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Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella perehdyttämistä teoreettisella ta-
solla, strategisen henkilöstöjohtamisen ja työelämän monikulttuurisuuden näkökul-
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1 JOHDANTO 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on laatia pienen, nopeasti kasvavan teknologia-

alan startup-yrityksen perehdytysopas uusien työntekijöiden sekä työnantajan tuke-

miseksi. 

Startup-yrityksistä puhutaan nykyään paljon ja niitä pidetään nuorekkaina työympä-

ristöinä, joissa monetkin vanhat tavat yritysideoiden ja toimintatapojen lisäksi laite-

taan uusiksi innovaatioiden avulla. Startup-yritykset toimivat usein globaalissa ym-

päristössä, jolloin yrityskulttuurin täytyy osata sulautua monenlaiseen kulttuuritaus-

taan ja toimintatapaan. Tämä yrityskentän monimuotoisuus tarvitsee sekä johtami-

sen kannalta uudenlaisia näkemyksiä tarkastella johtamiskulttuuria, että tärkeitä pe-

rehdyttämisen keinoja, varsinkin jo heti uuden työntekijän saavuttua. Näiden avulla 

saavutetaan tyytyväisiä ja sitoutuneita työntekijöitä yritykseen, jotka ovat elinehto 

menestyksekkäälle toiminnalle.  

Henkilöstöhallinnon näkökulmasta perehdyttäminen on erityisen tärkeää. Perehdyt-

täminen koskettaa isossakin yrityksessä kaikkia työntekijöitä (Kjelin & Kuusisto 

2003), mutta korostuu erityisesti startup-yrityksessä, jossa henkilöstöä on vähän. 

Lisäksi startup-yrityksissä on matala hierarkia, jossa varsinaisesti tarkasti määritel-

tyä tehtävänjakoa ei ole. Millaisia seikkoja pitää silloin startup-yrityksessä ottaa huo-

mioon perehdytystä suunniteltaessa, miten yrityksen globaalius vaikuttaa perehdyt-

tämiseen ja mitä erityispiirteinen strateginen henkilöstöjohtaminen tuo startup-yri-

tyksen perehdyttämisen suunnitteluun? 

Toimeksiantajana tähän työhön toimi Kaliforniassa toimiva suomalaisen ja yhdys-

valtalaisten yhdessä perustama startup-yritys Carbo Culture. Carbo Culture on 

vuonna 2016 perustettu yritys, jossa valmistetaan pähkinänkuorista ja muusta he-

delmätarhojen ongelmallisesta puutarhajätteestä ekotehokasta, ilmastoa paranta-

vaa biohiiltä. Tätä biohiiltä käytetään muun muassa maaperän parantamiseen ja 

ensimmäiset erät maaperän rikastetta on kokeilussa.  

Yrityksen työntekijät tulevat eri kulttuurisista taustoista sekä toimivat eri aloilla. 

Yleensä startup yrityksissä ei voida määritellä työtehtäviä tiukasti ja työntekijät osal-
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listuvatkin useisiin erilaisiin töihin ja tehtäviin. Uusien työntekijöiden perehdyttämi-

seen ei ole kenelläkään täysimääräistä työaikaa, vaan se, kuten muutkin työt, hoi-

detaan muiden tehtävien ohella. Kettusen (2019) mukaan pienet startup-yritykset 

ovat yleensä kuitenkin joustavia ja ketteriä päätöksenteossaan, ja niillä kerrotaan 

usein olevan vahva tiimihenki. 

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, pääongelma ja alaongelmat 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella perehdyttämistä teoreettisella ta-

solla, strategisen henkilöstöjohtamisen ja työelämän monikulttuurisuuden näkökul-

masta. Tutkimusaineisto muodostuu perehdyttämistä, strategista henkilöstöjohta-

mista sekä työelämän monikulttuurisuutta käsittelevästä opas- ja ammattikirjallisuu-

desta. Tutkimuksen laadullinen osuus toteutettiin toimeksiantajayrityksen toimitus-

johtajan haastattelulla. Haastattelussa selvitettiin toimeksiantajana toimivan startup-

yrityksen perehdyttämiskäytäntöjen nykytilaa sekä tavoitteita.  

Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat: 

1. Miten strateginen henkilöstöjohtaminen vaikuttaa onnistuneeseen pereh-

dyttämiseen. 

2. Miten startup-yrityksen ominaispiirteet vaikuttavat perehdytykseen. 

3. Millaisia huomionarvoisia erityispiirteitä globaalius ja kulttuuridiversiteetit 

luovat perehdytysprosessille 

Tutkimuskysymysten pohjalta tämä opinnäytetyö pyrkii laatimaan pienen, nopeasti 

kasvavan startup yrityksen perehdytysoppaan, uusien työntekijöiden sekä työnan-

tajan tukemiseksi globaalissa ympäristössä.  

Kehittämistyön idea syntyi, kun teknologia-alan startup-yrityksessä kaivattiin pereh-

dytysopasta ensimmäisten rekrytointien tullessa vastaan. Perinteinen perehdyttämi-

nen tuli ajatella uudella tavalla, sen yhdistyessä perinteisestä yritystoiminnasta 

usein hektisempään ja monikulttuuriseen startup-yritykseen.  

Opinnäytetyö tarkastelee työntekijän perehdyttämistä startup-yrityksessä osana 

strategista henkilöstöjohtamista. Perehdytysoppaan avulla startup-yrityksen uudelle 
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työntekijälle selkiytyisi nopeasti yrityksen työympäristö, työyhteisö, yrityksen toimin-

tatavat ja toimintaperiaatteet, sekä kulttuurilliset eroavaisuudet. Perehdytysoppaan 

tarkoituksena on, että perehdytettävä oppii työtehtävänsä ja pääsee ottamaan ohjat 

omiin käsiinsä mahdollisimman nopeasti. Perehdytysopas toimii myös muistilistana 

perehdyttäjälle.  

1.2 Teoreettinen viitekehys 

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu strategisen henkilöstöjohtamisen, pe-

rehdyttämisen, työympäristön monikulttuurisuuden ja startup-yritysten erityispiirtei-

den käsittelemisestä.  

Opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia miten strateginen henkilöstöjohtaminen ja kult-

tuurilliset eroavaisuudet vaikuttavat onnistuneeseen perehdyttämiseen startup-yri-

tyksessä. Opinnäytetyön tuotoksena on perehdytysopas monikulttuuriselle teknolo-

gia-alan startup-yritykselle. 

Opinnäytetyön teoreettisessa viitekehyksessä käsitellään strategista henkilöstöjoh-

tamista ja perehdyttämistä. Sen sisään rakentuvat monikulttuurisuus ja startup-yri-

tyksille tunnusomaiset toimintatavat. Työn teoreettinen viitekehys käsittelee neljää 

eri asiaa: strategista henkilöstöjohtamista, monikulttuurisuutta, perehdyttämistä ja 

startup-yrityksiä. Teoreettisen viitekehys luo pohjan tämän opinnäytetyön tutkimuk-

selle.  

1.3 Keskeiset käsitteet 

Perehdyttäminen. Perehdytys ei ole pelkästään työhön opastamista, vaan nykyai-

kaisessa organisaatiokulttuurissa perehdyttämisellä pyritään tukemaan joko uutta 

työntekijää tai uutta työtä omaksuvaa työntekijää siten, että hän pääsee mahdolli-

simman hyvin alkuun uudessa työssään sekä selviytyy siitä mahdollisimman nope-

asti itsenäisesti. Kupias ja Peltola (2009, 19) kertovat perehdyttämisessä olevan 

kyse laajimmillaan organisaation kokonaisvaltaista osaamista, sekä työympäristön 
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ja työyhteisön kehittämisestä. Onnistuneella perehdyttämisellä varmistetaan työn-

tekijän mahdollisuus onnistua työssään sekä tavoitteissaan yrityksen edun mukai-

sesti (Kupias & Peltola, 27).  

