryhmien sisalla
seka koko aineiston tasolla. Tassa vaiheessa nostettiin esiin myds muita mielenkiintoisia
huomioita aineiston pohjalta. Perehdyttdmisen ja osaamisen kehittdmisen viitekehyksista
etsittin myo6s artikkeleita, jotta tutkimuksen tulosten ja tutkimuksen teorian valinen
vuoropuhelu mahdollistui. Tulosten tulkinta ja johtopaatosten tekeminen tapahtui tuomalla
aineistosta esiin tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta keskeisia huomioita seka

peilaamalla tuloksia teoriaan.

Tutkimuksen tuloksia esitelldan luvussa 5. Tutkimuksessa yhdistettiin laadullisen ja
maarallisen tutkimuksen menetelmia, mutta tutkimustuloksia tarkastellaan ja esitetdan
padasiassa laadullisesti. Tutkimuksen tuloksia on myos tarkasteltu graafisten kuvaajien
avulla joidenkin niiden kysymysten kohdalla, joissa on kaytetty valmiista

vastausvaihtoehdoista parhaiten tilannetta kuvaavan vaihtoehdon valitsemista.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut uusien esimiesten perehdyttdmisen toteutumisen
selvittaminen tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Tutkimuskysymyksiin on myds kuulunut
uusien esimiesten perehdyttamisprosessin keskeisten kehittdmiskohteiden tunnistaminen
seka kohdeorganisaation yleisten esimiestydn osaamisvaatimusten nakyminen
perehdytysprosessin aikana. Tutkimus toteutettiin lomakekyselyna kahdelle kohdejoukolle:
Nurmijarven kunnan Kkaikille uusille esimiehille seka heidan omille esimiehilleen.
Tutkimukseen saatiin odotettua vahemman vastauksia, joten tutkimuksen luotettavuuden

arvioiminen oli keskeista ennen tarkempien johtopaatdsten tekemista.

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan validiteetti sekd reliabiliteetti lahtevat kasitteina
ajatuksesta, jonka mukaan tutkijalla on mahdollisuus paasta todellisuuteen kasiksi
objektiivisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185). Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan
"validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on
tarkoituskin mitata” (Hirsjarvi et al. 2004, 216). Reliabiliteetti tarkoittaa samaan
tutkimustulokseen paatymista saman henkilon kohdalla kahdella eri tutkimuskerralla.
Tama maaritelma ei valttdmatta ole toimiva, jos ajatellaan ihmisten muuttuvan ajan
kuluessa. Reliabiliteetti voidaan myds maaritella siten, ettd samanlaiseen tulokseen
paastaan kahden tutkijan toimesta tai samaan tulokseen paastaa kayttamalla kahta
tutkimusmenetelmaa rinnakkain. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.) Tutkimuksella on pyrittava
paljastamaan tutkimuksen kohteena olevien maailmaa ja siihen liittyvia kasityksia
mahdollisimman hyvin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 189).

Uusien esimiesten kohdejoukko muodostui 23 uudesta esimiehestd, joista tutkimukseen
vastasi 11 henkil6&. Esimiesten omien esimiesten kohdejoukon koko oli 13 henkil6&, joista
tutkimukseen vastasi 7 henkil6a. Kohdejoukkojen vastausprosentit olivat néin ollen uusien
esimiesten kohdalla 47,83 % ja heidan omien esimiesten kohdalla 53,85 %. Tutkimus
toteutettiin koko organisaation laajuisena luotettavuuden ja kattavuuden parantamiseksi.
Tutkimuksessa eivat kuitenkaan olleet edustettuina kaikki kohdeorganisaation toimialat.
Uusien esimiesten kyselyyn ei vastannut yksikaan uusi esimies sosiaali- ja terveystoimen

toimialalta. Uusien esimiesten omien esimiesten osalta vastauksia ei tullut



61

ymparistotoimialalta eika elinkeino- ja kuntakehityskeskuksesta. Suurempi vastaajamaara

kaikilta toimialoilta olisi luonnollisesti tehnyt tutkimuksesta luotettavamman.

Tutkimuksen reliabiliteetin tarkastelu ei tamén tutkimuksen kohdalla ole mielekasta, silla
tutkimus on toteutettu yhden henkilon toimesta ja yhtd tutkimusmenetelmda kayttaen.
Tutkimusta ei todennakoisesti mydskaan olisi mahdollista toteuttaa uudestaan niin, etté
saataisiin taysin samat tutkimustulokset. Tutkimusmenetelmana kaytettiin lomakekyselya
ja kysely sisalsi sekd avoimia kysymyksia etta valmiista vastausvaihtoehdoista valittavia
kysymyksia. Jalkimmainen kysymysasettelu lukeutuu kvantitatiivisen tutkimuksen
menetelmiin ja naiden kysymysten osalta luotettavuutta arvioitin myo6s tutkimuksessa
kaytetyn Webropol-ohjelman tarjoamien tunnuslukujen avulla analyysivaiheen yhteydessa.
Vastausten luottamusvalien perusteella voitiin  vastauksia yleisesti ottaen pitaa
merkitsevind. Tutkimuksen validiteetin tarkastelun osalta voidaan puolestaan sanoa, etta
tutkimuksessa on onnistuttu kohtuullisen hyvin mittaamaan sitd, mitéa on haluttukin mitata.
Saatujen vastausten pohjalta pystytdan vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimus on pateva, mikali tutkimuksella saadut tulokset vastaavat alussa asetettuja
tavoitteita seka tutkimuskohdetta (Varto 1996, 103).

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmien yhdistaminen oli sen
kaytannollisyyden lisdksi mielenkiintoinen asia myds siind mielessa, etta voitiin tarkastella
kummallakin menetelmalla saatuja vastauksia suhteessa toisiinsa. Hirsjarvi ja Hurme
kertovat Hurmeen (1988) tekemasta tutkimuksesta, jossa han oli haastattelun yhteydessa
pyytanyt haastateltavia tayttamaan lomakkeen, joka oli sisaltédnyt haastattelussa kysyttyja
asioita. Lomakkeilla saadut vastaukset olivat selvasti myonteisempia verrattaessa
haastattelussa saatuihin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 32.) Taman tutkimuksen kohdalla
kysymykset olivat erilaisia, mutta vastauksista oli silti jokseenkin havaittavissa, etta
valmiita vastausvaihtoehtoja hyodyntavistd kysymyksista vélittyi yleisesti ottaen hieman

positiivisempi vaikutelma.

Tutkimuksen luotettavuuden ja objektiivisuuden parantamiseksi tutkimuskysely haluttiin
toteuttaa kohdeorganisaation uusien esimiesten lisdksi myds heidan omille esimiehilleen.

Tutkimuksessa tarkastellaan uusien esimiesten perehdyttdmistd naiden kahden
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nakdkulman yhdistdmisen kautta. Tama mahdollistaa kohteen objektiivisemman
tarkastelun, silla arvio perehdyttdmisprosessin onnistuneisuudesta ja havaituista
kehittdmiskohteista perustuu pitkalti yksildiden subjektiivisiin kokemuksiin.

Tutkimuksen kohdejoukkojen vastausten maarid toimialoittain tarkasteltaessa on
huomattava, ettda kyselyyn vastanneiden uusien esimiesten ja heidan esimiestensa
vastaukset eivat valttamattd tulleet samalta toimialalta. Sosiaali- ja terveystoimen
toimialalta ei tutkimukseen vastannut yksikddn uusi esimies, mutta kuitenkin yksi
esimiesten omien esimiesten vastaajajoukossa ollut esimies. Ymparistétoimialalta seka
elinkeino- ja kuntakehityskeskuksesta vastasi uusien esimiesten tutkimukseen yhteensa
viisi vastaajaa, mika oli melkein puolet kaikista uusien esimiesten vastauksista. Nailta
toimialoilta puuttui kuitenkin kokonaan esimiesten omien esimiesten néakdkulma

perehdytysprosessiin ja sen toteutumiseen.
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5 Uusien esimiesten perehdyttdminen

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kuntaorganisaation uusien esimiesten perehdyttamisen
nykytilannetta ja sen suhtautumista teoriassa esitettyihin perehdyttdmisen ja osaamisen
kehittamisen kaytanteisiin. Tarkastelun kohteena ovat uusien esimiesten kokemukset
omasta perehdytysprosessistaan seka perehdyttdmisen toteutuminen uusien esimiesten
omien esimiesten nakokulmasta. Tutkimuksessa on myds selvitetty miten hyvin
esimiestyohon liittyvistd osaamisodotuksista on onnistuttu viestimaan perehdyttamisen
aikana uusille esimiehille sek& wuusien esimiesten perehdyttdmisessa havaitut

keskeisimmaét kehittamiskohteet.

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tuloksia ja peilataan niitd tutkimuksen teoriaan.
Luvussa vastataan tutkimuksen alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiseksi
tarkastellaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kannalta keskeisimpia asioita seka
tiivistetaan néaita tutkimuksen teoriasta rakentuvaan kuvaan. Tadméan jalkeen kuvataan
tutkimuksen tuloksia seka kohdeorganisaation uusien esimiesten perehdyttamisen
nykytilannetta vuoropuheluna teorian kanssa. Tulosten tarkastelussa tuodaan esiin seka

uusien esimiesten ettd heidan omien esimiestensa nakokulmia.

5.1 Katsaus tutkimuksen viitekehykseen

Sujuvan perehdyttamisen ja organisaatioon siirtymisen kannalta on valttamatonta, etta
organisaation henkildstohallinto, kouluttamisesta huolehtiva taho seka uuden henkilon
esimiehet toimivat yhteistydssd. Osastojen roolit ja vastuualueet on selvennettava
etukateen, jotta uuden tyontekijdn perehdyttaminen organisaatioon on mielekasta ja
sujuvaa. Kattava perehdytysohjelma selventaa tyontekijoille mitad heiltd odotetaan ja tama

puolestaan saa tyontekijan tyytyvaiseksi organisaation liittymisesta. (Giacalone 2009, 38.)

Ensimmaéisen viikot uudessa tyotehtavassd ovat kaikkein ratkaisevimmat. Uuden
tyontekijdn saamalla ensivaikutelmalla on suuri merkitys ja asianmukainen perehdytys on

kaiken lahtokohta. Perehdytysjakson aikana valttamattoman ja hallinnollisen tiedon on
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oltava oikeassa tasapainossa innostavan tiedon ja ihmissuhteisiin liittyvien asioiden
kanssa. (Wilson 2012, 29.)

Irwinin  (2011) mukaan onnistunut perehdyttdmisjakso saavuttaa kaksi tavoitetta.
Ensinndkin sen avulla saadaan uusi tyontekijd tuntemaan itsensa alusta l|ahtien
tervetulleeksi ja sitoutuneeksi. Tyontekija saa varmuuden siitd, ettd on tehnyt oikean
paatoksen liittyessaan organisaatioon. TyoOntekijan innostuminen uudesta roolista
kasvattaa motivaatiota ja sitoutumista. Kun tyontekijd tuntee itsensa arvostetuksi ja
huomioiduksi, on hanella suurempi kannustin jaada yritykseen kuin tyontekijalla, joka on
jaddnyt selvidmaan yksin asioista. Toiseksi uudesta tyontekijasta tulee nopeasti tuottava.
Irwin toteaa myo0s, ettd ensi vaikutelma on sailyva, joten uuden tyontekijan arvostetuksi,
tervetulleeksi ja sitoutuneeksi tuntemaan saamisella heti tydsuhteen alusta lahtien on
pitkaaikaiset vaikutukset. (Irwin 2011, 14.)

Giacalonen (2009) mukaan perehdyttdmisen jarjestamisessd henkildstéhallinnon
tehtavana voi olla perehdyttamisen menettelytapojen, organisaation politikoiden seka
turvallisuusasioiden kattaminen. Kouluttamisesta vastaavan tahon vastuulla voi olla
esimerkiksi organisaation kulttuuriin ja historiaan perehdyttaminen sekd koulutuksen
aikataulut. Esimies voi puolestaan ottaa vastuun tyotehtaviin liittyvista aiheista.
Prosessissa on hyva olla mukana useampia henkil6itd, silla tdma edistdd myos
yhteistyéverkostojen muodostumista. (Giacalone 2009, 38.)

Tutkimuksen teorian pohjalta on laadittu seuraava teoriaa tiivistava kuvio 12. Kuvio on
muotoutunut useiden eri lahteiden pohjalta ja siihen on otettu elementteja esimerkiksi
Kjelinin & Kuusiston (2003), Honkaniemen et al. (2007), Moisalon (2011), Osterbergin
(2005), McNeillin (2012), Viitalan (2008) seka Kankaan ja Hamalaisen (2007) nakemysten
pohjalta. Kuviossa perehdyttamisen prosessi lahtee liikkeelle organisaation
henkilostohallinnosta, josta tulevat perehdyttamisen yleiset kaytdnnét ja suuntaviivat.
Uuden tyontekijan esimiehen tehtdvana on suunnitella uuden henkilébn perehdytys
henkilostohallinnon suuntaviivoja ja prosessia noudattaen, mutta huomioitava uuden
tyontekijan osaaminen ja tehtdvan osaamisvaatimukset perehdytyksen suunnittelussa.

Henkilostohallinto ja uuden tydntekijan esimies toimivat perehdytyksen suunnittelussa



65

yhteistydssa. Prosessin lapivienti tapahtuu organisaation henkildstbhallinnosta tulevan
perehdyttdmisen toteutusmallin mukaisesti. Perehdyttdmisen avulla uusi tydntekija
perehdytetdan organisaatioon, tydyhteisoon seka tyotehtaviin. Kaikkiin naihin osa-alueisiin
sisaltyy erilaisia osaamistehtavia tyontekijalle. Tyoétehtaviin perehdyttaminen perustuu
kyseessd olevan tehtdvan osaamisvaatimuksiin. Uuden tydntekijan aiemmissa
tyotehtavissaan hankkima osaaminen on huomioitava perehdytyksen suunnittelussa ja
samalla on myds mietittdva, miten tatd uutta tietoa voidaan hyodyntdd tehokkaasti
organisaation ndkdkulmasta. Uuden tyontekijan ja esimiehen valisen vuorovaikutuksen on
oltava aktiivista ja molemminpuolista. Perehdyttamisprosessin kesto riippuu ty6tehtavan
luonteesta ja uuden henkilon taustasta. Prosessin aikana ja paatteeksi on tarkeaa arvioida
prosessia ja kehittéda sitdé mahdollisuuksien mukaan edelleen. Perehdytysjakson tuloksena

on uuden tyontekijan ja parhaimmillaan myds organisaation osaamisen kehittyminen.

Prosessin

25E5SH Tulokkaan ja

arviointija organisaation

Perehdytyksen kehittdminen
suunnittelu,

yleinen

osaamisen
kehittyminen

Perehdytyksen
suunnittelu,
henkilokohtainen

Osaamis-

TU|0kkaan vaatimukset

osaamlnen

Tyotehtavat

Osaamis-

Esimies tehtavat

Tyoyhtelso 3 :
Saamis-
h- tehtavat
: Organisaatio
Perehdytyksen Osaamis-

tehtavat

toteutusmalli

Kuvio 12. Perehdyttdmisen teorian yhteenveto.
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Messmer Kkirjoittaa uuden tyontekijan esimiehen antaman palautteen ja tuen tarkeydesta.
Mitd enemman palautetta esimies antaa uudelle tydntekijalle taman ensimmaisten
kuukausien aikana, sita suurempi on todennakoisyys, etta tyontekija menestyy roolissaan
hyvin. Suoritusta on arvioitava huolellisesti ja havaittuihin ongelmiin esitetddn kommentteja
ja ratkaisuja. Nain uusi tyontekija autetaan alkuun uudessa tehtavassédan parhaalla
mahdollisella tavalla. (Messmer, 2004, 11-12.) Kuviossa 12 vuorovaikutus on

kaksisuuntaista ja se sisaltaa palautteen puolin ja toisin.