Perehdyttäjä. Perehdyttäjä on henkilö, joka vastaa uudelle työntekijälle tietyn tehtä-

vän tai asiakokonaisuuden opastamisesta. Perehdyttämisen kokonaisuudesta vas-

taa esimies, mutta käytännön perehdytystyöstä voi vastata kuka tahansa. Perehdyt-

täjiä voi olla useita yhden perehdytysprosessin aikana.  

Strateginen henkilöstöjohtaminen. Strateginen henkilöstöjohtaminen korostaa hen-

kilöstöstrategian ja toimintastrategian yhteyttä ja keskinäistä linjaamista. Strategi-

nen henkilöstöjohtamisen mukaan organisaation tärkein potentiaalinen voimavara 

on sen henkilöstö. Ihmisvoimavarojen strategisen johtamisen oppi on kiinnostunut 

henkilöstövoimavarojen johtamisen ja korkean tuottavuuden välisestä yhteydestä 

(Lumijärvi 2006, 32).  

Startup-yritys. Startup-yritys on yleensä enintään muutaman vuoden ikäinen inno-

vatiivisiin ideoihin perustuva yritys. Startup-yritykselle on tyypillistä, että sen ensim-

mäistä tuotetta, palvelua tai vastaavaa, vasta kehitetään, eikä yritys tuota vielä voit-

toa. Startup-yritykselle on luonteenomaista nopean kasvun tavoitteleminen. (Moila-

nen 2013.)  

Monikulttuurisuus. Monikulttuurisuus, globaalius ja monimuotoisuus ovat käsitteitä, 

jotka kuvastavat tässä työssä työyhteisöä, jossa työskentelee erilaisia kulttuuritaus-

toja omaavia henkilöitä. Monikulttuurisuus luo työpaikalle diversiteettiä, joka osal-

taan haastaa totuttuja työelämätaitoja.  
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2 PEREHDYTTÄMINEN 

Tässä kappaleessa käsitellään perehdyttämisen käsitettä ja mitä se käytännössä 

tarkoittaa. Tämä luku antaa käsityksen perehdyttämisen kokonaisuudesta nykyai-

kaisessa yritysten toimintaympäristössä. Ymmärtämällä perehdytyksen yleisimmät 

periaatteet, sen vaiheet, suunnittelu ja tavoitteet, voidaan luoda pohja tutkimuk-

sessa muille huomioon otettaville asioille, eli strategiselle henkilöstöjohtamiselle, 

monikulttuurisuudelle sekä startup-yritykselle.  

”Perehdyttäminen on ovi, jonka kautta onnistuminen ja menestyminen 
työelämässä voi alkaa”  

(Kupias & Peltola 2009, 101.)  

2.1 Perehdytyksen määritelmä ja tavoitteet 

Perehdyttämisellä tarkoitetaan sellaisia toimenpiteitä ja tukea, joilla uutta työntekijää 

tai uutta työtä omaksuvaa työntekijää autetaan alkuun työssään, työyhteisössään ja 

organisaatiossaan sekä selviytymään työstään mahdollisimman itsenäisesti. Pereh-

dyttäminen sisältää kokonaisvaltaisen osaamisen, työympäristön ja työyhteisön 

omaksumisen. Laajimmillaan perehdyttäminen kehittää koko organisaatiota työyh-

teisöineen perehtyjän lisäksi (Kupias & Peltola 2009, 86). Eklund (2018, 36) huo-

mauttaa, että kuitenkin organisaation kehittyminen on mahdollista ainoastaan, jos 

yrityksessä kyetään katsomaan ajassa taaksepäin ja huomioimaan sieltä niin onnis-

tumiset kuin epäonnistumiset. 

Työturvallisuuslain (L 23.8.2002/738) mukaan  

”tarkoituksena on parantaa työympäristöä ja työolosuhteita työntekijöi-
den työkyvyn turvaamiseksi ja ylläpitämiseksi sekä ennalta ehkäistä ja 
torjua työtapaturmia, ammattitauteja ja muita työstä ja työympäristöstä 
johtuvia työntekijöiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja.”  

Työturvallisuuslaki määrittelee 1. luvun 3 §:ssä, että työn vastaanottajan on huoleh-

dittava työntekijän perehdyttämisestä työhön ja työpaikan olosuhteisiin. Lain mu-

kaan työnantajan on huolehdittava siitä, että työntekijä perehdytetään ennen uuden 
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työn tai tehtävän aloittamista riittävästi työhön, työpaikan olosuhteisiin, työ- ja tuo-

tantomenetelmiin, työssä käytettäviin työvälineisiin ja niiden oikeaan käyttöön sekä 

turvallisiin työtapoihin. Määräys koskee myös sellaisia tilanteita, jossa työtehtävät 

muuttuvat tai otetaan käyttöön uusia työvälineitä ja työ- ja tuotantomenetelmiä.  

Yritys voi määritellä perehdytyksen tavoitteen laissa määriteltyä työturvallisuudesta 

huolehtimista laajemmaksi. Yksi yleisimmistä tavoitteista Eklundin (2018, 28) mu-

kaan on työntekijän sitouttaminen, mutta nykyajan työelämän lyhyet määräaikaisuu-

det sekä osa-aikaisuudet voivat olla yrityksissä jopa toivottavia asioita, jolloin pereh-

dytyksen tavoitteet voivat olla esimerkiksi nopeassa työhön oppimisessa tai rutii-

nitehtävien hallinnassa.  Eklund jatkaa myös, että erityisen tärkeää lyhyissä työsuh-

teissa on, että perehdytyksessä opitaan tuntemaan työympäristö, sekä oman työn 

kannalta olennaisimmat käytännön asiat.   

Perehdyttämisellä tarkoitetaan Työturvallisuuskeskuksen oppaan (Kangas & Hämä-

läinen 2007, 2) mukaan kaikkia niitä toimenpiteitä, joiden avulla perehdytettävä oppii 

tuntemaan työpaikkansa lisäksi sen toiminta-ajatuksen ja liikeidean, mutta myös toi-

mintatavat ja toimintaperiaatteet. Perehdytyksessä perehdytettävä oppii lisäksi tun-

temaan työpaikkansa ihmiset, kuten asiakkaat ja työtoverit sekä tietää omaan työ-

hönsä kohdistuvat odotukset, oppii työtehtävänsä turvallisuusohjeineen ja ymmär-

tää oman vastuunsa koko työyhteisön toiminnasta (Kangas & Hämäläinen, s. 2). 

Eklund (2018, 25) kuvailee, että perehdytys voidaan käsittää erilaisina käytänteinä, 

joiden avulla varmistetaan työntekijän oppiminen hallitsemaan työnsä ja sopeutu-

maan työyhteisöön. Tiivistetysti voidaan sanoa perehdytyksessä olevan suurilta 

osin kyse oppimisesta ja kehittymisestä työelämässä.  

Työturvallisuuskeskuksen oppaan (Kangas & Hämäläinen 2007, 2) mukaan pereh-

dyttäminen jakautuu kahteen erilliseen lähtökohtaan; perehdyttämiseen ja työn-

opastukseen. Perehdyttämisellä tarkoitetaan oppaassa yritykseen, työyhteisöön ja 

talon tapoihin perehdyttämistä ja työnopastuksella työhön perehdyttämistä, eli tietoa 

omaan työhön kohdistuvista odotuksista, oman vastuun ymmärtämistä koko työyh-

teisön toiminnassa ja oman työtehtävän ja siihen liittyvien turvallisuusohjeiden op-

pimista. Eklund (2018, 25) tiivistää perehdytyksen olevan uuden oppimista ja tiedon 

soveltamista. 
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Perehdytys on perinteisesti saattanut pahimmillaan olla muutaman tunnin koulutus 

teknisistä työn liittyvistä asioista, mitä työpaikalle tultaessa pitäisi tietää. Perehdytys 

on myös nähty vain yhteen suuntaan liikkuvana prosessina, jossa organisaation 

suunnasta tulevat odotukset, tavoitteet sekä ohjeistukset ja uusi työntekijä on toi-

sella puolella ottamassa vastaan tietoa. (Eklund 2018, 39.) On kuitenkin erityisen 

tärkeää, että perehdytys nähdään osana koko työyhteisön viestintää.  

Eklundin (2018, 39) mukaan tämän päivän työelämään sopiva perehdytys on kak-

sisuuntainen prosessi, joka hyödyttää molempia osapuolia (mm. Eklund 2018, 39; 

Ikävalko 2016). Sen lisäksi että organisaatio perehdyttää uutta tulokasta, toimii se 

myös itse perehtyjänä, tutustuen uuteen työntekijään, olemalla avoin palautteelle ja 

kehitysideoille sekä kannustamalla uutta työntekijää kertomaan omia näkemyksi-

ään. Kaksisuuntainen perehdytysprosessi mahdollistaa pitkän tähtäimen kehittymi-

sen sekä hyödyttää molempia osapuolia. (Eklund 2018, 39.) Kaksisuuntainen pe-

rehdytysprosessi on kuvattu nelikentässä (kuvio 1), joka havainnollistaa yksilön ja 

organisaation välistä toisten tukemista ja oppimista sekä perehtyjän että perehdyt-

täjän roolissa.  

 

Kuvio 1. Perehdytyksen neljä eri näkökulmaa (Eklund 2018, 39). 

Juholin (2008, 236–237) kertoo, että perehdyttäminen alkaa jo rekrytoinnista, ja sen 

olisi oltava prosessimainen kokonaisuus, jossa asioiden sisäistämistä edesautetaan 

sillä, että asioita käydään läpi kuukausien ajan. Onnistunut perehdyttäminen on 
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myös vuorovaikutteista ja yksilöllistä. Juholinin mukaan on lisäksi tärkeää, että johto 

on näkyvä osa perehdytysprosessia.   

Eklund (2018, 27–29) korostaa, että perehdyttämisessä on tärkeää ymmärtää sen 

yhteys yrityksen strategiaan ja mietittävä millaista perehdyttämistä ja perehtymistä 

sillä hetkellä yrityksessä tarvitaan ja miten se on käytännössä mahdollista toteuttaa. 

Perehdyttäminen tukee parhaiten yrityksen menestystä silloin, kun se nähdään 

osana yrityksen strategiaa (mm. Kupias & Peltola 2009, 43–44; Eklund 2018, 27). 

Eklund (2018, 27) huomauttaa, että perehdytys ei saa jäädä irralliseksi prosessiksi, 

vaan sen on liityttävä saumattomasti kaikkeen muuhun toimintaan yrityksessä. Ku-

pias ja Peltola (2009, 10) esittelevät kirjassaan kuvion (kuvio 2) joka havainnollistaa 

hyvin sitä kokonaisuutta, miten perehdyttäminen nivoutuu yhteen organisaation 

kaikkien muiden toimintojen kanssa. Strategiakeskeinen organisaatio liittää jokaisen 

työntekijän yrityksen strategiaan. Kapplan ja Norton (2002, 53) painottavat, että on 

erityisen tärkeää kaikkien työntekijöiden ymmärtää yrityksen strategia ja olla moti-

voituneita tukemaan yritystä, että se saavuttaa strategiset tavoitteensa. Strategian 

viestittäminen ei ole käskyttämistä ylhäältä päin, vaan se on viestintää, jonka voi 

tehdä esimerkiksi Balanced Scorecardin avulla (Kapplan & Norton, s. 53). 

 

Kuvio 2. Perehdyttämiseen vaikuttavat tahot (Kupias & Peltola 2009, 10). 
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Eklund (2018, 25) huomauttaa, että perehdytettävälle jaettavan tiedon lisäksi, myös 

organisaation on vastaanotettava uutta tietoa, muokattava olemassa olevia käytän-

teitään ja sopeuduttava uuden työntekijän mukana tulleeseen muutokseen.  

Juholin (2008, 234) kertoo, että organisaation asema, visio, strategiat ja arvot ovat 

syytä tuoda esiin perehdytettävälle. Juholin jatkaa myös, että työnantajan arvojen 

tulee sopia rekrytoitavan arvoihin. Evans (2006, 38–40) korostaa, että yrityksen ja 

työntekijän mielipiteiden tulisi olla samansuuntaisia ja työntekijän olisi voitava sa-

maistua yrityksen tekemisiin sekä yrityksen olisi edustettava jotain sellaista, mitä 

työntekijä voisi katsoa edustavansa. Myös Jokela (2017, 18) kertoo, että sopeutu-

minen on nopeampaa ja joukkoon kuuluvuuden tunne syntyy silloin kun työntekijän 

omat arvot ovat linjassa organisaation arvojen kanssa. Lisäksi työpaikan eettisyys 

ja vastuulliset toimintatavat vaikuttavat onnistuneeseen työntekijäkokemukseen 

(Ratsula 2018).  

Pitkäaikaista sitoutumista haettaessa perehdytyksen tavoitteet kannattaa Eklundin 

(2018, 28–29) mukaan asettaa organisaatiokulttuuriin sopeutumiseen, työympäris-

töön tutustumiseen ja siinä viihtymiseen. Työssä viihtyvyyden kannalta kokemus ar-

vostuksesta ja välittävästä suhtautumisesta on kuitenkin tärkeää. Järvinen (2014, 

46) muistuttaa, että esimiehen tulisikin luoda aktiivisesti sellaisia olosuhteita, jossa 

nämä toteutusuivat. Eklund (2018, 28–29) toteaa, että esimiehen on myös osattava 

haastaa ja aktivoida ryhmän jäseniä tuomaan erilaisia mielipiteitä, myös kriittisiä 

kommentteja, esiin vahvistaakseen luottamussuhdetta ja tukeakseen erilaisuutta 

ryhmässä. Yrityksen panostaessa työntekijän kehittymiseen pitkällä aikavälillä, on 

tärkeää tehtävän kokonaisvaltainen hallinta, jolloin niihin käytetään pidempi aika, 

enemmän resursseja ja kehittyminen jatkuu myös virallisen perehdyttämisen jäl-

keen. (Eklund, s. 28–29.) 

Eklund (2018, 30) listaa teoksessaan perehdytysprosessin tavoitteita:  

– organisaation strategian tukeminen 

– organisaatiokulttuurin vahvistaminen 

– työntekijöiden sitoutumisen edesauttaminen 

– vuorovaikutuksen laadun nostaminen 

– työn merkityksen kokemuksen vahvistaminen 

– työntekijän osaamisen tarvittavalle tasolle nostaminen  
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– uuden työntekijän potentiaalin tunnistaminen auttaminen 

– uuden työntekijän ammatillisen ja henkilökohtaisen kehittymisen tukemi-

nen 

– työntekijöiden toisiinsa tutustumisen edesauttaminen 

– uuden työntekijän yksilöllisten ominaisuuksien huomioiminen 

Eklund (2018, 42) esittää nykyaikaisen hektisen työympäristön epävarmuuksineen 

ja muutoksineen heikentävän ihmisten kapasiteettia oppia uusia asioita. Tämä työ-

elämän hektisyys aikaansaa sen, että keskitytään nykyhetkeen ja lyhyen tähtäimen 

etuihin, kun perehdytyksen tulee olla osa pitkän tähtäimen tavoitteita, jolla saavute-

taan tyytyväisiä ja sitoutuneita työntekijöitä yritykselle (Eklund, s. 41). Isotkaan muu-

toshankkeet eivät saa viedä huomiota pois työntekijöiden sujuvan työn turvaami-

selta ja hyvinvoinnin huolehtimiselta. Kuten Eklund (s. 24) kiteyttää, on organisaa-

tion muutoskyky riippuvainen sen muodostavien henkilöiden muutoskykyisyydestä.  