5.2 Esimiesten perehdyttamisen toteuttaminen

Tassa kappaleessa kasitellaan tarkemmin uusien esimiesten seka heiddn esimiestensa
yleisia ajatuksia perehdyttamisprosessista ja sen toteuttamisesta. Kappaleessa luodaan
katsaus perehdyttdmisen yleiseen jarjestamiseen kohdeorganisaatiossa. Teorian pohjalta
tarkastellaan keskeisimpida perehdyttamisen toteuttamiseen liittyvia nakokulmia ja
lahtbkohtia, sekéd peilataan niitd kohdeorganisaation uusien esimiesten perehdyttdmiseen.
Perehdyttdmisen teoriasta yhteenvetona laadittu kuvio 12 toimii myods tutkimuksen tulosten

tarkastelun yhteydessa yhtena tulosten peilauskohteena.

Rocchetti (2006) kuvaa artikkelissaan keskeisia perehdyttamisen tekijoitda. Héanen
mukaansa perehdyttdmisprosessille on asetettava tavoitteet ja aikataulu tehokkuuden
varmistamiseksi. Tarkoituksellisuus on kaiken lahtokohta perehdyttdmisprosessissa ja
keskusteluita on pidettdva useammin kuin kerran prosessin aikana. Perehdytysprosessin
on taytettdva kaikkien osapuolten tarpeet. Asettamalla perustukset oikein heti alussa
varmistetaan selviytymiskyky ja toiminnan kestavyys pitkdlla aikajanteellda niin yksilo-
ryhm&- kuin organisaatiotasolla. (Rocchetti 2006, 42.) Kuvion 12 mukaisesti
perehdytysprosessin perusteet saadaan heti alusta oikein, kun esimies suunnittelee

toteutuksen hyvin ja kayttad tukena henkildstéhallinnon kehittdmia toteutusmalleja.

Uusien esimiesten perehdyttaminen tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli toteutettu
vaihtelevasti. Suurin osa esimiehistd kertoi oman esimiehensa toimineen pé&éaasiallisena

perehdyttdjand. Esille nousi myo6s asioiden omatoiminen selvittdminen ja kysely.
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Perehdyttdminen ei ole ollut kaikkien uusien esimiesten kohdalla kovin jarjestelmallista tai
tavoitteellista. Perehdytysprosessi ei ole myoskaan ollut kovin yhtendinen uusien
esimiesten kesken. Uusilla esimiehilla oli muun muassa seuraavanlaisia kokemuksia

perehdyttdmisesta:

"perehdyttamista ei varsinaisesti ole toteutettu vaan olen itse perehdyttanyt

itseni”

"esimieheni perehdytti minua toimintatapoihin yleisella tasolla.”

"Lahiesimies perehdytti noin viikon ajan jonka jalkeen omatoimista kyselya ja
tiedon etsimista. Lahiesimies jai kolmen viikon yhteisen ajan jalkeen kuuden

viikon lomalle, jolloin olin toimin taysin ilman tukea.”

"Esimies seka edeltajani perehdyttivat ja vastasivat kysymyksiini.”

"Oma esimies perehdytti minut h&nen entisiin tehtéviinsd. Lisaksi kunta on
jarjestanyt koulutusta esim. varhaiseen puuttumiseen liittyen. Viela on ollut

kunnan esimiesinfoja ajankohtaisista asioista.”

"Kavin tutustumassa toimipisteeseen etukdteen muutaman tunnin ja minua

opasti edellinen esimies reilun viikon ajan aloittaessani.”

Muutama uusista esimiehista oli myds osallistunut johonkin kohdeorganisaation
jarjestamaan koulutukseen kuten yhteisiin esimiesiltapéiviin, rehtoriseminaariin tai
Nurmijarven kunnan esimiesinfoon. Useamman vastauksen perusteella muodostui kuva,
ettd perehdyttdminen on ollut suhteellisen nopea prosessi. Kaksi vastaajista ilmoitti

perehdyttdmisen kestdneen noin viikkon verran, yksi mainitsi perehdyttamisen
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muodostuneen palaverista esimiehen kanssa ja rehtoriseminaarista. Davisin ja Kleinerin
mukaan uuden tyontekijan perehdyttdmisen tulisi jatkua niin pitkdén, ettd seka tyontekija
itse ettd tydnantaja ovat tyytyvaisid edistymiseen. Prosessi voi kaiken kaikkiaan kestaa
useamman kuukauden tyodtehtavasta riippuen. (Davis & Kleiner 2001, 48.) Tulosten
pohjalta on tulkittavissa, ettd uusien esimiesten perehdytysprosessia ei ole suunniteltu
henkilostohallinnon ja esimiehen vélisella yhteistydlla. Perehdyttdmisen menettelytavat
eivat ole olleet erityisen yhtenevaiset ja prosessin kesto on ollut suhteellisen lyhyt ottaen
huomioon, ettd kyseessd on esimiestehtavd. Muun muassa Osterbergin mukaan
esimiehen perehdyttaminen on laajempi prosessi (Osterberg 2005, 92). Kukaan uusista
esimiehista ei myodskaan selvasti kommentoinut, etté perehdyttdmisen alussa olisi asetettu
prosessille yhdessa tavoitteita esimiehen kanssa. Esiin ei myoskdan nostettu

organisaation oppimisen nadkdkulmaa.

Tutkimukseen osallistuneista uusista esimiehistd hieman yli puolet oli sitd mielta, etta
kohdeorganisaation perehdyttamisjaksossa oli ollut jokseenkin selkea rakenne. Kolme
uusista esimiehista ei osannut arvioida, miten selkea rakenne perehdyttdmisjaksossa ol
ollut. Se, ettei prosessin rakenteen selkeytta ole osattu arvioida, viittaa siihen, ettei
rakenne ei ole ollut kovin selked. Yksi esimies ei pitanyt perehdyttamisjakson rakennetta
erityisen selkeana ja yksi ei lainkaan selke&na. Kuten esimerkiksi aikaisemmin esitetysta
teorian pohjalta yhteenvetona laaditusta kuviosta 12 n&hdaan, organisaation
perehdyttdmisen toimintamallit ja rakenteet lahtevat yleisesti organisaation
henkilostohallinnosta. Parhaassa tapauksessa uuden tyOntekijdn esimies toimii
henkilostohallinnon  toimintamallien ja suuntaviivojen mukaan perehdyttamisen
suunnittelussa. Kuten Kjelin ja Kuusisto ovat todenneet, henkiléstohallinnon tehtaviin
kuuluu yleensa organisaatioissa perehdyttdmisprosessin toimivuudesta ja kehittdmisesta
vastaaminen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 194). Myds Giacalone toteaa, etta
henkilostéhallinnon tehtaviin voivat lukeutua perehdyttamisen menettelytavat seka

organisaation perehdyttdmisen politiikat (Giacalone 2009, 38).

Kuviossa 13 nadkyy uusien esimiesten vastausten jakautuminen kysyttdessa kuinka hyvin
perehdyttdminen oli tukenut nykyisten ty6tehtavien aloittamista. Hieman alle puolet uusista
esimiehista koki, ettd perehdyttdminen oli tukenut ty6tehtavien aloittamista melko hyvin tai
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erittdin  hyvin.  Yli puolet uusista esimiehista vastasi tahan kysymykseen
vastausvaihtoehdolla, jonka voidaan tulkita tarkoittavan, ettd perehdyttaminen ei ollut
tukenut uusien tyotehtavien aloittamista kovin hyvin. McNeillin mukaan perehdyttdmisessa
on kyse tiedon ja tuen jakamisen prosessista. Tehokas perehdytysprosessi tahtaan siihen,
ettd uudesta tyontekijasta tulee mahdollisimman nopeasti roolissaan tuottava. (McNeill
2012, 688.) Tehokas perehdytysprosessi sisaltaa selkeat tavoitteet ja tarvittavat resurssit.
Liséksi prosessiin osallistuvat kaikki tarpeelliset sidosryhmat. Prosessi onnistuu suurella
todennakoisyydella silloin, kun tyontekijdn ja organisaation tarpeet on huomioitu.
Prosessiin on myds varattava sopiva maara aikaa ja tiedon maaran on oltava kohtuullinen.
(Sanders & Kleiner 2002, 88.) Taman kysymyksen vastausten perusteella voidaan tehda
se johtop&atds, ettd uusien esimiesten perehdyttdmisprosessi ei ole toiminut
kohdeorganisaatiossa riittavan hyvin, silla se ei ole auttanut uusia esimiehid tehokkaasti

sisalle uusiin tehtaviinsa.
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Erittain hyvin
Melko hyvin

En osaa sanoa
Ei kovin hyvin

Ei lainkaan hyvin

Kuvio 13. Perehdyttdminen uusien esimiesten tyotehtavien aloittamisen tukena.

Uusia esimiehid ja heidan esimiehiddn pyydettin antamaan perehdyttamisprosessille
yleisarvosana asteikolla 4-10. Uudet esimiehet arvioivat prosessia omalta kohdaltaan ja
heidan esimiehensd arvioivat prosessia alaistensa perehdyttamisen nakékulmasta.
Kummankin kohdejoukon antamia arvosanoja kuvataan alla olevissa kuvioissa (kuvio 14 ja
kuvio 15). Uusien esimiesten vastaukset jakautuivat laajemmin kuin esimiesten esimiehien
vastaukset. Esimiesten esimiehet arvioivat perehdyttdmisprosessia ainoastaan numeroilla
7 ja 8. Uusien esimiesten vastaukset jakautuivat puolestaan kaikkien arvosanojen kesken
numeroa 10 Ilukuun ottamatta. Uusien esimiesten kohdalla perehdyttdmisprosessin
yleisarvosanojen keskiarvoksi tuli 7.18 ja esimiesten esimiehien kohdalla 7.71.

Perehdyttdmisprosessia voisi vastausten keskiarvojen perusteella pitda kohtalaisen
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hyvana, mutta vastausten jakaumien perusteella prosessissa on kuitenkin havaittavissa
parantamisen varaa. Uusien esimiesten vastauksista on néhtavissa, etta prosessissa on
ollut hyvinkin suuria eroja vastaajien valilla, mika viittaa prosessin epayhtenaiseen
toteutukseen. Kuten Kjelin ja Kuusisto ovat todenneet, perehdyttdmisprosessin on oltava
yhdenmukainen mutta samalla ainutkertainen. Yhdenmukaisuudella varmistetaan se, etta
uusien tyontekijoiden perehdytys on kaikille saman laatuista ja yrityksen strategiaan seka
arvoihin pohjautuvaa. (Kjelin & Kuusisto 2003, 193-194.)
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Kuvio 14. Uusien esimiesten yleisarvosana perehdytysprosessista.

Arvosanojen jakauma: esimiesten
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Kuvio 15. Esimiesten esimiehien yleisarvosana perehdytysprosessista.
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Uusien esimiesten omien esimiehien vastausten jakauma oli puolestaan hyvin kapea.
Vertailtaessa tatd jakaumaa uusien esimiesten vastausten jakaumaan, voidaan tehda
johtopaatos, ettei esimiesten esimiehilla ole ollut selvda kasitysta siitd, miten uudet
esimiehet ovat kokeneet prosessin toteutumisen. Tasta voidaan edelleen johtaa se ajatus,
ettd prosessista on puuttunut esimiehen ja alaisen valistd vuoropuhelua ja palautteen
antamista. Messmer toteaa artikkelissaan, ettd uuden tyontekijan aloituksessa usein
iimeneva ongelma on se, ettd esimiehet eivat anna aktiivisesti uudelle tyontekijalle
palautetta heti alusta lahtien. Saanndllinen palaute ja arviointikeskustelut auttavat uuden
tyontekijan tuottavaan alkuun. (Messmer 2004, 11.) Teorian pohjalta laaditussa kuviossa
12 on myds nostettu esiin molemmin puolinen vuorovaikutus keskeisenda osana

perehdytysprosessia.

5.3 Esimiesten perehdyttadmisen onnistumiset

Onnistunut  perehdyttamisprosessi ei valttdmattd vaadi valtavia resursseja. Kun
perehdyttamisjakso on hyvin suunniteltu ja toteutettu, voidaan saavuttaa organisaation
nakokulman tavoitteet seka tayttda uuden tyontekijan tarpeet. Kaikki osapuolet ja
yhteisty6tahot hyotyvéat hyvin hoidetusta perehdyttdmisesta. Tehokas perehdytysprosessi
onkin osaamisen kehittdmisen ja koulutuksen nakokulmasta yrityksen paras investointi.
(Sanders & Kleiner 2002, 88.)

Tassa kappaleessa tarkastellaan kohdeorganisaation uusien esimiesten ja heidan omien
esimiestensa kasityksia perehdyttdmisen aikana hyvin hoidetuista asioista. Uudet
esimiehet mainitsivat perehdyttdmisen aikana erityisen hyvin hoidettuina asioina muun
muassa henkildesittelyiden tekemisen ja avun kysymisen helppouden. Esimies oli ollut
hyvin  tavoitettavissa ja kiitosta annettin jonkin verran my®ds esimiesten
perehdyttdmishalukkuudelle. Muina hyvin onnistuneina asioina mainittiin intranetista
loytyvd  tieto, prosessikuvausten ja  dokumenttien laatu, valmistautuminen
kehityskeskusteluun, seka talouspuoleen liittyvat asiat. Uusilla esimiehilla oli muun

muassa seuraavanlaisia kokemuksia perehdyttamisen aikana hyvin hoidetuista asioista:
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"Esimiehellani oli halua perehdyttaa minut hyvin ja han tekikin sen siltd osalta

mité pystyi.”

"HenkilGesittelyt [hoidettin  hyvin]. Sek& oman talon tyontekijat etta
ulkopuoliset yhteistydkumppanit esiteltiin aina vastaantullessa. Vaikkei nimet

ja kasvot jaaneetkdan mieleen niin varmasti vastapuolelle tulin heti tutuksi.”

"Esimies — — oli hyvin tavoitettavissa ja antoi neuvoja ja ohjeita. Lukuvuosi
aloitettiin huolellisella perehdyttamisella rehtorien kehittamispaivilla. Han myo6s
soitti ensimmmaisen tyoviikon jalkeen ja kyseli kuulumisia. Ensimmaisen
kuukauden jalkeen oli tapaaminen uusien rehtoreiden ja esimiehen valilla.

Myds extranetissa l0ytyi paljon tietoa uusille rehtoreille.”

"Apua oli helppo kysya, kun edellinen esimies oli paikalla, mutta hankin oli
toiminut tehtavassa vasta muutaman kuukauden, joten paljon toimipisteen
omia asioita oli hanellekin epaselvia. Toisaalta tyttehtavani olivat hyvin
samankaltaisia, kuin aiemmassa tyttehtavassani, joten paljoa uutta opittavaa

ei ollut.”

Esimiesten esimiehilta kysyttiin myds, missé asioissa he onnistuivat mielestdan erityisen
hyvin uusimpien alaistensa perehdyttdmisen aikana ja miksi. Kolme esimiesten
esimiehista kertoi kayttdneensa perehdyttamisessa avuksi itse tekeméénsa suunnitelmaa
tai tietopakettia. N&ain ollen perehdyttdminen oli ollut l&htokohtaisesti suunnitelmallista ja
tarkeat asiat tulivat kaytya lapi. Kaksi esimiehistd myds mainitsi, ettda he olivat pyrkineet
olemaan aina vahintd&nkin puhelimitse tavoitettavissa. Téahan liittyen herda kuitenkin
ajatus siita, onko uuden tydntekijan esimies ollut riittdvan aktiivinen. Giacalonen mukaan
sédanndllisesta yhteydenpidosta on huolehdittava ensimmaisten tyéviikkojen ja kuukausien
aikana sekd& taman jalkeenkin. Esimiesten tulisi tiedustella saanndéllisesti miten uusilla

tyontekijoilla menee sekd antaa toiminnasta palautetta. (Giacalone 2009, 39.) Uuden
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tyontekijan tulisi myods itse antaa palautetta kokemuksistaan ja esittdd aktiivisesti
kysymyksia. Tiedonvaihdon tulisikin olla prosessissa kaksisuuntaista. N&ain myos
organisaatio saa tietoa tyontekijasta ja tyontekijalle pystytdédn jakamaan tarvittavaa tukea
ja tietoa. (McNeill 2012, 688—689.) Muita erityisen hyvin perehdyttdmisessa onnistuneita
asioita uusien esimiesten esimiehien mukaan olivat muun muassa kokonaiskuvan
luominen sekd& perehdyttdminen organisaatioon seka kyseessa olleen tulosalueen
toimintaan. Esimiesten esimiehillda oli muun muassa seuraavanlaisia ajatuksia omista

onnistumisistaan alaistensa perehdyttamisessa:

"Olin tehnyt suunnitelman ja sen mukaan oli hyva edetd. Yhteystyttahojen
kanssa oli sovittu tapaamiset etukateen. Kuin myods omat tapaamiset

ensimmaisiksi kuukausiksi”

"Olin  koonnut ns. tietopaketin ,johon uusi henkilo pystyi perehtymé&an

omatoimisesti. Kavin suunnitelmallisesti asioita lapi.”

"Olen tehnyt esimiehille tarkoitetun perehdyttamiskansion — —. Kaytin sita
perehdytyksessa apuna. Kansioon olen kerannyt kaikki omassa tydssani
tarvittavat tarkeat asiat ja tiedot linkkeineen mista ne [Qytyvat.
Onnistuin mielestani hyvin, vaikka en ollut koko aikaa lasnd. Puhelimen

paassa oli aina tarvittaessa.”

Vastausten perusteella nahdaan, ettd esimiesten esimiehet ovat rakentaneet pitkalti
itsendisesti ne asiat, jotka koettin hyvin onnistuneiksi. Kohdeorganisaation
henkiléstdhallinnon puolesta ei ole ollut kaytdssa valmiita perehdyttamisen suunnitelmia tai

materiaaleja.
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5.4 Esimiesten perehdyttamisen keskeiset kehittdmiskohteet

Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen on tarke&da, jotta he I0ytavat paikkansa
organisaatiossa. Tarpeetonta hammennysta ja konflikteja syntyy, kun tyéntekija ei tunne
yrityksen odotuksia ja visiota. Tyontekijan huomiotta jattdminen perehdytysprosessin
aikana viestii tyontekijalle myo6s siitd, miten tyontekijoitd tullaan kohtelemaan heidan
tyosuhteensa aikana. Tama viesti puolestaan véhentda motivaatiota jo tydsuhteen
alkuvaiheessa. Kun tyontekijat eivat saa tarpeeksi tukea ja tarvittavia tietoja, on tyypillista,
ettd he tayttavat tietdmysaukot omilla olettamuksillaan ja tiedoillaan. TA&méa puolestaan voi
johtaa ongelmallisiin toimintatapoihin. (Rocchetti 2006, 41.) Perehdytysprosessissa
mahdollisesti esiintyvid ongelmia onkin tarke&é arvioida jatkuvasti ja korjata toimintamallia

tarvittaessa kuvion 12 mukaisesti.

Seuraavaksi tarkastellaan  uusien  esimiesten  perehdyttamisessa  havaittuja
kehittamiskohteita tutkimuksen kummankin kohdejoukon nakokulmasta.
Kohdeorganisaation uudet esimiehet kokivat itse perehdyttamisjakson kehittamiskohteina
erityisesti sen, ettd asioiden selvittdminen oli paljon kiinni perehdytettdvien omasta
aktiivisuudesta ja asioita oli opeteltu "kantapaan kautta”. Asioita, joita ei ollut itse osannut
kaivata, ei ollut kukaan tullut kdymaan lapi. Lisaksi olisi kaivattu aktiivisempaa asioiden
sujuvuuden seurantaa varsinaisen perehdyttdmisen jalkeenkin. Muina kehittamiskohteina
mainittin  muun muassa perehdytettdvan oman tyonkuvan lapikdymisen tekematta
jattdminen ja perehdytettavdn oman esimiehen tietAméattomyys tydnkuvan sisallosta. Esille
nousi myos yhden esimiehen kohdalla tarve perehdyttamisen tukimateriaalista, joka
siséltaisi muun muassa tiedot keskeisten henkildiden vastuualueista sekd muista
tarpeellisista asioista. Uusilla esimiehilla oli muun muassa seuraavanlaisia ajatuksia

perehdyttdmisjakson kehittAmistarpeista:

"Puutteellista oli ettd se jonka paikkaa tulin tekem&an ei ollut enaa
perehdyttdméassa vaan monet ty6t jouduin oppimaan kantapdan kautta, koska

esimieheni ei tiennyt miten ne oli juuri tassa toimipisteessa tehty.”
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"Siirryin - tehtdvaan jota ei ole kukaan hoitanut moneen vuoteen.
Perehdyttdminen on oli siksi haastavaa. Tiedot ei olleet ajantasalla ja piti
aloittaa kaiken tekeminen kun ei toita ollut tehty moneen vuoteen.
Aikaisemmat henkilot eivat olleet kayttéaneet jarjestelmia, joten tietokanta on

siella sun taalla”

"Nyt jai paljon oman aktiivisuuden varaan ja yhteista aikaa ei tahtonut [6ytya.”

"Hyvin paljon [kehitettavad)]. Jos ei osannut etsia tai kaivata, asioita ei ole tultu
esittelemaan. Olisi ollut hyva jos muutaman kuukauden jalkeen olisi katsottu
miten on paassyt asioihin perille. Omaa energiaa ja aikaa on mennyt
valtavasti asioiden omaan oppimiseen, juuri siksi ettei mitddn valmista
pakettia tyon kuvasta ole ollut. Omaa tydnkuvaa ei ole missééan vaiheessa
kayty lapi.”

Sandersin ja Kleinerin mukaan kolme toistuvaa sudenkuoppaa perehdyttamisessa liittyvat
tiedonjakamiseen. Tietoa jaetaan perehdyttdmisjakson aikana joko liian vahan, liian paljon
tai jaettu tieto on ristiriitaista. Liian vahaiseen tai runsaaseen tiedon saantiin toimivana
ratkaisuna on tiedon hankkiminen tarpeen mukaan. Perehdyttamisen painopiste voi nain
ollen siirtyd suorasta tiedon siirtdmisesta tietoon kasiksi padsemisen opetteluun. Ta&ma on
tyontekijan nakokulmasta mielekasta ja mahdollisuus saadella itse tietomaaraa vaikuttaa
myo6s stressin vahenemiseen. (Sanders & Kleiner 2002, 82, 84.) Kohdeorganisaatiossa
haaste on selkeasti ollut tdssa tapauksessa lilan vahaisen tiedon jakamisessa. Asioiden
selvittdminen on jaanyt usean uuden esimiehen kohdalla omalle vastuulle. Kuten edella jo
viitattiin, uuden tyontekijdn huomioimisen laiminlydminen vahentdd motivaatiota. Liséksi
haasteita voi aiheuttaa tietdmysaukkojen tayttdminen omilla olettamuksilla tarvittavan tuen

ja tietojen puuttuessa. (Rocchetti 2006, 41.)

Sanders ja Kleiner toteavat, ettd perehdyttdmisohjelman suunnittelua varten on arvioitava
organisaation, osaston, uuden tyontekijan seka esimiehen tarpeet. Painopiste on

organisaatiossa ja tyontekijassa; mitka ovat organisaation menettelytavat ja missio, mité
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asioita tyontekijan tarvitsee saada tietdd ja missa vaiheessa. TyoOntekijan on tiedettava
oma sijoittumisensa osastollaan, osaston sijoittuminen organisaatiossa seka organisaation
sijoittuminen markkinoilla. Yksilon tarpeiden huomioimisessa epaonnistuminen on varmin
tapa epaonnistua perehdyttdmisessa. (Sanders & Kleiner 2002, 82-83.) Uusien
esimiesten vastausten perusteella valittyy kuva, ettd eri osapuolien tarpeita ei ole arvioitu
ainakaan kovin selkeédsti ennen perehdytysprosessin kaynnistymista. Joidenkin uusien
esimiesten kohdalla tiedonsaanti on my0s ollut vastausten perusteella huomattavan

puutteellista.

Kohdeorganisaation uusien esimiesten omien esimiehien toiminnan nakokulmasta
kehittamista vaati perehdyttamisjaksossa erityisesti perehdyttamisen tukena kaytettava
materiaali. Useampi esimiesten esimiehista kaipasi perehdyttdmisen séhkdista kansiota ja
suunnitelmaa perehdyttamisen tueksi. Esille nousi perehdytettaville jaettavan asiaméaaran
runsaus ja tahan liittyen todettiinkin, ettd intranetissé olevien aineistojen olisi hyva olla
kaikilta osin ajan tasalla, jotta tietojen jakaminen selkeytyisi. Oman toiminnan
nakokulmasta kehitettéavind asioina mainittin myds perehdyttdmisen systemaattisuuteen
panostaminen, perehdytettavdn tukena olemiseen kaytetyn ajan lisddminen seka
valikeskusteluiden sopiminen etukateen perehdytettavdn kanssa. Esille nousi myds
kysymys perehdyttdmisvastuusta esimiestydén séhkdisten sovellusten ja ohjelmien kayton
osalta. Yksi esimiehista totesi, ettd naiden ohjelmien paakayttajat tydoskentelevat hallinto-
ja talouspalveluissa, mutta heidan tyonkuvaansa ei kuulunut naihin jarjestelmiin
perehdyttaminen. Esimiesten esimiehilld oli muun muassa seuraavanlaisia ndkemyksia

kehittdmista vaativista asioista:

"Pitaisi olla enemmaén aikaa olla perehdytettavan tukena.”

"Olisi hyva,jos olisi valmis lomake,jota esimiestehtaviin tuleville henkildille voisi
kayttdd. Samoin jonkinlainen valmis perehdytyspaketti,ettei kaikkia tietoja

tarvitsisi erikseen kaivella Myllysta [Nurmijarven kunnan Intranet-sivuilta).”
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“Kirjallinen suunnitelma ja ajantasalla olevat aineistot intrassa selkeyttéisi

runsaan asiamaaran jakamista.”

"Perehdyttaminen pitaisi saada vield systemaattisemmaksi.”

"Tsekkilista on hyva olla (sellainen taitaa jo jossain ollakin). Ehka

valikeskustelut ym. pitéisi sopia jo valmiiksi.”

Sandersin ja Kleinerin mukaan uuden tyodntekijan perehdyttdmiselle on maéaariteltava
tavoite. Lisaksi on etukateen mietittdva, kuinka paljon prosessiin on kaytettavissa aikaa.
Perehdytysprosessin suunnitteluun tulisi Sandersin ja Kleinerin mukaan suhtautua samoin
kuin mink& tahansa vaativan prosessin suunnitteluun. Resurssien, laajuuden ja aikataulun
on oltava tasapainossa ja suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Perehdyttamista varten on
hyva laatia tarkistuslista, jotta voidaan varmistaa, etta kaikki halutut asiat tulevat kasiteltya
uusien  tyontekijoiden kanssa. Tamé& kaytanté my6s varmistaa toiminnan
johdonmukaisuuden ja auttaa dokumentoimaan perehdyttdmisessa kasitellyt asiat.
(Sanders & Kleiner 2002, 83.) Uusien esimiesten perehdyttamisen suunnitelman ja
tukimateriaalin tarve nousi selvasti esiin esimiesten esimiehien vastauksista. Aikaisemmin
osa esimiesten esimiehista totesi, etta oli itse laatinut perehdyttamisessa hyédyntamansa
kansion tai suunnitelman. Nailtd osin on huomattavissa tarvetta henkilostdhallinnon ja
perehdyttavien esimiesten véliseen vuoropuheluun. Esimiehilla tulisi olla kaytettavissaan
henkilostéhallinnosta tulevat suuntaviivat ja perehdyttamisen yleiset prosessisuunnitelmat,
joiden mukaan he voivat suunnitella perehdyttdmisen kyseessa olevan tehtavan ja
henkilon osaamisen mukaan. Myds Rosso mainitsee artikkelissaan uuden tydntekijan
kouluttamisen tarkistuslistan |&pikaymisen. Uudelle tyodntekijalle on selvennettava
tavoitteet ja reitti niihin padsemiseksi, samoin kuin arviointitavat perehdyttamiskoulutuksen
aikana. (Rosso 2014, 52.)

Piercen mukaan yrityksessa kaytdossa olevien teknologioiden nopea omaksuminen on
tarkeda sujuvan perehdytysprosessin kannalta. N&in varmistetaan, ettd uusilla

tyontekijoilla on tarvittava osaaminen ja tieto tehtdvan hoitamiseksi. Pierce kuvaakin
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yksinkertaista ratkaisua organisaation teknologioihin perehdyttdmiseen: screencast-videot.
Screencast-video tarkoittaa tietokoneen nayton toiminnan nauhoitusta ja siita
opetusvideon tekemistd. Téllaisia videoita voidaan katsoa eri tyontekijoiden toimesta
useita kertoja. Tama vahentaa jarjestelmien koulutukseen kaytettavaa aikaa ja resursseja,
mutta samaan aikaan uudella tyontekijalla on kuitenkin paasy tarvittaviin tietoihin. Tama
puolestaan johtaa my6s saastoihin kustannuksissa. (Pierce 2011, 35.) Yksi esimiesten
esimiehistd nosti esiin haasteen tietojarjestelmiin perehdyttdmisesta ja néaiden
perehdyttamisvastuusta. Yksi ratkaisu tdhan voisikin olla henkilostohallinnon ja
tietohallinnon yhteistyolla laatimat opetusvideot tietojarjestelmien kaytosta, joita voisi

kayttaa perehdyttamisessa apuna.

Nurmijarven kunnan perehdyttamisprosessin nakokulmasta esimiesten esimiehet nostivat
esiin jo edellisen kysymyksen vastauksissa esiin tulleen tarpeen perehdyttdmiskansiolle ja
perehdyttdmisen infopaketille. Tama koettiin tarpeelliseksi muun muassa siksi, etta talléin
kaikkien esimiesten perehdytys olisi yhdenmukainen. Esille nousi myds saanndllisten
koulutusten jarjestaminen tyosuhteen asioista esimiehille yhtenaisten toimintatapojen
varmistamiseksi seka Nurmijarven kunnan yhteisen tulokaspaivan jarjestaminen uusille
tyontekijoille useammin. Yksi esimiesten esimiehistd koki Nurmijarven kunnan
organisoimat perehdyttamisen tilaisuudet ja kayt6sséd olevan materiaalin sellaisenaan
riittaviksi. Tarkeaksi perehdyttamisjakson kehittamisen kannalta mainittiin myos toiminnan
suunnitelmallisuus, asioiden priorisointi seka perehdyttamiseen paneutuminen. Esimiesten
esimiehet arvioivat perehdyttamistoiminnan kehittdmistarpeita Nurmijarven kunnan

nakokulmasta muun muassa seuraavasti:

"Olisi hyva, jos kunnalla olisi uusille esimiehille infopaketti valmiina esim.

henkildstbhallintoon liittyvistd asioista tai ainakin kootusti, mistd mikakin tieto

[Oytyy.”