2.2 Perehdytyksen suunnittelu 

Onnistuneen perehdytyksen edellytyksenä on perehdytyksen onnistunut suunnit-

telu. Lisäksi suunnitelmallinen perehdytysprosessi varmistaa perehdytyksen tasa-

laatuisuuden. Perehdytyksen laatu riippuu Eklundin (2018, 36) mukaan perehdyttä-

jän taidoista ja kokemuksista. Tällöin on tärkeää varmistaa yrityksessä, että pereh-

dyttäjillä on tarvittavat valmiudet tehdä perehdytystyötä. 

Eklund (2018, 36) korostaa, että perehdytyssuunnitelma on se, joka määrittelee sen, 

mitä perehdytys siinä yrityksessä tarkoittaa, mistä se koostuu sekä mitä sillä toivo-

taan saavutettavan. Eklundin (s. 40) mukaan perehdytyssuunnitelmassa on myös 

syytä tuoda esiin yksilön ja organisaation roolit perehtyjänä ja perehdyttäjänä ja 

tuoda esiin se, milloin on toivottavaa tai sallittua tuoda esiin omia näkemyksiään, 

milloin mennään rajojen mukaan tarkasti suunnitelman mukaan tai milloin pysähdy-

tään keskustelemaan ja kuuntelemaan toisen osapuolen kanssa. Perehdytyksen 

suunnittelusta alkaen on otettava huomioon erilaiset yksilölliset motivaatiotekijät ja 

keskustella niistä jo rekrytoinnin aikana (mm. Eklund 2018, 114; Alahuhta 2015).  
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Eklund (2018, 109–110) muistuttaa suunnitteluvaiheessa erityisesti huomioon otet-

tavista asioista, joita ovat: 

1. Perehdytyspolun rakenne. 

2. Edistymisen seuranta ja arviointi. 

3. Yksilöllisen joustavuuden mahdollistaminen. 

4. Perehdytyskeskusteluiden aiheet. 

5. Organisaation palautekulttuuri. 

6. Perehdytettävän rooli perehdytyksen seurannassa. 

Eklundin (2018, 29) mukaan organisaation tavoitteista riippuen perehdytyksen pai-

nopiste voi olla nopeassa tehtävään oppimisessa, yhteiseen kulttuuriin vahvistami-

sessa, tehokkaassa tiimityössä, itsenäisessä työskentelyssä tai vaikkapa vahvassa 

vastuunottokyvyssä. Kupias ja Peltola (2009, 87) kertovat perehdyttämisen suunnit-

telun edellyttävän sitä, että organisaatiossa on mietitty tavoiteltu toimintakonsepti, 

nykytila ja käytettävissä olevat resurssit. 

Eklund (2018, 91) kehottaa jakamaan perehdytysprosessin pienempiin osiin, jotka 

helpottavat perehdytysprosessin suunnittelua sen lisäksi että ne auttavat perehdy-

tettävää hahmottamaan perehdytyksen sisällön. Näitä pienempiä osa-alueita on 

helpompi hallita ja niiden tehtäviä voi tarvittaessa jakaa eteenpäin. Pienemmät osa-

alueet myös tukevat perehdytyksen tavoitteita sekä helpottavat perehdytyksen seu-

rantaa.   

Perehdytyksen sisällöistä on olemassa paljon valmiita pohjia, kuten perehdyttämis-

suunnitelmapohjia, mutta Eklund (2018, 90–91) muistuttaa että ne on luotu ainoas-

taan tiettyä organisaatiota tai toimialaa varten. Myös Kupias ja Peltola (2009, 106) 

kehottavat valmiita pohjia käyttäessä ottamaan huomioon, että ne muokataan aina 

uuden työntekijän tarpeita vastaavaksi, erilaisiksi perehdyttämiskonsepteiksi. Näitä 

pohjia voi käyttää ideoina, mutta omalle organisaatiolle on tehtävä omia tarpeita 

vastaava perehdytysprosessin sisältö. Myös muita perehdyttämistä helpottavia ma-

teriaaleja ja muistilistoja on hyvä olla perehdyttämisen tueksi. Kupias ja Peltola (s. 

73–74) huomauttavat, että kaiken perehdyttämisen tueksi luotavien tapojen ja mal-

lien on syytä perustua organisaation strategiaan ja valittuun toimintakonseptiin ja 

myös niiden muuttuessa muistettava päivittää tiedot kaikkeen perehdyttämismateri-

aaliin.  
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Perehdytyssuunnitelman avainkohdissa on huomioitava vastuussa olevat henkilöt, 

mitä asioita perehdytys sisältää, milloin ja miten asiat käydään läpi sekä kenelle 

yksilöllisesti perehdytys on suunnattu (kuvio 4) (Eklund 2018, 76). 

 

Kuvio 4. Perehdytyksen suunnittelussa huomioon otettavat näkökulmat (Eklund 
2018, 76).  

– Kuka – vastuuhenkilö, joka on vastuussa tehtävän opastamisesta pereh-

dytettävälle tai siitä että asia tulee hoidettua. Perehdytyksestä on aina 

vastuussa esimies, mutta hän voi delegoida tehtäviä eteenpäin. Eteen-

päin delegoinnissa on muistettava selkeys, että vastuualueet ovat sel-

keitä, eikä osa-alueita jää liian vähälle huomiolle. 

– Mitä – ne asiat, joita perehdytyksessä käydään läpi, kuten esimerkiksi 

tehtävät, toimintatavat, säännöt ja järjestelmät. Tarkistuslistat auttavat pe-

rehdyttäjää muistamaan käytävät asiat, mutta myös auttavat perehdytyk-

sen tasalaatuisuudessa, kun kaikkia ei tarvitse joka kerta miettiä uudel-

leen.  

– Milloin – se ajankohta, jolloin mikäkin asia käydään läpi ja arvioidaan vai-

heiden kestot. Aikataulu ei kannata olla liian yksityiskohtainen, vaan kes-

kityttävä eri tehtäväkokonaisuuksien välisiin riippuvuussuhteisiin.  

– Miten – perehdytyksen käytännön toteutus. Erilaisia perehdytysmuotoja 

ovat esimerkiksi koulutustilaisuudet, käytännön tekeminen, keskustelut, 

ryhmätyötyöskentely, itsenäinen opiskelu, verkkokurssit, webinaarit ja vi-

deot sekä pelit. 

– Kenelle – henkilö, jolle perehdytys on suunnattu. Huomioitava yksilölliset 

ominaisuudet ja määriteltävä vaatimukset. (Eklund 2018, 76–80.) 
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Eklundin (2018, 78) mukaan perehdytyssuunnitelman ideana on jatkuva seuranta, 

mutta myös päivitysmahdollisuus perehdytyksen aikana. Tällöin perehdytyksen pu-

nainen lanka saadaan säilymään ja perehdytys myös tukee parhaiten uuden henki-

lön oppimista ja on mielekästä. Olennaista on, että yrityksessä on yhtenäinen linja 

perehdytyksen sisällöstä, joka myös viestitään selkeästi. Eklund (s. 36) muistuttaa, 

että yrityksessä on oltava lisäksi joku, joka ottaa vastuun perehdytysprosessin käy-

täntöön viemisestä sekä kehittämisestä, että se tukee käytännön työskentelyä.  