"sdanndlliset koulutukset kunnan esimiehille liittyen tydsuhteeseen, jotta

uyhtendiset toimintatavat alkaisivat toimia”
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"Perehdyttdmiskansion avulla ja sita paivammalla tilanne on melko hyva.”

"Kunnalla on mielesténi ihan riittavat valineet (materiaalit ja tilaisuudet)

perehdyttdmiseen.”

Yksi esimiesten esimiehistd nosti esiin tarpeen tulokaspaivan jarjestamiselle useammin.
Irwin (2011) toteaa, ettd yrityksissd saatetaan toisinaan odottaa, ettd koossa on tietty
maara uusia tyontekijoitd ennen uusien tyontekijoiden perehdytyskurssin jarjestamista.
Irwin viittasi tapaukseen, jossa tyontekija oli osallistunut téllaiselle perehdytyskurssille
viiden kuukauden kuluttua yrityksen palveluksessa aloittamisesta. Tassa vaiheessa
kurssin jarjestaminen on tarpeetonta, silla tyontekija on jo ehtinyt muodostamaan
kasityksen organisaatiosta, arvoista seka kulttuurista. (Irwin 2011, 14.) Tama asia on hyva
huomioida my6s kohdeorganisaation uusien tyontekijoiden tulokaspaivda suunniteltaessa.
Henkilostohallinnon nakokulmasta on myf6s tarkeaa tukea yhtendisia perehdyttamisen
toimintatapoja ja varmistaa perehdyttavien esimiesten tietojen ajantasaisuus tyésuhteen

asioihin liittyen.

5.5 Perehdyttaminen tydtehtaviin

Seuraavissa kolmessa kappaleessa tarkastellaan uusien esimiesten perehdytysta
organisaatioon, tydyhteis6on seka tyotehtaviin. Jokainen ndaista osa-alueista sisaltaa 4-5
perehdyttdmisen teoriaan pohjautuvaa osaamistehtavaa. Naiden osa-alueiden kysymysten
kohdalla on kaytetty valmiita vastausvaihtoja, joista vastaajat ovat valinneet parhaiten
tilannetta kuvaavan vaihtoehdon. Honkaniemi et al. ovat jaotelleet perehdyttdmisen osa-
alueet organisaatioon perehdyttdmiseen, tyosuhteeseen perehdyttdmiseen,
l&hitydyhteisdon perehdyttdmiseen sekd omaan tehtdvaan perehdyttdmiseen (Honkaniemi
et al. 2007, 158). Holton (1996) jaottelee uuden tyontekijdn osaamistehtavéat yksiloon
liittyviin, ihmisiin liittyviin, ty6tehtaviin liittyviin seka organisaatioon liittyviin tehtaviin (Holton
1996, 236-237).
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Tutkimuksen teorian pohjalta laaditussa kuviossa 12 on esitetty ty6tehtavat, tydyhteiso ja
organisaatio perehdytysprosessin keskeisina osa-alueina. Perehdyttamista naihin ja niihin
siséltyviin osaamistehtaviin on tarkasteltu tutkimuksessa omana alueenaan. Tyo6tehtaviin
littyvadn osa-alueeseen on sisallytetty myds osaamisen kehittdmisen nakoékulma, mutta
paasaantoisesti kohdeorganisaation esimiestydn osaamisvaatimuksia ja o0saamisen
kehittymisodotuksia tarkastellaan my6hemmin omassa kappaleessaan. Tassa
kappaleessa tarkastellaan tyGtehtavida koskevaa perehdyttamista. Uusilta esimiehilta ja
heidan esimiehiltddn kysyttin tdman osa-alueen osaamistehtaviin liittyen miten
perehdyttdminen on auttanut paasemaan sisalle tyétehtaviin, miten hyvin tunnetaan tyon
keskeiset tavoitteet, mittarit ja vastuut, kuinka hyvin tunnetaan tydssa sovellettavat
toimintamallit ja tavat, miten hyvin tunnetaan oman yksikdn toimintasuunnitelmat, seka

kuinka hyvin perehdyttdminen on tukenut uusien esimiesten osaamisen kehittdmista.

McNeillin mukaan tehokkaan perehdytysjakson kannalta on tarkedd ensin tunnistaa
tyotehtavassa tarvittavat tiedot ja tyokalut. On myds identifioitava ne henkil6t, joilta ndma
tarvittavat tiedot saadaan. (Mc Neill 2012, 688.) Holtonin mukaan tydtehtaviin liittyvaan
osaamiseen kuuluu ymmarrys siita, miten tehtavaan tarvittavaa osaamista kaytetaan.
Kaytbssa on myds oltava tydssa toimimisen kannalta tarvittavaa yleistd osaamista liittyen
esimerkiksi kommunikaatioon seka ajanhallintaan. Tydssd vaaditut tehtavat on
ymmarrettava, samoin kuin se, mita niiden menestyksekas suorittaminen vaatii. Tehtavan
menestyksekkaan hoitamisen kannalta on tunnistettava nykyhetkella ja tulevaisuudessa
tarvittava osaaminen. Lisdksi on kehitettavd oppimiskykyé tarvittavien osaamisten
saamiseksi. (Holton 1996, 244.)

Uusien esimiesten perehdyttamista tyotehtaviin tarkastellaan tarkemmin alla esitetyssa
kuviossa 16. Kuvioon on yhdistetty tutkimuksen kummankin kohderyhman vastaukset
tyotehtavia koskevien kysymysten osalta. Uusien esimiesten vastaukset ndkyvat kuviossa
vasemmalla puolella ja heidan esimiestensa vastaukset ovat kuviossa oikealla puolella.
Tyo6tehtavien osa-aluetta koskevat kysymykset on esitetty kummallekin kohderyhmaélle
vaittamamuodossa ja osa-alueeseen sisdltyvia osaamistehtdvia on arvioitu kaikissa
kysymyksissa viisiportaisella asteikolla: erittain hyvin — ei lainkaan hyvin. Kummankin
kohderyhman vastausten oikealla puolella nakyvat kaytetyt arviointiasteikot.
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Arviointiasteikoissa 1 tarkoittaa ei lainkaan hyvin, 2 tarkoittaa jokseenkin hyvin, 3 tarkoittaa
en osaa sanoa, 4 tarkoittaa jokseenkin hyvin ja 5 tarkoittaa erittain hyvin. Kuviosta voidaan
tarkastella kuinka yhdenmukainen uusien esimiesten ja heiddn esimiestensa nakemys

naiden osaamistehtévien toteutumisesta perehdytysjakson aikana on ollut.

Tyotehtavat, uudet esimiehet Tyotehtadvat, esimiesten esimiehet
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Kuvio 16. Uusien esimiesten perehdyttaminen tydtehtaviin.

Kuviossa kohta a kuvaa kummankin kohderyhmén vastauksia siitd, miten hyvin
perehdyttdminen on auttanut uusia esimiehia paasemaan sisalle tydtehtaviinsa. Uusista
esimiehista hieman alle puolet koki perehdyttdmisen auttaneen heitd pddsemaan sisalle
omiin tyOtehtaviinsd jokseenkin hyvin. Esimiesten omista esimiehistd melkein kaikki
kokivat, ettd perehdyttaminen oli auttanut tyontekijan sisdlle omiin ty6tehtaviinsa
jokseenkin hyvin. Hieman vyli puolet uusista esimiehistd vastasi kysymykseen
vaihtoehdolla, jonka pohjalta voidaan ymmartaa, ettei perehdyttdminen ainakaan ollut

auttanut tyotehtaviin sisélle paasyssa erityisen hyvin.

Kuvion kohdassa b kuvataan kummankin kohderyhman arvioita siitd, miten hyvin uudet
esimiehet tunsivat oman tyonsa keskeiset tavoitteet, mittarit ja vastuut. Uudet esimiehet
tunsivat vastausten perusteella oman tyonsa keskeiset tavoitteet, mittarit ja vastuut hyvin.
Lahes kaikki uudet esimiehet ilmoittivat tuntevansa nama erittdin hyvin tai jokseenkin

hyvin. Esimiesten omien esimiesten arviot olivat hyvin samansuuntaisia uusien esimiesten
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vastausten kanssa. Suurin osa esimiesten esimiehistd myds arvioi, ettd tyon keskeiset

tavoitteet, mittarit ja vastuut tunnettiin jokseenkin hyvin.

Kuviossa kohta ¢ kuvaa miten tuttuja tyossa sovellettavat toimintamallit ja tavat olivat
uusille esimiehille. Toimintamallit ja tavat olivat uusille esimiehille hyvin tuttuja. Yhta uutta
esimiestd lukuun ottamatta kaikki muut uudet esimiehet ilmoittivat tuntevansa nama
erittdin hyvin tai jokseenkin hyvin. Lahes kaikki esimiesten esimiehista myo6s uskoivat, etta

tyossa sovellettavat toimintamallit ja tavat tunnettiin jokseenkin hyvin.

Kuvion kohdassa d tarkastellaan miten hyvin uudet esimiehet tunsivat oman yksikkénsa
toimintasuunnitelmat. Nama tunnettiin paasaantoisesti erittdin hyvin. Suurin osa uusista
esimiehista kertoi tuntevansa yksikkdnsa toimintasuunnitelmat erittdin hyvin ja yhta
vastaajaa lukuun ottamatta toimintasuunnitelmat tunnettiin uusien esimiesten keskuudessa
erittdin  hyvin tai jokseenkin hyvin. Myds esimiesten esimiehet arvioivat yksikon

toimintasuunnitelmien tuntemuksen hyvaksi.

Kuviossa kohta e kuvaa kohdejoukkojen arviota siitd, miten hyvin perehdyttdminen oli
tukenut uusien esimiesten osaamisen kehittamista. Taman kysymyksen osalta uusien
esimiesten ja heidan esimiestensd vastaukset erosivat enemman toisistaan. Yli puolet
uusista esimiehista koki, etta perehdyttaminen oli tukenut heidan osaamisensa
kehittamista jokseenkin hyvin tai erittdin hyvin. Kaksi esimiesten esimiehista koki
perehdyttamisen tukeneen tydntekijan osaamisen kehittamistd jokseenkin hyvin. Loput
esimiesten esimiehista eivit osanneet sanoa tai uskoivat, ettei perehdyttaminen ei ollut

tukenut tydntekijan osaamisen kehittdmista kovin hyvin.

Uusien esimiesten ja heiddn esimiestensd nakemykset tyotehtaviin liittyvista
osaamistavoitteista olivat paallisin puolin melko yhtenevat. Uusien esimiesten
vastauksissa oli kuitenkin havaittavissa enemman hajontaa eri vastausvaihtoehtojen valilla
kuin heiddn esimiestensé vastauksissa. Uusien esimiesten ja heidan omien esimiestensa
nakemykset erosivat eniten toisistaan kysymysten a ja e kohdalla. Naiden kysymysten

osalta uusien esimiesten omilla esimiehilla ei vastausten perusteella ollut aivan selvaa
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kasitysta siitéa, miten hyvin perehdyttaminen on auttanut tyéntekijan sisélle tydtehtaviinsa ja
miten hyvin perehdyttdminen oli tukenut uusien esimiesten osaamisen kehittamista.
Taman perusteella voidaan arvioida, ettéa esimies ja tulokas eivat ole yhdessa arvioineet
perehdytysprosessin toimivuutta sen loppuvaiheessa. Vaikka uusien esimiesten
perehdyttdmisesséa on ilmennyt puutteita, oli taman osa-alueen osaamistehtavat kuitenkin

onnistuttu viestiméan melko hyvin uusille esimiehille.

5.6 Perehdyttdminen tydyhteisdon

Tyontekijan on ymmarrettdva hanen yksikkonsd roolin luonne seka yksikon rooli
organisaatiossa. Yksikkéon kuulumisen tunne luo perustaa ja perspektiivia kokonaiskuvan
ymmartamisessa. Yksikon kehittyminen ja historia ovat merkityksellisia ja edistavat
organisaation mission ymmartamista. (Sanders & Kleiner 2002, 86—87.) Holtonin mukaan
uuden tyontekijan ihmisiin liittyviin osaamistavoitteisiin kuuluvat muun muassa tydyhteisén
ihmissuhteiden roolin ja esimies-alaissuhteen ymmartaminen. Uuden tydntekijan on
hahmotettava, mikd yhteisén ihmissuhteiden rooli on organisaation menestymisen
nakokulmasta ja mink&laisten ihmissuhteiden rakentamiseen tulisi pyrkid. Tehokkaiden
tiimityOstrategioiden oppiminen on myos keskeistd. Esimies-alaissuhteen kannalta on
tunnistettava taman suhteen tarkeys seka esimiehen johtamistyyli. Alaistaitojen

kehittdminen ja hyvan yhteistydsuhteen rakentaminen ovat keskeisia. (Holton 1996, 240.)

Tybyhteisoon perehdyttamiseen liittyen kohdeorganisaation uusilta esimiehilta ja heidan
esimiehiltdan kysyttiin kuinka hyvin perehdyttaminen on tutustuttanut uudet esimiehet
tyoyhteis6on, sen toimintamalleihin ja prosesseihin, miten hyvin perehdyttdminen on
edistanyt tyotovereihin tutustumista, miten hyvin uudet esimiehet ovat tutustuneet
esimieheen ja johtamisjarjestelmaan, sek& kuinka hyvin perehdyttaminen on auttanut
uusia esimiehia rakentamaan yhteisty6verkostoa oman tehtavan hoitamiseksi. Kummankin

kohdejoukon vastauksia kuvataan seuraavassa kuviossa (kuvio 17).
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Kuvio 17. Uusien esimiesten perehdyttaminen tydyhteisoon.

Kuviossa kohta f kuvaa kummankin kohderyhman vastauksia siitd, miten hyvin
perehdyttdminen oli tutustuttanut uudet esimiehet tydyhteis6on, sen toimintamalleihin ja
prosesseihin. Suurin osa uusista esimiehista koki, etta perehdyttaminen oli tutustuttanut
heidat naihin jokseenkin hyvin tai erittain hyvin. Lahes puolet vastaajista ei kuitenkaan joko
osannut sanoa miten hyvin perehdyttdminen oli tutustuttanut heidat tydyhteiséon, sen
toimintamalleihin ja prosesseihin, tai ei kokenut taméan toteutuneet kovin hyvin. Esimiesten
esimiehista kaikki uskoivat, ettd perehdyttdminen oli tutustuttanut tyontekijan tydyhteiséon,

sen toimintamalleihin ja prosesseihin jokseenkin hyvin tai erittéin hyvin.

Kuvion kohta g kuvaa kohderyhmien vastauksia siitd, kuinka hyvin perehdyttdminen oli
edistdnyt uusien esimiesten tutustumista tyodtovereihin. Selked suurin osa uusista
esimiehista koki perehdyttamisen edistaneen tydtovereihin tutustumista jokseenkin hyvin
tai erittdin hyvin. Esimiesten esimiehistd hieman yli puolet arvioi perehdyttdmisen
edistdneen tyodtovereihin tutustumista erittain hyvin tai jokseenkin hyvin. Lahes puolet
vastaajista ei puolestaan osannut sanoa, oliko perehdyttaminen edistanyt tyotovereihin

tutustumista.

Kuvion kohdassa h kuvataan kohderyhmien arvioita siitd, miten hyvin perehdytettavat
olivat tutustuneet esimieheen ja johtamisjarjestelmé&an. L&hes kaikki uudet esimiehet

tunsivat nama erittdin hyvin tai jokseenkin hyvin. Esimiesten esimiehet olivat
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vastauksissaan samoilla linjoilla ja suurin osa uskoi tyontekijan tutustuneen esimieheen ja

johtamisjarjestelmé&én jokseenkin hyvin tai erittain hyvin.

Kuvion kohta i kuvaa kohderyhmien vastauksia siitd, kuinka hyvin perehdyttaminen oli
auttanut uusia esimiehid rakentamaan yhteistydverkostoa oman tehtdvan hoitamiseksi.
Suurin osa uusista esimiehista koki taman toteutuneen erittain hyvin tai jokseenkin hyvin.
Esimiesten esimiehien kohdejoukosta hieman yli puolet uskoi perehdyttdmisen auttaneen

tyontekijgd rakentamaan yhteistyoverkostoa oman tehtdvansa hoitamiseksi jokseenkin

hyvin.

McNeillin mukaan tehokkaan perehdyttamisjakson aikana uusi tydntekija tulisi tutustuttaa
organisaation eri osastoihin, jotta tyontekija tietdd kenen kanssa keskustella asioista
organisaation sisélla. Tama nousee tarkeaksi erityisesti johtotason tehtavissa. (McNeill
2012, 688.) Kohdeorganisaation uusien esimiesten kohdalla tydyhteis6én ja siihen
sisédltyviin osaamistavoitteisiin perehdyttdminen on onnistunut melko hyvin. Uudet
esimiehet olivat tutustuneet hyvin muun muassa ty6tovereihin, esimieheen seka
johtamisjarjestelmaan. Uusien esimiesten ja heidan esimiestensa vastaukset olivat jalleen
melko samansuuntaisia. Kummankin kohderyhman enemmistd oli vastannut kaikkiin
tyoyhteisbd koskeviin kysymyksiin toiseksi parhaalla tai parhaalla vastausvaihtoehdolla.
Uusien esimiesten vastauksissa oli kuitenkin jalleen enemméan hajontaa kuin heid&n

esimiestensa vastauksissa.

5.7 Perehdyttdminen organisaatioon

Uuden tyontekijdn ensimmaisessa koulutuksessa tutustutetaan tyontekijd organisaation
tavoitteisiin, visioon sekd& missioon. Uusi tyontekija on kannattavampi investointi
organisaation menestymisen nakdkulmasta kun han ymmartaé ja omaksuu organisaation
arvot ja kulttuurin. (Rosso 2014, 52.) Uusi tyontekijda on upotettava organisaation
kulttuuriin. TyoOntekija tuo organisaatioon uutta osaamista ja kokemusta, joiden avulla

voidaan edistda organisaation tavoitteiden saavuttamista. Tama on kuitenkin mahdollista
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ainoastaan silloin, kun tyontekija integroituu tiimin jasenend organisaatioon. (Sanders &
Kleiner 2002, 85.)

Holton (1996) kuvaa uuden tyontekijan organisaatioon liittyvia oppimistehtavia. Naihin
kuuluvat esimerkiksi organisaatiokulttuurin ja organisatoristen roolien ymmartaminen.
Uuden tyontekijan on ymmarrettavad organisaatiokulttuurin elementit ja niiden vaikutus
suoritukseen. Lisaksi hdnen on ymmarrettdva uutena tyontekijdnd oma roolinsa ja
identiteettinsd organisaatiossa ja organisaation tavoitteissa. Uuden tyontekijan
mukautuminen nopeutuu kun han ymmartdd organisaation arvoja, normeja ja
tyoskentelytapoja. (Holton 1996, 242—-243.)

Organisaatioon perehdyttamista koskien tutkimuksen kummaltakin kohdejoukolta kysyttiin
miten hyvin uudet esimiehet tuntevat organisaation tavoitteet, miten hyvin uudet esimiehet
tuntevat organisaation arvot, kuinka hyvin tunnetaan organisaatiorakenteet ja vastuut,
miten perehdyttaminen on edistanyt sitoutumista organisaatioon, sekd onko
perehdyttdminen  rakentanut  uusille  esimiehille  myonteista  tydnantajakuvaa
organisaatiosta. Uusien esimiesten ja heidan esimiestensa vastauksia kuvataan

seuraavaksi kuviossa 18.
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Kuvio 18. Uusien esimiesten perehdyttdminen organisaatioon.
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Kuvion kohta j kuvaa kohderyhmien vastausten jakaumia siitd, kuinka hyvin uudet
esimiehet tunsivat organisaation tavoitteet. Kaikki uudet esimiehet tunsivat organisaation
tavoitteet jokseenkin hyvin tai erittdin hyvin. Esimiesten esimiehien vastausten osalta
tyontekijan arvioitiin tuntevan organisaation tavoitteet hyvin kaikkien muiden paitsi yhden
vastaajan mielestd. Kohdassa k kuvataan kummankin kohderyhmén vastausten
jakautumista siitd, miten hyvin uudet esimiehet tunsivat organisaation arvot. Uudet
esimiehet tunsivat arvot hyvin lukuun ottamatta yhtd esimiesta. Viisi esimiesta ilmoitti
tuntevansa kunnan arvot erittdin hyvin ja toiset viisi ilmoitti tuntevansa ne jokseenkin hyvin.
Esimiesten esimiehista myds kaikki lukuun ottamatta yhta vastaajaa arvioivat

tyontekijoidensa tuntevan Nurmijarven kunnan arvot erittain hyvin tai jokseenkin hyvin.

Kuvion kohdassa | nékyvat kohderyhmien vastaukset siitd, kuinka hyvin uudet esimiehet
tunsivat organisaatiorakenteet ja vastuut. Seitseman uusista esimiehistd tunsi
organisaatiorakenteet ja vastuut jokseenkin hyvin ja yksi esimiehista tunsi ndma erittain
hyvin. MyOs esimiesten esimiehet arvioivat tyontekijoiden tuntevan organisaatiorakenteet
ja vastuut hyvin. Kuusi vastaajista arvioi tyontekijdiden tuntevan organisaatiorakenteet ja

vastuut erittéin hyvin tai jokseenkin hyvin.

Kuviossa kohta m kuvaa kohderyhmien arvioita siitd, kuinka hyvin perehdyttamisen
arvioitiin edistdneen uusien esimiesten sitoutumista organisaatioon. Uusista esimiehista
suurin osa ja heidan esimiehistaan hieman yli puolet vastasi perehdyttamisen edistaneen
sitoutumista organisaatioon hyvin. Kohdassa n nakyvéat kohderyhmien vastaukset siita,
miten hyvin perehdyttdminen oli rakentanut myonteista tyonantajakuvaa Nurmijarven
kunnasta uusille esimiehille. Hieman yli puolet kummastakin kohdejoukosta oli sitd mielta,

ettd perehdyttaminen oli rakentanut myonteista tyénantajakuvaa uusille esimiehille hyvin.

Uudet esimiehet tunsivat organisaatioon liittyvat osaamistavoitteet paasaantoisesti hyvin.
Organisaation arvot ja tavoitteet olivat uusille esimiehille hyvin tuttuja. Uudet esimiehet
olivat myos tutustuneet hyvin organisaatiorakenteisiin ja vastuisiin. Perehdyttaminen oli
lisdksi edistanyt uusien esimiesten sitoutumista organisaatioon melko hyvin. McNeillin
mukaan tehokas, mutta usein laiminlyoty perehdyttamisjaksoon kuuluva elementti on

tyontekijan sitouttaminen liiketoimintaan ja siihen mitd se edustaa. Tama tarkoittaa
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organisaation identiteetin ja kulttuurin viestimistd sek& nykyisen markkina-aseman
saavuttamisen kuvaamista. (McNeill 2012, 688.) Uusien esimiesten ja heidan
esimiestensa vastaukset olivat organisaatioon liittyvien kysymysten osalta melko
samansuuntaisia. Kummankin kohderyhméan enemmistd oli vastannut kaikkiin tdmankin

osa-alueen kysymyksiin toiseksi parhaalla tai parhaalla vastausvaihtoehdolla.

5.8 Esimiestydhon liittyvista osaamisodotuksista ja
kehittymismahdollisuuksista viestiminen osana perehdytysprosessia

Kun uudet tyontekijat ovat sijoittuneet omalle osastolleen organisaatiossa, tulee
esimiesten kerrata viela uuden henkilén toimenkuvaa taman kanssa ja asettaa odotukset
henkildlle organisaation ja esimiehen nakokulmasta. Uuden tyontekijan kanssa on
keskusteltava siita, mitd han voi tehda menestyakseen organisaatiossa. (Giacalone 2009,
39.) Uuden tyontekijan kehittaminen (NED, new employee development) sisdltaa kaikki
organisaation kehittamistoiminnot ja prosessit, jotka tahtaavat halutun suoritustason
saavuttamiseen. Uuden tyontekijan kehittdmisen odotettuna tuloksena uusi tyontekija yltaa
toivotulle suoritustasolle ja jaa organisaation palvelukseen. Uuden tydntekijan
kehittamisprosessin kesto voi vaihdella, mutta yleisesti se paattyy ensimmaisen vuoden
taytyttya. (Holton 1996, 233-234.)

Tassa kappaleessa tarkastellaan kohdeorganisaation henkildstéhallinnossa kartoitettujen
esimiestyon yleisten osaamisvaatimusten nakymista uusien esimiesten perehdytyksessa.
Osaamisvaatimukset kuvaavat osaa organisaation asettamista odotuksista uudelle
esimiehelle. Esimiestybn osaamisvaatimukset liittyivat neljadn osa-alueeseen: ihmisten
johtamiseen, talouden johtamiseen, suunnan johtamiseen seka hallinnon osaamiseen
(Nurmijarven  kunnan esimiestydon osaamisvaatimukset). Tutkimuksella  pyrittiin
selvittamaan, miten tehokkaasti perehdytyksen yhteydessa yksittainen asia on onnistuttu
viestimaan ja miten hyvin se on omaksuttu. Esimiehia pyydettiin myds arvioimaan nykyisté
osaamistaan ja tulevaa osaamistaan suhteessa osaamisvaatimuksiin. Taman
tarkoituksena oli arvioida, onko perehdytys ollut tehokasta ja luonut mahdollisesti
henkil6lle positiiviset odotukset omasta kehittymismahdollisuudestaan

kohdeorganisaatiossa.
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Kohdeorganisaation uudet esimiehet tunsivat esimiestydn osaamisvaatimukset
vaihtelevasti. Hieman alle puolet uusista esimiehistd kertoi esimiestydén yleisten
osaamisvaatimusten olevan heille jokseenkin tuttuja tai erittain tuttuja. Yli puolet uusista
esimiehista ei tuntenut osaamisvaatimuksia kovin hyvin tai ei osannut sanoa kuinka tuttuja
osaamisvaatimukset olivat. Esimiesten esimiehet tunsivat esimiestyon
osaamisvaatimukset myds melko vaihtelevasti. Nelja esimiehista ilmoitti tuntevansa nama
osaamisvaatimukset jokseenkin hyvin ja loput esimiehistd eivat tunteneet

osaamisvaatimuksia kovin hyvin tai lainkaan hyvin.

Kukaan uusista esimiehista ei kokenut, ettd esimiestyon yleisia osaamisvaatimuksia olisi
tuotu selvasti esiin heidan perehdyttdmisjaksonsa aikana. Perati yhdeksan uutta esimiesta
totesi, ettei esimiestydn yleisia osaamisvaatimuksia ollut tuotu esiin heidan
perehdyttamisjaksonsa aikana ja kaksi esimiehistd ei osannut sanoa. Esimiesten
esimiehista yli puolet kertoi, ettei ollut tuonut naitd esimiestyon osaamisvaatimuksia
alaisensa tietoon perehdyttdmisjakson aikana. Kaksi esimiehista kuitenkin kertoi
tuoneensa osaamisvaatimuksia alaistensa tietoon useamman kerran perehdyttamisjakson
aikana. Uusista esimiehistd kaksi kertoikin, ettd osaamisvaatimusten tayttdmisen
suunnittelua oli kuitenkin tuotu esiin keskusteluissa lahiesimiehen kanssa. Loput uusista
esimiehista ilmoittivat, ettei osaamisvaatimusten tayttdmisen suunnittelua oltu tuotu
myoskaan esiin keskusteluissa lahiesimiehen kanssa tai he eivat osanneet sanoa.
Todettavissa onkin, ettd osaamisvaatimuksista ei ole viestitty kovin aktiivisesti eivatka
nama olleet myosk&an kovin yleisesti uusien esimiesten eivatkd heidan esimiestensa
tiedossa. Taman yksittédisen asian kohdalta nayttdd kuvion 12 mukaisen perehdytyksen
sisallon, suunnittelun, toteutusmallin ja varsinaisen prosessin osalta toiminta olleen
epavarmaa. Kohdeorganisaation henkilostohallinnon ja perehdytystd suunnittelevan
esimiehen hyvalla yhteistyolla perehdytyksen siséltoon saadaan mukaan organisaation

tarkeana pitdmia asioita.

Uusia esimiehid pyydettiin arvioimaan, milla tasolla he kokivat olevansa kunkin
esimiestydn osaamisvaatimusten osa-alueen osalta tutkimuksen tekohetkella sekd vuoden

kuluttua tutkimukseen vastaamisesta. Kuten edella on viitattu, uuden tyontekijan
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kehittdmisprosessi paattyy yleisesti ensimmaéisen vuoden kuluttua tehtavassa
aloittamisesta (Holton 1996, 234). Seuraavassa kuviossa 19 tarkastellaan uusien
esimiesten nakemyksida osaamisestaan suhteessa o0saamisvaatimuksiin tutkimuksen

toteuttamishetkella seka vuoden kuluttua.

Osaamistaso kyselyhetkella Osaamistasovuoden paasta
10 10
9 9
8 8
E 7 E 7
T e S - ml
T 5 u? g 5 =2
§ : 3 g ;‘ 3
<, m4 5 m4
1 =5 1 =5
0 0 -
a b C d e f g h
Kysymys Kysymys

Kuvio 19. Uusien esimiesten arvio osaamisvaatimusten tasosta.

Ensimmaisissd sarakkeissa a ja e nakyvat talouteen liittyvat osaamisvaatimukset.
Seuraavassa sarakkeessa nakyvat suunnan johtamisen osaamisvaatimukset,
kolmannessa hallinnon osaamisvaatimukset ja neljdnnessd sarakkeessa ihmisten
johtamisen osaamisvaatimukset. Kaikkien osaamisvaatimusten osalta osaamistaso oli
melko hyva tutkimuksen toteuttamisen aikaan. Parhaalla tasolla oli ihmisten johtaminen ja

eniten kehittdmista nahtiin tarvittavan hallinnon osaamisen suhteen.