Eklund (2018, 50) kehottaa varaamaan aikaa perehdyttämisprosessin suunnitte-

lussa työntekijän palautumiselle ja vastaanotetun tiedon sisäistämiselle. Palautu-

misaika vähentää stressintunnetta ja suunnitelmallisuus, sekä aikatauluista ja ta-

voitteista keskusteleminen lisäävät tulokkaan turvallisuuden tunnetta. Perehdyttä-

misen suunnittelussa on Eklundin (s. 50–51) mukaan otettava huomioon tiedon 

määrän lisäksi se, että tieto on oikeaa, oikea-aikaista ja perehdytettävän tarpeisiin 

mukautettua. Eklund jatkaa, että epäolennaisiin seikkoihin keskittyminen hidastaa 

perehdyttämistä, sekä turhauttaa molempia osapuolia. Onkin syytä pysähtyä ajatte-

lemaan mitä käytänteitä käy heti läpi perehtyjän kanssa, vai onko joihinkin ohjeis-

tuksiin hyvä palata vasta sitten kun asia on ajankohtainen. 

Eklund (2018, 51) muistuttaa, että suunnittelussa on huomioitava aika perehdytet-

tävän kanssa käytävälle tavoitekeskustelulle, jossa käydään läpi sekä työnantajan 

odotuksia tietyille ajanjakoiselle, että uuden työntekijän odotuksia esimerkiksi am-

mattitaidon kehittymisen suhteen. Palaute on Eklundin mukaan ainut keino varmis-

taa, että haasteet ovat oikealla tasolla perehdytettävän oppimiseen ja motivaation 

säilymiseen. Luontevaa on aloittaa pienemistä tehtävistä, joita vähitellen kasvate-

taan haasteellisemmiksi sekä vastuullisemmiksi. Kehitystä seurataan edelleen 

säännöllisesti palautteella, missä työntekijä kertoo kokemuksensa tehtävistä onnis-

tumiseensa (Eklund 2018, 51). Kupias ja Peltola (2009, 136) suosittelevat, että pa-

lautteen määrän tulisi olla samassa suhteessa opastuksen määrän kanssa, varsin-

kin jos perehtyjä on aloittelija perehdytettävässä asiassa. 

Perehdytysprosessi voidaan jakaa erilaisiin osa-alueisiin. Eklund esittelee teokses-

saan yleishyödyllisen mallin perehdytysprosessin eri osa-alueista, jotka tulee huo-

mioida perehdytyksen sisällön suunnittelussa (kuvio 5). Nämä osa-alueet kosketta-

vat jokaisen organisaation toimintaa ja perehdytystä, ja jotka ovat muokattavissa 
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oman organisaation yksilöllisiin tarpeisiin. Osa-alueet tarvitsevat erilaisia painotuk-

sia organisaatiosta riippuen, mutta ne kaikki ovat linkittyneitä toisiinsa. Eklundin 

(2018, 93) mukaan osa-alueiden jaottelu auttaa hahmottamaan perehdytettävät teh-

tävät, ja auttaa luomaan kaikille samanlaisen mielikuvan perehdytyksen sisällöstä. 

 

Kuvio 5. Perehdytysprosessin osa-alueet (Eklund 2018, 92). 

Perehdytysprosessin osa-alueiden sisältö tiivistetysti Eklundin (2018, 93–110) mu-

kaan: 

– Vastuualueet ja tavoitteet: Avoin keskustelu tehtävän sisällöstä ja siitä 

mitä siihen ei kuulu. Myös odotuksista työntekijää kohtaan, mistä hän on 

vastuussa ja mitä tavoitteiden saavuttamisesta tai saavuttamatta jättämi-

sestä seuraa. Lisäksi käydään läpi miten työ linkittyy koko organisaation 

tavoitteisiin, mitä työntekijä haluaa saavuttaa, odotukset oma-aloitteisuu-

desta sekä mitä työntekijältä odotetaan perehdytyksen suhteen. 

– Työtehtävään opastaminen: Käytännön opastus työtehtävään. Läpikäytä-

viä asioita voivat olla esimerkiksi mitä tietoja ja taitoja tarvitaan tehtä-

vässä, työaika, työn eri vaiheet, työvälineet, ohjelmistot ja laitteet, turvalli-

suusmääräykset ja hallinnollisten asioiden hoito.  

– Organisaation toiminta: Luodaan totuudenmukainen kuva organisaatiosta. 

Sisältää muun muassa kuvauksen millainen kokonaisuus organisaatio on, 

Organisaation 
toiminta

Prosessit ja 
käytänteet

Verkostot
Kehittymisen 

seuranta

Vastuualueet ja 
tavoitteet

Työtehtävään 
opastaminen



20 

 

sen historia, nykytila ja tulevaisuus, yrityksen tuotteet tai palvelut, asiak-

kaat, kilpailijat, toimintaympäristö, perinteet ja se miten organisaation toi-

mintaa ohjaa työtä ja miten työntekijän toiminta näkyy organisaation toi-

minnassa. 

– Prosessit ja käytänteet: Keinoja, joilla organisaatiossa johdetaan työtä, 

kuten työskentelytapoja tai menetelmiä, joiden avulla työ suoritetaan. 

Näitä ovat esimerkiksi asiakashallinta, projektihallinta, it-tuki, viestintäka-

navat ja tiedottaminen, työhyvinvointi ja työterveyshuolto, palkanmaksu, 

kehityskeskustelut, kokouskäytännöt ja kehittämisprosessit.  

– Verkostot: Jo perehdytyksen aikana työntekijää ohjataan rakentamaan 

tietoisesti kontaktiverkosto. Tämä korostuu ensisijaisesti asiantuntija-

työssä, jossa vaaditaan taitoja hankkia, yhdistellä ja soveltaa tietoa. Asi-

antuntijatyössä oman alueen hallinnan lisäksi on hyötyä muiden alueiden 

asiantuntemuksesta. 

– Kehittymisen seuranta: Perehdytyksen seurantaa tarvitaan perehdytyksen 

yksilöllisyyden onnistumisen varmistamiseksi. Perehdytyksen suunnittelu-

vaiheessa seurantaa varten voi miettiä perehdytyspolun sisällön, edisty-

misen seurannan ja arvioinnin, yksilöllisen joustavuuden, perehdytyskes-

kustelujen asiasisällön, organisaation palautekulttuurin ja perehdytettävän 

roolin perehdytyksen seurannassa. 

Lopuksi perehdyttämisen suunnitelma tulee viedä perehdytysoppaaseen tai -ohjel-

maan. Eklund (2018, 75) korostaa, että esitysmuoto ei kuitenkaan saa olla tärke-

ämpi kuin sisältö ja sen ymmärtäminen, vaan lopullisen muodon on pohjauduttava 

prosessille annetuille tarpeille ja vaatimuksille. Erityisen tärkeää on myös, että pe-

rehdytyssuunnitelma on perusteltu ja se tukee käytännön työtä, tukien onnistunutta 

perehdytystyötä.  

Kupiaksen ja Peltolan (2009, 75) mukaan onnistuneessa perehdyttämisessä on tär-

keää muistaa myös kerätä palautetta ajoissa uusilta työntekijöiltä. Perehdyttämistä 

kehitetään ja parannetaan saadun palautteen avulla ja sen avulla voidaan myös eh-

käistä tulevia ongelmia. Palautteen avulla ylläpidetään haluttua suuntaa ja varmis-

tetaan, että se on oikea ja onnistunutta (Kupias & Peltola, s. 75). Myös Eklund (2018, 

40) toteaa tehokkaan perehtymisen mahdollistuvan sillä, että sekä palautteet että 
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näkemykset liikkuvat molempiin suuntiin. Eklund (s. 40) jatkaa, että molemminpuo-

linen viestintä on myös ainoa tapa sitoa organisaation ja yksilön tavoitteet lähemmäs 

toisiaan.  