Tulevaisuuden arvio naiden osa-alueiden osalta oli hyvin samansuuntainen kuin
tutkimuksen tekohetkelld, joskin osaamisen uskottin hieman paranevan Kkaikilla osa-
alueilla. Inmisten johtamiseen liittyvan osaamisen uskottiin olevan myo6s tulevaisuudessa
parhaalla tasolla. On syytd huomata, etta kunkin osa-alueen kohdalla yksi vastaaja ei ole
nahnyt tulevaisuuden tasoa kovin hyvana. Vastaaja voi olla sama kaikilla alueilla tai sitten
kyseinen arvosana voi tulla eri henkil6iltd. Johtopaatés on kuitenkin se, ettd kyseisessa
kohdassa perehdytysprosessi ei ole onnistunut vakuuttamaan vastaajaa tulevaisuuden

kehittymismahdollisuuksista kohdeorganisaatiossa. Tulevaisuuden arvioita tarkasteltaessa
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kokonaisuutena voidaan todeta, ettd perehdytysprosessi on luonut positiivisen vireen

kehittymismahdollisuuksia kohtaan.

5.9 Yhteenveto

Tutkimuksessa on selvitetty kuntaorganisaation uusien esimiesten perehdyttdmisen
toteuttamista seka peilattu tutkimuksen tuloksia teoriaan. Tassa kappaleessa tehdaan
yhteenveto tutkimuksen tuloksista seka vastataan alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksessa oli yksi paatutkimuskysymys ja kolme alatutkimuskysymysta. Kutakin
naista kysymyksista kasitellaan seuraavaksi omassa kappaleessaan.

5.9.1 Uusien esimiesten perehdyttadmisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa

Alussa asetettujen tutkimuskysymysten paatutkimuskysymyksena oli: minkalainen on
uusien esimiesten perehdyttamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa ja miten se
suhtautuu teoriassa esitettyihin perehdyttdmisen ja osaamisen kehittamisen kaytanteisiin.
Toteutetun tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation uusien esimiesten perehdyttamisen
taso on péaallisin puolin kohtuullinen. Tutkimuksen tulosten keskeisimpiin havaintoihin
kuului huomio siita, ettd uusien esimiesten perehdyttamiseen kaivataan enemman aikaa ja
jarjestelmallisyyttd sek& esimiesten perehdyttamisen tukimateriaaleja. Perehdyttdjana
uusien esimiesten kohdalla oli toiminut paaasiassa oma esimies. Perehdyttgjina toimivista

esimiehista osa oli laatinut itse perehdyttamisessa apuna kaytettya tukimateriaalia.

Uusien esimiesten perehdyttamisen kestossa ja kaytannon toteuttamisessa oli havaittavia
eroja esimiesten valilla, mutta yleisesti muodostui kuva, etta perehdyttamisen prosessi oli
ollut suhteellisen nopea. Prosessissa havaittuihin kehittdmiskohteisiin kuului useamman
uuden esimiehen kohdalla se, etta asioiden selvittdminen oli jatetty perehdytettavan
esimiehen omalle vastuulle. Tutkimuksen kohdejoukkojen vastausten perusteella oli
tulkittavissa, ettda perehdyttdmisprosessin suunnitelmallisuus, rakenteen selkeys seka
tavoiteasetanta on tehtdva selkedmmiksi. Uuden tyontekijan tyonkuvan ja roolin

lapikdyminen on keskeinen osa perehdyttamista. Perehdyttdjana toimivan henkilén onkin
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tiedettdva kyseessa olevan tyon sisdltd seka keskeiset yhteistydtahot. Perehdyttajan olisi
myos hyva osallistua perehdytyskoulutukseen sekd hyodyntda perehdyttdmisen
tukimateriaaleja. Tutkimuksen pohjalta on tehtavissa se johtopaatds, etta
henkilostéhallinnon ja esimiesten tulisi tehda aktiivista yhteisty6td uuden tydntekijan

perehdyttdmisen suunnittelussa.

Kohdeorganisaationa toimivan kuntaorganisaation kaikista tyontekijoista suhteellisen pieni
prosenttiosuus tydskentelee esimiestehtavissd. Esimiesten perehdyttdmiseen tulee
kuitenkin panostaa huomattavasti enemman kuin muiden tyontekijdiden perehdyttamiseen.
Uusien esimiesten perehdyttaminen ei ollut tutkimukseen osallistuneiden esimiesten
kesken kovin yhtendistd. Suurin 0sa uusista esimiehistda ei myodskaan kokenut
perehdyttdmisen tukeneen uusien tyotehtavien aloittamista erityisen  hyvin.
Perehdyttdmisessd on tarkeda erottaa oma-aloitteisuuteen kannustaminen asioiden
selvittamisessa yksin vastuuseen jattamisestd. Tyotehtavien, tydyhteison seka

organisaation eri osa-alueista oli onnistuttu viestimaan uusille esimiehille melko hyvin.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa jarjestetaan tyontekijdille ja esimiehille monenlaista
koulutusta, joten tyontekijoiden osaamisen kehittamiseen panostetaan paljon. Intranetissa
on my0s tarjolla erilaista materiaalia henkildstbasioihin ja johtamiseen liittyen.
Kuntaorganisaation esimiehia onkin tiedotettava ja ohjattava henkildstéhallinnon toimesta
[oytamaan ja hyodyntamaan tehokkaammin jo olemassa olevia materiaaleja ja ohjeistuksia
perehdyttdmisen tukena. Henkildstohallinnon on my6s huolehdittava perehdyttamiseen
littyvien materiaalien ajantasaisuudesta. Koulutuksilla on varmistettava esimiesten
osaaminen perehdyttdmisessa ja tydsuhdeasioissa. Esimiesten ja henkiléstohallinnon

valinen vuoropuhelu on tarkeda perehdyttdmisen onnistumisen kannalta.

5.9.2 Uusien esimiesten kokemukset ja esimiesten omien esimiesten ndkdékulma

Tutkimuksen ensimmaisend alatutkimuskysymyksena oli: minkalaisia kokemuksia uusilla

esimiehilla on perehdytysprosessistaan ja miten perehdyttaminen on toteutunut uusien
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esimiesten omien esimiesten nakokulmasta. Uusien esimiesten ja heidan omien
esimiestensa vastaukset olivat paallisin puolin melko samansuuntaiset, joskin uusien
esimiesten vastauksissa oli havaittavissa useiden kysymysten kohdalla enemman
hajontaa eri vastausvaihtoehtojen valilla. Tyotehtavia, tydyhteiséa sekd organisaatiota
koskevien osa-alueiden osalta uusien esimiesten perehdytys oli onnistunut melko hyvin ja
naiden osa-alueiden keskeiset asiat oli valitetty melko onnistuneesti esimiehille. Taman
puolesta puhuu se, ettd uudet esimiehet vastasivat useimmiten naiden osa-alueiden
kysymyksiin kahdella parhaalla vastausvaihtoehdolla. Samoin oli my6és heidan omien

esimiestensa kohdalla.

Perehdyttamisprosessin hyvin hoidettujen asioiden ja kehittdmiskohteiden osalta
kummatkin vastaajaryhmét mainitsivat vastauksissaan hieman erilaisia asioita.
Kehittamiskohteita tarkastellaan jaljempana omassa kappaleessaan. Uudet esimiehet
mainitsivat  perehdyttamisen osalta hyvin hoidettuina asioina muun muassa
henkildesittelyiden tekemisen ja sen, ettéa esimies oli ollut hyvin tavoitettavissa. Esille nousi
myo6s esimiehen perehdyttdmishalukkuus. Esimiesten esimiehet puolestaan mainitsivat
hyvin onnistuneita asioina esimerkiksi itse laaditun perehdyttamisen suunnitelman

hyodyntamisen seka tavoitettavissa olemisen.

Useamman saadun vastauksen pohjalta muodostui vaikutelma, ettei
perehdyttdmisprosessi ollut valttamatta ollut erityisen aktiivinen ja vuorovaikutuksellinen
esimiehen ja alaisen valilla. Tutkimuksen kummankin kohdejoukon vastauksista prosessin
aikana hyvin hoidettuina asioina nousi esiin, etta esimies oli ollut hyvin tavoitettavissa.
Prosessiin tulisi kuitenkin kuulua aktiivinen yhteydenpito erityisesti uuden tyontekijan
esimiehena toimivan henkilon taholta sek& molemminpuolinen palautteenanto. Taméan
paatelmén puolesta puhuu myo6s uusien esimiesten vastauksissa havaittu suurempi
hajonta. Esimiesten esimiehet arvioivat perehdyttdmisen toteutumista alaisensa
nakokulmasta ja heiddn vastaustensa pienempi hajonta kertoo siita, etteivat he ole olleet

taysin tietoisia alaisensa perehdyttamiskokemuksesta.
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5.9.3 Viestiminen esimiestythdn liittyvista osaamisodotuksista perehdyttdmisen aikana

Tutkimuksen toisena alatutkimuskysymyksena oli: miten hyvin esimiestyohon liittyvista
osaamisodotuksista on onnistuttu viestimaan perehdyttamisen aikana uusille esimiehille.
Taman kysymyksen avulla pyrittiin selvittamaan mahdollisimman konkreettisella tasolla
perehdytysprosessin  toimintaa. @~ Nama  kyseessa olevat kohdeorganisaation
osaamisvaatimukset liittyivat neljd&n osa-alueeseen, jotka olivat ihmisten johtaminen,
hallinnon osaamisvaatimukset, talouden osaamisvaatimukset sek& suunnan johtaminen.
Nurmijarven kunnan esimiestydn yleisten osaamisvaatimuksien osalta uusista esimiehista
kukaan ei kokenut, etta naitd osaamisvaatimuksia olisi tuotu esiin perehdyttamisjakson
aikana. Heidan esimiehistaankin suurin osa ilmoitti, ettei ollut tuonut naitd esiin
perehdyttdmisen aikana. Kaksi esimiesten omista esimiehistd kuitenkin ilmoitti, etta ol
tuonut useamman kerran osaamisvaatimukset esiin perehdyttamisjakson aikana. Ristiriita
vastaajaryhmien valilla voi johtua siita, etta kyselyyn on vastannut sellaisia esimiesten

esimiehid, joiden alaiset eivat ole mahdollisesti vastanneet tutkimukseen.

Esimiestybn osaamisvaatimusten osalta voidaan my6s todeta, ettd uusinta
osaamisvaatimusten luonnosta ei ole vahvistettu tai virallisesti hyvaksytty Nurmijarven
kunnassa. Kuvio esimiestydon osaamisvaatimuksista on kuitenkin [6ytynyt muun muassa
kohdeorganisaation intranet-sivuilta uusien esimiesten perehdyttamisen ajankohtana.
Yhtend tutkimuksen huomiona onkin se, ettd tallA hetkella olemassa olevia
perehdyttamisen dokumentteja ei ole valttaméatta kovin hyvin |0ydetty tai niiden olemassa

olosta ei ole tiedetty.

Nurmijarven kunnan yleisten esimiestydn osaamisvaatimusten tuntemus jakautui melko
lailla puoliksi uusien esimiesten vastausten perusteella. Viidelle uudelle esimiehelle
osaamisvaatimukset olivat erittdin tuttuja tai jokseenkin tuttuja. Kuusi esimiehista ilmoitti,
etteivat osaamisvaatimukset olleet kovin tuttuja tai ei osannut sanoa. Taman alueen
tutkimuskysymyksen vastauksena voidaan kiteytetysti todeta, ettd osaamisvaatimuksia ei
ole viestitty riittavasti eika niistd ollut riittavasti tietamysta esimiehilla eikd heidan

esimiehillaan.
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Uudet esimiehet nakivat osaamisvaatimusten neljan osa-alueen osalta tulevaisuuden
kehittymisnakymaét positiivisina, vaikka osa-alueista viestiminen ei ollut onnistunut erityisen
hyvin. Kaikilla osa-alueilla n&htiin tapahtuvan kehittymistd parempaan suuntaan seuraavan
vuoden aikana. Kymmenen uusista esimiehista arvioi ndiden osa-alueiden olevan vuoden
kuluttua jokseenkin hyvalla tai erittdin hyvalla tasolla. Kunkin osa-alueen kohdalla yksi
vastaaja arvioi, ettei naiden osa-alueiden taso ole vuoden Kkuluttua kovin hyva.
Johtopaatoksené onkin, ettei perehdytysprosessi ole onnistunut taltd osin vakuuttamaan
vastaajaa tulevaisuuden kehittymismahdollisuuksista. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta,
etta perehdytysprosessin avulla onnistuttu luomaan positiivinen vire

kehittymismahdollisuuksia kohtaan.

5.9.4 Uusien esimiesten perehdyttamisen keskeisimmat kehittdmiskohteet

Tutkimuksen kolmas alatutkimuskysymys oli: mitkd ovat uusien esimiesten
perehdyttamisen keskeisimmat kehittamiskohteet. Tutkimukseen saatujen vastausten
perusteella kavi selvaksi, ettd uusien esimiesten perehdyttamiseen tarvitaan
selkeampirakenteista perehdyttamisprosessia ja yhtendisempia esimiesten
perehdyttamiskaytanteitd. Prosessille on hyva maaritellda suuntaa antava kesto ja
perehdyttdmisen seurantaa on toteutettava aktiivisemmin niin prosessin aikana kuin sen
jalkeenkin. Seurannassa tarkedksi muodostuvat keskustelut oman esimiehen kanssa
mutta myos henkilostéhallinnon toimesta voitaisiin toteuttaa esimerkiksi seurantakyselya
perehdyttdmisjaksosta uusille esimiehille. Perehdyttdmisprosessin aktiivinen kehittaminen

ja siitd esimiehille informoiminen ovat keskeisid onnistuneen perehdyttdmisen kannalta.

Esimiesten omien esimiesten keskuudesta nousi vahvasti esiin perehdyttamisen tukena
kaytettavan yhtendisen materiaalin tarve. Tassa yhteydessd mainittin muun muassa
sahkdinen perehdyttamiskansio, ajantasaiset materiaalit seka perehdyttamisen
tarkistuslista. Kohdeorganisaation intranet-sivuilta 10ytyy jonkin verran tyontekijoiden
kaytettavissa olevaa perehdyttdmismateriaalia. Nimenomaan uusien esimiesten

perehdyttdmiseen suunniteltua kattavaa perehdytysohjeistusta ei kuitenkaan ole laadittu.
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Esimiesten esimiehien vastausten perusteella muodostui kuva, ettad intranetissa olevaa
perehdyttdmiseen littyvd& materiaalia ei ollut sovellettu uusien esimiesten
perehdytyksessa. Tama kavi ilmi muun muassa siitd, ettd useampi esimiehista ilmoitti
hyodyntaneensa perehdyttamisessa itse laatimaansa perehdytyskansiota tai muuta itse

luomaansa materiaalia.

Uusien esimiesten perehdyttdmisen tueksi tarvitaankin yhtenainen
perehdyttamismateriaali ja ohjeistus. Toiseksi esimiehille on viestittava selkeasti mista
tama materiaali on ldydettdvissa seka tarvittaessa annettava koulutusta materiaalin
kayttoon  seka uuden  esimiehen  perehdyttdmiseen.  Keskeiseksi  nousee
henkiléstéhallinnon ja uuden esimiehen oman esimiehen vélinen yhteistyd. Perehdytyksen
suunnittelun pohjana kaytettdva yhtendinen materiaali edistdd yhdenmukaista
perehdyttamista kuntaorganisaatiossa.

Uusien esimiesten vastauksista esiin nousi ehka keskeisimmin perehdytettdvan omalle
vastuulle asioiden selvittdmisen jaaminen. Joidenkin uusien esimiesten kohdalla oli
havaittavissa, ettd tiedonjakaminen on jaanyt huomattavan vahaiseksi. Tyodnkuvan
l&pikayminen oli myo6s ollut ainakin kahden uuden esimiehen kohdalla puutteellista.
Prosessissa onkin keskeistd asettaa tavoitteet yhdessa ja kaikkien osapuolten tarpeet
huomioiden. Perehdyttamiseen on myds varattava tarpeeksi aikaa. Uusien esimiesten
esimiehien joukosta nousikin esiin ainakin yhden vastaajan kohdalla toteamus siita, etta

perehdytettavan tukena olemiseen olisi hyva olla enemman aikaa.