Kupias ja Peltola (2009, 109) kertovat perehtymisen olleen onnistunutta silloin, kun 

perehdytettävä pääsee alkuun työssään, selviytyy tarpeeksi itsenäisesti työtehtävis-

tään tai osaa hankkia lisää tietoa tarvittaessa. Onnistuneessa perehdytyksessä uusi 

työntekijä myös tuntee olevansa osa organisaatiota sekä kuuluvansa työyhtei-

söönsä.   

2.3 Perehdyttämisen vaiheet 

Perehdytysprosessissa tärkeää on sen oikeudenmukaisuus, tasalaatuisuus ja lä-

pinäkyvyys. Eklundin (2018, 30) mukaan perehdytysprosessiin sitoudutaan parhai-

ten silloin kun perehdytykseen osallistuvat henkilöt ymmärtävät perehdytysproses-

sin perusteet ja voivat vaikuttaa sen kulkuun. Perehdytys onkin tärkeä vaihe psyko-

logisen sopimuksen muodostumisessa, jossa vaikutetaan työntekijän kehittymiseen 

ja sitoutumiseen yrityksessä. Eklund (s. 62) jatkaa edelleen, että perehdytysajan on 

todettu vaikuttavan lisäksi myös pitkän ajan sitoutumiseen. Perehdytysprosessissa 

tuleekin selvittää mitä työntekijä odottaa saavansa organisaatiolta, mitä työntekijä 

on valmis antamaan organisaatiolle, mitä organisaatio odottaa saavansa työnteki-

jältä sekä mitä organisaatio on valmis antamaan työntekijälle (Eklund, s. 62).   

Rekrytointivaihe täytyy myös muistaa yhtenä tärkeistä perehdyttämisen vaiheista. 

Kupias ja Peltola (2009, 71–72) määrittelevät tarvittavien henkilöstöresurssien han-

kinnassa perustehtäväksi ensisijaisesti löytää oikeat ihmiset organisaatioon ja ke-

hittää heitä edelleen. Myös Alahuhta (2015) korostaa henkilövalintojen olevan yri-

tyksen tärkeimpiä päätöksiä, joka on tehtävä huolella ja perusteellisesti, koska pe-

rehdyttäminen alkaa jo rekrytoinnin ensikontaktien aikana. Collins (2003, 100) ke-

hottaa rekrytoijaa jatkamaan etsintää, mikäli hän epäröi palkata henkilöä, koska var-

sinkin yrityksen kasvulle on tärkeää saada houkuteltua yritykseen oikeat henkilöt. 

Collins (s. 115) jatkaa yrityksessä olevien oikeiden ihmisten motivoituvan itse ilman 

että heitä tarvitsee motivoida. Collins (s. 204) huomauttaa, että vääriä ihmisiä pal-

kanneet yritykset paikkaavat osaamattomuutensa ja kurinalaisuuden puutteensa 



22 

 

byrokraattisella yrityskulttuurilla, mutta kun yritykseen on palkattu oikeat ihmiset ei 

turhaa byrokratiaa tarvita. Oikeat henkilöt oikeassa paikassa ovatkin yrityksen tär-

kein voimavara.  

Kupias ja Peltolan (2009, 102) mukaan perehdyttämisprosessi etenee vaiheittain 

(kuvio 3), joissa jokaisessa on huomioon otettavia seikkoja. Ennen rekrytointia on 

mietittävä tulevan tehtävän vaatimuksia ja siinä tarvittavaa osaamista. Perehdyttä-

misen painopisteeseen vaikuttaa se haetaanko tilanteen mukaista toimintaa vai 

strategian toteuttamista vaikkapa causation – effectuation -päätöksenteon logiikan 

mukaista tapaa toimia.  

 

Kuvio 3. Perehdyttämisen vaiheet (Kupias & Peltola 2009, 102).   

Yrityksen on hyvä pohtia jo strategian luomisen alusta alkaen suuntautumistaan tie-

tynlaiseen toimintaan, että se aikaansaa hyvän perustan myös henkilöstöhankin-

noille. Alahuhta (2015) kehottaa yrityksiä rekrytoimaan ainoastaan parasta mahdol-

lista osaamista, joka korostuu erityisesti silloin kun yritys kasvaa nopeasti. Nopeasti 

kasvavan yrityksen vaarana on rekrytoida määrää laadun kustannuksella. On lisäksi 

pohdittava, onko tehtävä valmiina selkeine rajoineen ja tiedetäänkö minkälaista 

henkilöä juuri siihen tehtävään haetaan, vai haetaanko ennemmin sopivaa henkilöä 

täydentämään organisaation osaamista ilman tarkkaa etukäteistä määritelmää (Ku-

pias & Peltola 2009, 102).  



23 

 

Causation – Effectuation -päätöksenteon logiikka on teoria siitä, toteutetaanko 

suunnitelma vai hyödynnetäänkö tilaisuus. Sarasvathy (2001) määrittelee artikkelis-

saan causation -logiikan olevan suunnitelman toteuttamisen logiikan, jossa suunni-

telmaa lähdetään tavoittelemaan hankkimalla resurssit tehokasta toteutusta varten. 

Effectuation on tilaisuuden hyödyntämisen logiikka, joka ei ole suoranainen vasta-

kohta causation -logiikalle, vaan molemmat pohjautuvat kognitiivisiin prosesseihin. 

Effectuation -päätöksenteon logiikan perusajatuksena on hyödyntää käytössä ole-

via resursseja, joiden avulla tavoite saavutetaan. Päätöksentekijät, jotka hyödyntä-

vät tilaisuuksia, rakentavat Sarasvathyn mukaan vahvoja osallistumiskulttuureja 

hiearkkisten menetelmien sijaan. Nämä effectuation-tyypin päätöksentekijät ovat 

myös todennäköisesti vähemmän tehokkaita johtaessaan suuria organisaatioita, 

joissa on tarkasti hiotut menettelytavat. He myös tekevät vähemmän pitkän aikavä-

lin suunnittelua. Tilaisuuksien hyödyntäjä -tyypit epäonnistuvat tutkimuksen mukaan 

useammin, mutta hallitsevat epäonnistumisia tehokkaasti ja onnistuvat usein luo-

maan pitkällä tähtäimellä menestyneitä yrityksiä (mp.).  

Kupias ja Peltola (2009, 71–72) muistuttavat, että rekrytoinnissa on tärkeää huomi-

oida molemminpuolinen myyntityö, niin rekrytoivan yrityksen suhteen, kuin työnha-

kijan ominaisuuksien esiintuonnissa. Lisäksi Viitala (2013, 99) huomauttaa, että rek-

rytointipolitiikassa on syytä muistaa, että organisaation visio ja strategia määrittele-

vät myös sitä. Rekrytointivaiheessa hakijalle kerrotaan avoinna olevan tehtävän li-

säksi organisaation ja työyhteisön vaatimuksista ja erityispiirteistä. Samalla myös 

yritys saa tietoonsa hakijoiden näkemyksiä ja ajatuksia heidän potentiaalistaan ja 

osaamisestaan. Myös Eklund (2018, 94) kehottaa käymään vastuualueet ja tavoit-

teet läpi jo rekrytointivaiheessa, että niihin voidaan helpommin syventyä perehdy-

tyksen aikana. Uuden työntekijän osaamisen kehittäminen alkaa Kupiaksen ja Pel-

tolan (2009, 102–103) mukaan jo haastattelujen aikana. 

Kupias ja Peltola (2009, 103) kuvailevat perehdyttämisprosessin suunnittelun alka-

van, kun oikea henkilö avoimeen paikkaan on löytynyt, mutta ennen kuin tehtävään 

valittu henkilö tulee töihin. Riippuen siitä perehdytetäänkö henkilöä tiettyyn selkeään 

tehtävään, vai onko perehdytettävä tulossa täydentämään organisaatiota, keskity-

tään perehdyttämisessä erilaisiin seikkoihin. Tiettyyn tehtävään perehdyttäessä pai-

nopiste on tehtävän vaatimuksissa ja niihin perehdyttämisessä eli sopeuttavassa 
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perehdyttämisessä, kun taas organisaatiota täydentämään tulleen henkilön pereh-

dyttämisen painopiste on siinä, että varmistetaan että organisaatio saa uudesta 

työntekijästä irti täydentävän osaamisen. Kupias ja Peltola (s. 103) huomauttavat, 

että kummassakin tapauksessa pitää perehdyttämisen perusasiat olla kunnossa, eli 

työsuhteen alkuun liittyvät käytännön asiat, työyhteisön pelisäännöt, työkavereihin 

tutustuttaminen, organisaation arvojen ja strategioiden läpikäyminen. 

Eklund (2018, 95) suosittelee, että ristiriitojen välttämiseksi vastuualueista ja niiden 

sisällöstä on myös keskusteltava avoimesti, riippumatta siitä ovatko tehtävänkuvat 

ja vastuut vielä avoimina. Tulevan työntekijän vahvuuksien tunnistaminen voi Ek-

lundin (s. 95) mukaan toimia hyvänä apuvälineenä työtehtävien sisältöä mietittä-

essä. Koska jokainen työntekijä haluaa käyttää työssään omia vahvuuksiaan ja 

saada onnistumisen kokemuksia on tärkeää, että työntekijälle luodaan tilanteita jo 

perehdytyksen aikana, jossa vaikka pienissäkin tehtäväkokonaisuuksissa päästään 

hyödyntämään omia vahvuuksia ja siten kasvattamaan työntekijöiden itseluotta-

musta (Eklund, s. 95). Kupias ja Peltola (2009, 103) kehottavat koordinoivaa pereh-

dyttäjää ottamaan ennakkoon yhteyttä perehdytettävään, saadakseen tietoja pereh-

dyttämissuunnitelmaansa. Tällöin annetaan myös mahdollisuus uudelle työntekijälle 

kysyä epäselviä asioita ennen työn aloittamista.   

Kupias ja Peltola (2009, 103) painottavat lisäksi hyvän vastaanoton tärkeyttä. Koko 

työyhteisöstä saatava ensivaikutelma ja hyvä alku johtavat kauaskantoisiin tuloksiin. 

Myös Eklund (2018, 35) korostaa koko työyhteisöön perehdyttämisen merkitystä. 

Tärkeintä uuden työntekijän vastaanottamisessa on, että hän tuntee itsensä terve-

tulleeksi ja odotetuksi (Kupias & Peltola 2009, 103–104). Uuden henkilön perehdyt-

tämisessä työyhteisöön yhtä tärkeää on kertoa myös työyhteisölle uudesta työnte-

kijästä (mm. Kupias & Peltola 2009, 76; Eklund 2018, 35). Kupias ja Peltola (2009, 

76) kehottavat huomioimaan tässä olevan mahdollisuuden avoimeen keskusteluun 

työtehtävistä, työjärjestelyistä ja valintaperusteista etukäteen, jolloin uuden työnte-

kijän integroituminen työyhteisöön on sujuvampaa.  

Pitkänen (2010, 104) kertoo tutkimuksessaan ilmenneen yrityksissä olevan hyvin 

erilaisia käsityksiä työyhteisöstä, riippuen miten haastateltava koki työyhteisönsä. 

Työyhteisöä pidettiin organisaation rakenteesta riippuen tai haastateltavan oman 
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käsityksen mukaan esimerkiksi vain fyysisesti lähellä oleviksi työntekijöiksi tai pie-

nemmissä yrityksissä koko organisaation henkilökunnaksi. Koska kokemus työyh-

teisöstä on erilainen, on jälleen yksilöllistä, miten yrityksessä huomioidaan työyhtei-

sön mukaan ottaminen uuden henkilön perehdytyksessä. Pienissä yrityksissä on 

luontevaa huomioida koko työyhteisö, mutta isommissa yrityksissä voi olla hyödylli-

sintä käydä avointa keskustelua vain lähimmän tiimin kanssa.  

Perehdyttämisprosessin kesto vaihtelee suurestikin yritysten välillä. Eklund (2018, 

88) kertoo joidenkin viittaavaan perehdytyksellä ensimmäisen päivän aikana käytä-

vään koulutukseen, toiset kertovat perehdytyksen kestävän kuuden kuukauden koe-

ajan verran ja jotkut ovat sitä mieltä, että perehdytys ei pääty koskaan. Eklund (s. 

88–89) jatkaa perehdytyksen keston suosituksen olevan useampia viikkoja. Käytän-

nössä perehdytysjakso on yleisimmin viikoista kuukausiin. Tulevaisuuden ennakoi-

mattomuuden takia, perehdytystä ei kannata suunnitella liian pitkälle tulevaisuu-

teen, vaan realistinen aika suunnitellulle perehdytykselle on enintään kolme kuu-

kautta. Eklundin (s. 88–89) mielestä perehdytyksen perusrunko kannattaa pitää 

suurpiirteisempänä, jota päivitetään tilanteen mukaan, ja määrittää tarkemmin vain 

perehdytysjakson kesto. Eklund (s. 89–90) huomauttaa, että perehdytysprosessin 

kestosta huolimatta on hyvä muistaa keskustella avoimesti uuden työntekijän 

kanssa organisaation odotuksista työntekijää kohtaan esimerkiksi puolen vuoden tai 

viiden vuoden päähän. Vastavuoroisesti keskustellaan myös työntekijän odotuk-

sista. Näin työntekijä saa laajan kuvan yrityksen tulevaisuudesta ja lisäksi yrityk-

sessä ymmärretään työntekijän tarpeet. Tämä mahdollistaa, että molemmin puoliset 

odotukset ovat mahdollisimman yhteneväiset.  

Uuden työntekijän saapuessa on hyvä Kupiaksen ja Peltolan (2009, 77) mielestä 

miettiä etukäteen, miten heti työsuhteen alussa voidaan hyödyntää uuden työnteki-

jän ulkopuolisuutta. Uusi työntekijä huomaa helpommin vanhat toimimattomat käy-

tännöt tai osaa ihmetellä niiden tarpeellisuutta, jolloin organisaatiossa on hyvä hetki 

pohtia käytänteiden muuttamista.  
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2.4 Perehdytysprosessi aikajanana 

Eklundin (2018, 90–91) mielestä yrityksen on määritettävä perehdytykselle tarkat 

tavoitteet ja aikarajat näiden saavuttamiselle. Riittävä määrittely sisältää toivottavan 

tason esimerkiksi kolmen kuukauden päähän. Tärkeää on määritellä myös pereh-

dytyksen seuranta, että muutoksiin voidaan reagoida, kerätä systemaattisesti pa-

lautetta ja seurata saavutettuja tavoitteita. Eklundin (s. 91) mukaan perehdytyksen 

keston määrittelemistä tärkeämpää on kuitenkin miettiä mitä perehdytyksen jälkeen 

tapahtuu ja vaikkapa asettaa uudet tavoitteet seuraavalle kolmelle tai kuudelle kuu-

kaudelle.  