Uusien esimiesten perehdyttdmisen kehittdmiskohteiden osalta yhtena johtopaattksena
nousee ajatus siitd, ettd uudet esimiehet olisivat saattaneet kokea esimiestensa
osallistuneen perehdyttdmisprosessiin aktiivisemmin, mikali esimiesten omilla esimiehilla
olisi ollut kaytoéssaan valmiit perehdyttdmisen tukimateriaalit ja toteutusmallit, joiden
mukaan he olisivat prosessissa edenneet. Perehdyttamisprosessi olisi talléin ollut
todennakoisesti sisalléltddn ja rakenteeltaan yhtenaisempi kaikkien esimiesten kohdalla

toimialasta ja muista tekijoista riippumatta.
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6 Johtopaatokset

Tasséa tutkimuksessa on tarkasteltu uusien esimiesten perehdyttamista. Tutkielma on
osallistunut perehdyttamisestd ja osaamisen kehittdmisesta kaytavaan keskusteluun.
Tutkimuksen teoriassa on tuotu esiin keskeisia perehdyttamisen kaytanteita ja tarkasteltu
perehdyttdmistéa osana strategista osaamisen kehittdmistd. Kohdeorganisaation uusien
esimiesten perehdyttamisen tarkasteluun on pyritty tuomaan uutta ndkdkulmaa uusien
esimiesten ja heidan omien esimiestensa nakokulmien yhdistamisen kautta. Tutkimuksella
on pyritty tuottamaan tutkimuksen kohdeorganisaatiolle uutta tietoa uusien esimiesten

perehdyttamisen tilanteesta.

Tassa luvussa esitellddn Pro gradu-tutkielman johtopaatoksia. Aluksi nostetaan esiin
tutkimuksessa kaytettyd keskeista teoriaa ja siihen liittyvid néakdkulmia. Samassa
yhteydessa kuvataan kohdeorganisaatiossa toteutetun lomakekyselyn keskeisimpia
tuloksia ja tulosten perusteella havaittuja kehittdmiskohteita. Luvussa myds kuvataan
toiminnan kehittamisehdotuksia kuntaorganisaatiolle ja esitellaan tutkimuksen tekemisen

yhteydessa esiin nousseet ajatukset mahdollisista jatkotutkimusehdotuksista.

6.1 Tutkimuksen teoria ja keskeiset havainnot

Uuden tyontekijdn perehdyttdmistd ovat kasitelleet aikaisemmin esimerkiksi Kupias ja
Peltola (2009), Kjelin ja Kuusisto (2003), Holton (1996), Sanders ja Kleiner (2002), Davis
ja Kleiner (2001), Moisalo (2011), McNeill (2012), Honkaniemi et al. (2007), Irwin (2012) ja
Giacalone (2009). Osaamisen kehittdmisen nakdkulmaa ovat tarkastelleet puolestaan
muun muassa Otala (2008), Ranki (1999), Viitala (2008), Ruohotie (1996), Gronfors
(2010) seka Lankinen & Miettinen & Paavola (2004).

Moisalo (2011, 336), Kjelin ja Kuusisto (2003, 173) seka McNeill (2012, 688-689) ovat
kuvanneet uuden tyontekijan perehdyttdmistd kaksisuuntaisena toimintona. Nykypaivana
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prosessi tulisikin n&hda juuri ndin. Sprogge ja Rohde (2009, 47-48) ovat myo6s todenneet,
ettd uuden tyontekijan perehdytys voi toimia organisaation oppimisen kaynnistajana.
Tutkimuksen kohdeorganisaation kohdalla prosessin kaksisuuntaisuuden parantamisessa
on monia eri mahdollisuuksia. Tama on linjassa sen kanssa, ettd kuntaorganisaatiot on
perinteisesti nahty hitaammin muuttuvina ja perinteisempid toimintatapoja noudattavina
organisaatioina. Tutkimuksen teorian ja tutkimustulosten pohjalta voidaankin todeta, etta
uusien esimiesten osaamista tulisi hyddyntaa tehokkaammin organisaation oppimisen

nakodkulmasta.

Perehdyttamisen keskeisend tavoitteena teorian mukaan on antaa uudelle tyontekijalle
valmiudet tydtehtavien hoitamiseen perehdyttamisen jalkeen (Moisalo 2011, 319; Lepisto
2004, 56). Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation uusien
esimiesten valmiuksia tybtehtdvien hoitamiseen ei ole perehdyttamisen aikana
maksimoitu. Perehdyttamisen tulisi olla uusien tyontekijoiden nakékulmasta motivoivaa ja
innostavaa (Honkaniemi et al. 2007, 154). Sen tulisi myds edistda tyontekijoiden
sitoutumista (Kjelin & Kuusisto 2003, 17). Tutkimuksen tulosten perusteella valittyy kuva,
ettei perehdyttaminen ole ollut erityisen motivoivaa tai innostavaa kaikkien uusien
esimiesten kohdalla. Uusien esimiesten vastauksissa kehitettavana asiana nousikin esiin

perehdytettavan omalle vastuulle asioiden selvittamisen jattaminen.

Tutkimuksella havaittujen kehittdmiskohteiden osalta yhtenevaisyyksia vastaajaryhmien
vastauksista 10ytyi siing, etta kumpikin ryhma totesi kehittamisen tarvetta olevan
perehdyttamisen tukena kaytettdvdssd materiaalissa. TAma tarve nousi huomattavasti
voimakkaammin esiin esimiesten esimiehien vastauksissa. Keskeiset kehittamiskohteet
littyivat myds muun muassa perehdyttdmisen jarjestelmallisyyteen seké yhtenaisyyteen.
Uusien esimiesten perehdyttdmisen mahdollisuuksia on tarkasteltava
kohdeorganisaatiossa laajemmin. Uusien esimiesten perehdyttamisen kehittdmisen kautta
toimintaa voidaan tehostaa ja kummankin osapuolen oppimista voidaan edistdd. Davis ja
Kleiner (2001, 43) ovat muun muassa kuvanneet, etta perehdyttdminen tahtaa tyontekijan
tuottavaksi tulemiseen mahdollisimman nopealla aikataululla. Tutkimuksen tulosten
pohjalta voidaankin tehda se johtopaatos, ettei esimiesten perehdyttamisen tehokkuutta

ole maksimoitu liiketoiminnan nakokulmasta.
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Perehdyttaminen tahtdd muun muassa tyotehtavien, organisaation sek& tydyhteison
tutuksi tekemiseen uudelle tydntekijalle (Honkaniemi et al. 2007, 158; Holton 1996, 236—
237). Naiden osa-alueiden kohdalla kohdeorganisaation uusien esimiesten
perehdyttaminen oli onnistunut yleisesti ottaen melko hyvin. Sekd uudet esimiehet etta
heidan esimiehensa arvioivat naiden osa-alueiden kysymyksia melko positiivisesti.
Tutkimuksen tulosten pohjalta tehtyihin havaintoihin kuului kuitenkin huomio siita, ettei
kohdeorganisaation henkilostéhallinnon kartoittamia esimiestytén osaamisvaatimuksia ollut

tuotu uusien esimiesten kokemusten mukaan perehdyttdmisjakson aikana esiin aktiivisesti.

Kuten teoriassa on kuvattu, esimerkiksi ty6tehtavien luonne ja tyontekijan oma kokemus
suuntaavat perehdyttamisen laajuutta. Esimiestehtavien luonne vaatii yleensa laajemman
perehdyttamisen kuin muiden tyétehtavien kohdalla tarvitaan. (Osterberg 2005, 91-92;
Kjelin & Kuusisto 2003, 163.) Tavoitteista on myds keskusteltava yhdessa tydntekijan
kanssa (Kjelin & Kuusisto 2003, 164). Esimiehella onkin tarke& rooli uuden tyontekijan
perehdyttdmisen onnistumisessa (Honkaniemi et al. 2007, 154). Tutkimuksen tulosten
perusteella muodostui kuva, ettéd uusien esimiesten perehdyttdminen on ollut useamman
esimiehen kohdalla melko itsendistda asioihin tutustumista. Kaikkien uusien esimiesten
omien esimiesten rooli ei valttamattd ole ollut erityisen aktiivinen. Tutkimuksen tulosten
pohjalta ei my6skaan kaynyt ilmi, ettd uusien esimiesten kanssa olisi asetettu
perehdyttamiselle tavoitteita, tai ettd perehdyttamista olisi suunniteltu uusien esimiesten

osaamisen pohjalta.

Perehdyttdmisessd on hyva hyoddyntdaad  perehdyttamisen  suunnitelmaa ja
perehdyttamiselle  on myds suunniteltava aikataulu. Teoriassa on Vviitattu
perehdyttdmisohjelmien kaytdn tarpeellisuuteen ja niihin sisaltyviin oppimistavoitteisiin
(Kangas & Hamalainen 2007, 6—7). Perehdyttamisessad on myds huomioitava tyoyhteisén
jasenten osallisuus ja tuki (mm. Kjelin & Kuusisto 2003, 57). Perehdyttdmisprosessissa on
useita vaiheita ennakkotiedottamisesta jalkiseurantaan ja jokaista vaihetta on hyva tukea
perehdyttdmisen taustamateriaaleilla (Moisalo 2011, 324). Yhteenvetona voidaankin

todeta, ettd onnistunut perehdyttdminen vaatii etukateen tehtavia jarjestelyitd ja
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suunnittelua. Kohdeorganisaation uusien esimiesten esimiehista osa ilmoitti itse
laatineensa perehdytyksessa hyodyntamansa suunnitelman. Prosessin suunnitelmallinen

lapivieminen ja keskeisten tahojen osallistaminen toimivat onnistumisen lahtokohtana.

Perehdyttdmisen toteutumista on hyva seurata aktiivisesti jotta sitd voidaan kehittd& esiin
nousseiden tarpeiden mukaan (Kjelin & Kuusisto 2003, 245). Aktiivisen
perehdyttdmisjakson jalkeen on myds tarkeaa tarjota uudelle tyontekijalle tukea seka
seurata tehtavissad alkuun paasemistda keskusteluilla oman esimiehen kanssa kuten
teoriassa on kuvattu (Honkaniemi et al. 2007, 162). Perehdyttdmisen materiaalit on
pidettava ajan tasalla ja perehdyttajina toimivien henkildiden sekd esimiesten
perehdytystaidot on varmistettava esimerkiksi koulutusten avulla (Kjelin & Kuusisto 2003,
194-195). Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa keskeiseksi nousee uusien esimiesten

yhtenaisen perehdyttamisen materiaalin tarve ja siité viestiminen.

Perehdyttamista kehitettdessa kannattaa tutkimuksen teorian mukaan keskittya kerrallaan
keskeisimpiin kehityskohteisiin. Kehityskohteita ei pitaisikdan olla kerrallaan enempaa kuin
kaksi. (Kangas & Hamalainen 2007, 25.) Uusien esimiesten perehdyttamista
tarkasteltaessa ehka keskeisimpana tutkimuksessa nousivat esiin perehdyttamiseen
jarjestelmallisyyden ja yhtenevaisyyden kehittdminen, perehdyttamiseen kaytetty aika seka

perehdyttamisen tukimateriaalit uusien esimiesten perehdyttdmiseen.

Osaamisen kehittamisen nakokulmasta on tarkeaa, ettd yrityksen henkilostélla on
hallussaan tarvittava osaaminen tulevaisuuden tarpeita varten. Osaamista ja
kehittymiskykya on tuettava ja pidettava ylla organisaatioissa. Yrityksissa on tunnistettava
ja arvioitava osaamista aktiivisen prosessin kautta. (Viitala 2008, 86-87.) Kuten
tutkimuksen teoriassa on kuvattu, tulisi kehittdmista lahestyd proaktiivisesti ja sen on
tukeuduttava yrityksen visioon ja strategiaan (Thorne & Mackey 2007, 8). Oppimista
tapahtuu erilaisilla tavoilla ja aikaisemmat kokemukset ovat oppimisessa keskeisessa
roolissa (Otala 2008, 66; Ranki 1999, 30). Esimiesten rooli osaamisen kehittdmisessa on
keskeinen (Viitala 2008, 23). Transformatiivinen oppiminen (Viitala 2008, 136) on

nykypaivana entista tarkeammassa asemassa tydyhteisoissa.
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Osaamisen johtaminen on tarkea osa osaamisen hallinnassa ja kehittamisessa (mm.
Viitala 2008, 135). Yleinen kehittdmismyonteisyys vaikuttaa tyodyhteison jasenten
kehittdmishalukkuuteen ja kaikessa toiminnassa tulisi pyrkia ratkaisukeskeisyyteen (Ranki
1999, 46-47). Keskustelut, palaute seka kehityskeskustelut ovat olennaisen tarpeellisia
osaamisen johtamisesta ja osaamisen kehittamisestda puhuttaessa (Viitala 2008, 341-
346). Tutkimuksen yhtena johtopaatdoksena voidaankin todeta, ettd kohdeorganisaatiossa
voisi ndiden lahtdtietojen pohjalta myds suorittaa laajemmin uusien tyodntekijoiden
osaamisen arviointia perehdyttamisen yhteydessd. Osaamisen johtamisen menetelmia
tulisikin aktiivisesti hyodyntéaa tyoyhteisoissa esimiesten toimesta.

Tutkimuksen teorian pohjalta voidaan yhteenvetona todeta, ettd organisaatioiden
oppiminen, tydntekijdiden kehittdminen seka uudistumispyrkimys ovat keskeisia tekijoita
tulevaisuudessa menestymisen kannalta. Perehdyttamisessa ja osaamisen kehittamisessa
on my0ds siirryttdva perinteisistd  koulutusndkemyksistd tyontekijoiden kannalta
innostavampiin ratkaisukeskeisiin kehittamismenetelmiin. Taméan tutkimuksen teoria-osio
painottaa osaamisen kehittamisen tarkeyttd ja perehdyttaminen onkin yksi keino niin
tyontekijoiden kuin organisaatioiden osaamisen kehittamiseen. Tutkimuksessa arvioitiin
kohdeorganisaation perehdytysprosessia teorian ja artikkeleiden pohjalta rakennetun
viitekehyksen puitteista. Arvioinnin laajentamiseksi tutkittin sek& perehdytettyjen etta
heidan esimiestenséd nakemyksia perehdyttamisen toteuttamisesta. Naiden nakokulmien
yhdistamisen ja tutkimusta varten kehitetyn viitekehyskuvan avulla pyrittin saamaan
luotettava kuva perehdytysprosessiin liittyvista haasteista ja tuomaan ne mukaan
tieteelliseen keskusteluun. Teorian Kkartoittamisen yhteydessa ei tullut vastaan
vastaavanlaisia juuri perehdytykseen liittyvid kahdesta nakdkulmasta tehtyja tutkimuksia.
Tastad lahtokohdasta voidaankin ajatella, ettd tutkimus on osaltaan tayttanyt myos

yksipuoliseen perehdytysprosessin arviointiin liittyvaa tutkimusaukkoa.



102

6.2 Kehittdmisehdotuksia uusien esimiesten perehdyttamiseen

Tutkimuksen tuloksia tullaan hyodyntamaan mahdollisuuksien mukaan
kohdeorganisaation henkiléstohallinnossa uusien esimiesten perehdyttdmisen ja
perehdytysopastuksen  kehittdmisessd.  Tutkimus on tarjonnut uutta tietoa
kohdeorganisaation esimiesten  perehdyttdmisen tilanteesta seka keskeisista
kehittamiskohteista. Tutkimuksessa on vastattu kaikkiin alussa maaritettyihin
tutkimuskysymyksiin. Seuraavaksi esitetddn muutamia tutkimuksen teorian ja tulosten
pohjalta esille tulleita kehittdmisehdotuksia uusien esimiesten perehdyttamiseen liittyen.
Teorian pohjalta laadittuun aikaisemmin esitettyyn kuvaan on korostettu punaisella ne
kohdat, joihin tulee esimiesten perehdyttamisessa erityisesti kiinnittdd huomiota
tutkimuksen tulosten pohjalta. Naita olivat perehdytyksen suunnittelu tehtavan vaatimusten
ja uuden tyontekijan osaamisen pohjalta, uuden tyontekijan ja esimiehen vélinen

vuorovaikutus, perehdyttamisen toteuttamismalli sek& myds varsinainen perehdytysvaihe.
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Uusien esimiesten perehdyttamisen materiaalien tarve nousi tutkimuksessa esiin ja
yhtendiset materiaalit saattaisivat auttaa ratkaisemaan myds muita esille nousseita
haasteita, kuten epayhtendistd prosessia ja uusien esimiesten itsenaista asioiden
selvittamistd. Perehdyttamisen materiaalien osalta intranetin perehdyttamista koskeva

sahkdinen kansio voisi sisaltda muun muassa seuraavat dokumentit:

e Esimiesten perehdyttamisen prosessikaavio

e Uuden esimiehen perehdytyssuunnitelman pohja

e Suuntaa antava ohjeellinen aikataulu

e Uuden esimiehen perehdyttamisen tarkistuslista

e Yleinen esimiestyOn perehdytysopas

e Lista avainhenkilGista osaamisalueineen

e Nurmijarven kunnan esimiestyon osaamisvaatimukset tarkastuslistoineen
e Osaamiskartoituslomake

e Perehdyttamisen seurantalomake henkilosthallinnolle

Uuden tyontekijan osaaminen on tunnistettava, joten perehdyttamisen yhteydessa voidaan
tarvittaessa toteuttaa myds Osterbergin (2005, 124) kuvaamaa henkilokohtaista
osaamiskartoitusta uudelle esimiehelle. Osaamiskartoituslomake on talléin myds hyva
sijoittaa sahkoiseen perehdytyskansioon. Tutkimuksen teoriassa on kuvattu Viitalan (2008,
381) osaamisympyrda, jota voisi mahdollisesti kayttdd myods kohdeorganisaation uusien
esimiesten osaamisen kehittamisen tukena jo perehdyttdmisen yhteydessa.
Osaamisympyraan voitaisiin tdssé tapauksessa ottaa tarkastelun kohteeksi esimerkiksi
kunnan henkildstbhallinnossa kartoitetut esimiestyon osaamisvaatimukset.
Osaamisympyran eri sektorit voisivatkin kuvata esimiestydon osaamisvaatimusten eri osa-

alueita. Osaamisympyraa on kuvattu tarkemmin tutkielman sivulla 37—-38 kappaleessa 3.3.



104

Tutkimuksen teoriassa on myods tuotu esiin perehdyttdmisen kaksisuuntaisuutta
prosessina seka tyontekijoiden yksilollisia eroja oppimistyyleissa. Namé& ovatkin asioita,
jotka on myods hyva huomioida perehdyttamisessa. Osaamisen kehittaminen seka
molemmin puolinen aktiivinen vuoropuhelu ja palautteenanto ovat tarkeitd niin

perehdyttdmisjakson aikana kuin sen jalkeenkin.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen  tekemisen  yhteydessad  esille nousi muutamia  mahdollisia
jatkotutkimusehdotuksia. Tassa vaiheessa on tehty kartoitus kohdeorganisaation uusien
esimiesten perehdyttamisen nykytilanteesta ja seuraavassa vaiheessa onkin suunniteltava
konkreettiset ja yksityiskohtaiset toimenpiteet taman tutkimuksen tulosten, teorian seka
johtopaatosten pohjalta. Lisdksi on laadittava uusien esimiesten varsinainen
perehdyttdmisopastus ja mahdollinen kehittdmissuunnitelma. Uusien esimiesten
perehdyttdmisopastuksen laatimisen ja toimintatapojen kayttdonoton jalkeen olisi
mielenkiintoista tutkia uudelleen kohdeorganisaatioon palkattujen uusien esimiesten
perehdyttdmista samalla tavoin kuin tdssd tutkimuksessa. Tamankaltaisen tutkimuksen
tekeminen on kuitenkin mahdollista vasta pidemmaé&n ajan kuluttua. Tuloksia olisi kuitenkin
kiintoisaa verrata taman tutkimuksen tulosten kanssa ja Kkartoittaa toiminnassa

tapahtuneita muutoksia.

Yhtend jatkotutkimuskohteena on my6s osaamiskartoitusten hyddyntadminen ja tekeminen
perehdyttamisen yhteydessa. Perehdyttdmiseen liittyen voisi mahdollisesti myds tutkia
laajemmin séahkoisen perehdyttamisen mahdollisuuksia. Séhkoéisia jarjestelmia voisi olla
mahdollista hyddyntdd etenkin niissa tilanteissa, joissa esimies ei ole fyysisesti lasna
samassa tyoymparistossa. Aihe on ajankohtainen, silla séahkdinen asioiden hoitaminen
lisdantyy koko ajan. Mielenkiintoista olisi myds selvittaa eri-ikdisten henkildiden
perehdyttdmisen tarpeita laajemmin, ei pelk&stddn esimiestasolla. TAma nékdokulma on
tarkeda huomioida esimerkiksi juuri sahkoisen perehdyttamisen mahdollisuuksien

tarkastelussa ja suunnittelussa.
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Yhtena kiinnostavana jatkotutkimusehdotuksena ovat myds perehdyttdmisen yksildéimisen
ja henkilokohtaisemmaksi tekemisen mahdollisuudet. Aihe on mainittu aiemmin
tutkimuksen teorian yhteydessa. Perehdyttamisen seurannan suunnittelua ja kayttéonoton
mahdollisuuksia voi myds olla tarpeellista selvittaa. Laajemmassa mittakaavassa voisi
my0Os suorittaa vertailevaa tutkimusta kohdeorganisaation kehyskuntien uusien esimiesten
perehdyttdmisen toteuttamisesta. Tama tutkimus tosin tulisi todennakéisesti jo tayttamaan

vaitdstutkimuksen laajuuden.
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Liite 1

Uusien esimiesten haastattelukysymykset

Taustakysymykset:

1. Sukupuolesi
2. Kunnan toimiala, jolla tydskentelet
3. Oletko siirtynyt nykyisiin esimiestehtaviisi Nurmijarven kunnan sisalla?

4. Onko aikaisempi tyohistoriasi A) julkiselta puolelta B) yksityiselta puolelta C)
molemmista D) muu, mika:

5. Kuinka monta vuotta olet ollut ty6elaméssa?

6. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisissé esimiestehtavissasi?

Yleiset ajatukset perehdyttamisprosessista:

7. Miten perehdyttaminen tehtiin ja keiden toimesta?

8. Miten selkeéa rakenne Nurmijarven kunnan perehdyttamisjaksossa mielestasi oli?
(erittin selke& - ei lainkaan selked)

9. Mitka asiat hoidettiin erityisen hyvin perehdyttamisen aikana?
10. Mita kehitettavaa perehdytysjaksossa mielestasi oli?

11. Miten hyvin perehdyttaminen tuki nykyisten ty6tehtaviesi aloittamista? (erittain hyvin —
ei lainkaan hyvin)

12. Kouluarvosana perehdyttamisprosessista kohdallasi? (asteikko 4-10)

Perehdyttdmisen keskeiset tavoitteet: Miten hyvin arvioit naiden tavoitteiden toteutuneen
omalla kohdallasi:

(Tyotehtavat)

13. Perehdyttaminen on auttanut minua paasemaan sisalle omiin ty6tehtaviini (taysin
samaa mielta - taysin eri mieltd)

14. Tunnen tyoni keskeiset tavoitteet, mittarit ja vastuut (---)
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15. Tunnen ty6sséani sovellettavat toimintamallit ja tavat (---)
16. Tunnen oman yksikkoni toimintasuunnitelmat (---)
17. Perehdyttdminen on tukenut osaamiseni kehittdmista (---)
(TyOyhteiso)

18. Perehdyttaminen on tutustuttanut minut tydyhteisdon, sen toimintamalleihin ja
prosesseihin (---)

19. Perehdyttaminen on edistanyt ty6tovereihin tutustumista (---)
20. Olen tutustunut esimieheen ja johtamisjarjestelmaan (---)

21. Perehdyttaminen on auttanut minua rakentamaan yhteistydéverkostoa oman tehtavani
hoitamiseksi (---)

(Organisaatio)

22. Tunnen organisaation tavoitteet (---)

23. Tunnen Nurmijarven kunnan arvot (---)

24. Tunnen organisaatiorakenteet ja vastuut (---)

25. Perehdyttaminen on edistanyt sitoutumistani organisaatioon (---)

26. Perehdyttaminen on rakentanut minulle myonteista tydnantajakuvaa Nurmijarven
kunnasta (---)

Nurmijarven kunnan yleiset esimiestydn vaatimukset:

27. Miten hyvin tunnet Nurmijarven kunnan yleiset esimiestydn osaamisvaatimukset?
(erittdin tuttuja - ei lainkaan tuttuja)

28. Tuotiinko naita esimiestyon yleisid osaamisvaatimuksia esiin perehdyttamisjaksosi
aikana?

29. Miten?

30. Onko osaamisvaatimusten tayttdmisen suunnittelua tuotu esiin keskusteluissa
l&hiesimiehen kanssa?

Nurmijarven kunnan yleiset esimiehen osaamisvaatimukset liittyvat seuraaviin aihe-
alueisiin: ihmisten johtaminen, suunnan johtaminen, talouden osaaminen seka hallinnon
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osaaminen. Ajattele hetki naita osaamisvaatimusten aihe-alueita. Arvioi seuraavaksi milla
tasolla koet olevasi eri vaatimusten osalta nykyisia tyotehtévidsi ajatellen talla hetkell&:

31. Talouteen liittyvat osaamisvaatimukset (Budjetointi, kustannustietoisuus,
hankintaosaaminen, tuottavuuden ymmartaminen) (erittdin hyva taso — ei lainkaan hyva
taso)

32. Suunnan johtamisen osaamisvaatimukset (toimintaympariston ymmartaminen,
strateginen johtaminen, johtopaatokset, strategiaprosessit, tavoitteiden ja mittareiden
asettaminen, arviointi ja seuranta) (erittdin hyva taso — ei lainkaan hyva taso)

33. Hallinnon osaamisvaatimukset (palvelussuhdeasiat, tietojarjestelmien hallinta,
hallinnolliset menettelyt, Kunnan henkildstéprosessit, tydlainsdadanto) (erittdin hyva taso —
ei lainkaan hyva taso)

34. Ihmisten johtamisen osaamisvaatimukset (osaamisen johtaminen,
henkiléstdsuunnittelu, tydhyvinvoinnin johtaminen, viestintataidot, ristiriitojen
ratkaiseminen, yksildiden ja tyOyhteison toiminta) (erittéain hyvé taso — ei lainkaan hyva
taso)

Milla tasolla arvioit olevasi osaamisvaatimusten osalta vuoden kuluttua?

35. Talouteen liittyvat osaamisvaatimukset (Budjetointi, kustannustietoisuus,
hankintaosaaminen, tuottavuuden ymmartaminen) (erittdin hyva taso — ei lainkaan hyva
taso)

36. Suunnan johtamisen osaamisvaatimukset (toimintaympariston ymmartaminen,
strateginen johtaminen, johtopaatokset, strategiaprosessit, tavoitteiden ja mittareiden
asettaminen, arviointi ja seuranta) (erittain hyva taso — ei lainkaan hyva taso)

37. Hallinnon osaamisvaatimukset (palvelussuhdeasiat, tietojarjestelmien hallinta,
hallinnolliset menettelyt, Kunnan henkiléstoprosessit, Tyblainsaadanto) (erittain hyva taso
— ei lainkaan hyva taso)

38. Ihmisten johtamisen osaamisvaatimukset (osaamisen johtaminen,
henkildstosuunnittelu, tydhyvinvoinnin johtaminen, viestintataidot, ristiriitojen
ratkaiseminen, yksildiden ja tydyhteisdn toiminta) (erittdin hyva taso — ei lainkaan hyva
taso)
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Liite 2

Esimiesten omien esimiesten haastattelukysymykset

Taustakysymykset:

1. Sukupuolesi
2. Kunnan toimiala, jolla tydskentelet

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisissa esimiestehtavissasi?

Yleiset ajatukset perehdyttdmisprosessista:

4. Missa asioissa onnistuit mielestasi erityisen hyvin alaisesi perehdyttamisen aikana ja
miksi?

5. Miten perehdytysjaksoa pitaisi mielestasi kehittdd oman toimintasi nakokulmasta?

6. Miten perehdytysjaksoa pitaisi mielestasi kehittdd Nurmijarven kunnan
perehdyttamisprosessin ndkdkulmasta?

7. Kouluarvosana alaisesi perehdyttamisprosessista (asteikko 4-10)

Perehdyttdmisen tavoitteet: Miten hyvin arvioit ndiden tavoitteiden tayttyneen uuden
tyontekijan perehdyttdmisen kohdalla:

(Tyotehtavat)

8. Perehdyttaminen on auttanut tyontekijan sisélle omiin tydtehtaviinsa (erittain hyvin - ei
lainkaan hyvin)

9. Tyontekija tuntee tydnsa keskeiset tavoitteet, mittarit ja vastuut (---)
10. Tyontekija tuntee tydssaan sovellettavat toimintamallit ja tavat (---)
11. Tyontekija tuntee oman yksikkdnsa toimintasuunnitelmat (---)

12. Perehdyttaminen on tukenut tyontekijan osaamisen kehittamista (---)
(Tybyhteiso)

13. Perehdyttaminen on tutustuttanut tyontekijan tydyhteiséon, sen toimintamalleihin ja
prosesseihin (---)
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14. Perehdyttaminen on edistanyt ty6tovereihin tutustumista (---)
15. Tyontekija on tutustunut esimieheen ja johtamisjarjestelméaan (---)

16. Perehdyttaminen on auttanut tyontekijad rakentamaan yhteistydverkostoa oman
tehtavansa hoitamiseksi (---)

(Organisaatio)

17. Tyontekija tuntee organisaation tavoitteet (---)

18. Tyontekija tuntee Nurmijarven kunnan arvot (---)

19. Tyontekija tuntee organisaatiorakenteet ja vastuut (---)

20. Perehdyttaminen on edistanyt tydntekijan sitoutumista organisaatioon (---)

21. Perehdyttdminen on rakentanut tyontekijalle myodnteista tydnantajakuvaa Nurmijarven
kunnasta (---)

Nurmijarven kunnan yleiset esimiestyon vaatimukset:

22. Miten hyvin tunnet nykyiset Nurmijarven kunnan yleiset esimiestyon
osaamisvaatimukset? (erittain tuttuja - ei lainkaan tuttuja)

23. Miten usein olet tuonut naita esimiestydn osaamisvaatimuksia alaisesi tietoon
perehdyttdmisjakson aikana?