Ensimmäisenä päivänä uudelle työntekijälle esitellään työpiste, lähimmät työkaverit 

ja työtilat. Käydään läpi itse työhön liittyviä asioita ja hoidetaan kiireisimmät käytän-

nön asiat kuten kulkuluvat ja muut välttämättömät asiat työn aloittamiseksi. (Kupias 

& Peltola 2009, 105.) Kupias ja Peltola (s. 105) muistuttavat, että huomiota kannat-

taa kiinnittää tiedon määrään, että se on vielä uuden työntekijän käsiteltävissä. En-

simmäisenä päivänä myös keskustellaan vastuualueista ja tehtävänkuvasta, joita 

on käyty läpi jo rekrytointitilanteessa. Uudelle työntekijälle kerrataan myös, mitä hä-

neltä odotetaan ja alustavasti tavoitteista työn suhteen, jotka tarkentuvat edelleen, 

kun työntekijä pääsee paremmin sisälle työhönsä (Eklund 2018, 93). 

Ensimmäisen viikon aikana on tärkeää, että uusi työntekijä pääsee kiinni työhönsä. 

Kupias ja Peltola (2009, 105) toteavat, että on hyvä antaa kokonaiskuva uudesta 

työstä, sekä tutustuttaa työyhteisöön ja organisaatioon. Perehdyttäminen tulee olla 

alusta alkaen käytännönläheistä ja mahdollisimman tarkoituksenmukaista sekä 

mahdollistaa uuden työntekijän pääseminen työn alkuun konkreettisten työtehtävien 

kautta. (mm. Eklund 2018, 96; Kupias & Peltola 2009, 106.) Kupias ja Peltola (2009. 

106) jatkavat, että myös esimiehen tulisi järjestää aikaa tavata uusi työntekijä pian 

saapumisen jälkeen ja käydä yhteistä keskustelua tavoitteista. 

Ensimmäinen viikko on Kupias ja Peltolan (2009, 106) mukaan myös aika, jolloin 

selvitetään uuden työntekijän kokemukset ja osaaminen, joiden pohjalta laaditaan 

tai täsmennetään oppimista tukeva perehdyttämissuunnitelma. Ensimmäisen työvii-

kon lopulle kannattaa myös aikatauluttaa lyhyt palautekeskustelu jolla voidaan arvi-
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oida ne asiat, mihin tulee jatkossa panostaa tai mitkä asiat voidaan jättää vähem-

mälle huomiolle. Kupias ja Peltola (s. 106) muistuttavat lisäksi, että ensimmäisen 

viikon aikana asiaa tulee paljon ja onkin tärkeää, että perehdyttämisestä ei tehdä 

liian tiivistä ja muistetaan kertoa, mistä löytyy lisää tietoa.  

Ensimmäinen kuukausi on aikaa, jolloin uusi työntekijä pääsee kiinni tuottavaan työ-

hön ja sisälle työyhteisön toimintakulttuuriin. Kupias ja Peltola (2009, 107) toteavat, 

että esimiehen ja työyhteisön tulee ottaa vastaan uuden työntekijän omia näkemyk-

siä, joilla toimintatapoja voidaan mahdollisesti kehittää. Kammeyer-Mueller, Wan-

berg, Rebenstein ja Song (2013) mukaan työssäolon ensimmäisien kuukausien ai-

kana työtovereilta ja esimiehiltä saatu tuki sekä vuorovaikutus vaikuttavat työnteki-

jän sitoutumisen tasoon. Varhainen tuki perehdyttämisjaksolla luo perustan myö-

hemmälle työstä saataville tuloksille (Kammeyer-Mueller ym. 2013). Eklund (2018, 

35) kertoo organisaation, joka haluaa pitää kiinni parhaista tekijöistään, panostavan 

työntekijöiden sitoutumiseen tunnistamalla vaikuttavia tekijöitä ja nostamalla niitä 

esille. Sitoutuneet työntekijät ovat tutkitusti tehokkaampia ja tyytyväisempiä työ-

hönsä (Eklund, s. 35). 

Ensimmäisen kuukauden aikana noudatetaan perehdyttämissuunnitelmaa ja usein 

päävastuu siirtyy jo uudelle työntekijälle. Kupias ja Peltola (2009, 107) kehottavat 

pitämään palautekeskustelun perehdyttämisestä myös yhden tai kahden kuukau-

den työssäolon jälkeen, jossa voidaan tarkastella uuden työntekijän mahdollisuuk-

sia onnistua työssään ja onko perehdyttäminen ollut riittävän tasokas.  

Koeajan kuluessa, joka voi Työsopimuslain (L 26.1.2001/55) 1. luvun 4 §:n mukaan 

olla enintään 6 kuukautta tai määräaikaisessa työsuhteessa korkeintaan puolet työ-

sopimuksen kestosta, tulisi uuden työntekijän tuntea kuuluvansa työyhteisöönsä ja 

osaksi organisaatiota (Kupias & Peltola 2009, 107). Perehtyminen jatkuu edelleen 

suunnitelman mukaan ja voi jatkua koeajan jälkeenkin yhtä hyvin kuin kesä- ja kau-

sityöntekijöiden kohdalla olla huomattavasti lyhyempi jakso. Kupias ja Peltola (s. 

107) jatkavat, että tärkeintä on se, että uusi työntekijä saa riittävän hyvän alun työl-

leen.  

Myös työsuhteen päättyessä on yrityksen muistettava jälleen kysyä työntekijältä pa-

lautetta. Riippumatta siitä, oliko kyseessä määräaikainen työsuhde tai työntekijän 
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muu lähteminen syystä tai toisesta, on Kupias ja Peltolan (2009, 110) mukaan hyvä 

muistaa hyödyntää tilaisuus, jossa haastatellaan työntekijää. Työsuhteen päätty-

essä selvitetään lähtevän työntekijän yrityksen kannalta hyödylliset kokemukset ja 

näkemykset yrityksestä ja sen toimintatavoista.  Myös Viitala (2007, 104) kertoo yri-

tyksestä lähtevien henkilöiden mukana katoavan arvokasta tietoa yrityksen kehittä-

miskohteista, joita voidaan kuitenkin kerätä suunnitelmallisesti hoidettavien lähtö-

haastatteluiden avulla.  

Kupias ja Peltola (2009, 109) mainitsevat perehdyttäminen jatkuvan yleensä vähin-

tään koeajan, mutta tarvittaessa kauemmin. Kupias ja Peltola (s. 109) huomautta-

vat, että koeajan päätteeksi on hyvä pitää koeaikakeskustelu esimiehen ja pereh-

dytettävän kanssa, jossa arvioidaan perehdyttämisen onnistumista sekä tarvetta 

sen jatkamiselle, mutta myös työsuhteen jatkumista. Eklund (2018, 90) taas toteaa, 

että koska oppimisen ja kehittymisen ei oletetakaan loppuvan perehdytysjakson jäl-

keen, ei perehdyttämistä voida määrittää niin että se katsotaan olevan valmis silloin 

kun henkilö on oppinut tehtävänsä täydellisesti. Eklund (s. 42) muistuttaa, että pe-

rehdytysprosessin aikana on hyvä nostaa esiin myös muutoksen haasteet tai kes-

kustella epävarmuuksista, tulevista muutoksista, odotuksista tai toiveista. Eklund 

jatkaa, että ottamalla mukaan koko yrityksen henkilöstö saadaan kattavasti mukaan 

erilaiset näkökulmat. 

2.5 Perehdyttämisen käytännön toteuttamismalli 

Perehdytettävän omien oppimistyylien hyödyntämiseen voi kannustaa tarjoamalla 

perehdytyksessä läpikäytävää tietoa eri muodoissa. Yhdessä käytyjen asioiden li-

säksi voidaan antaa työntekijälle mahdollisuus kerrata asioita itsenäisesti esimer-

kiksi perehdytysoppaasta tai aiheesta tehdyistä videoista. (Eklund 2018, 55.)  

Eklund (2018, 56) muistuttaa, että oppiminen sujuu parhaiten silloin kun työskentely 

on miellyttävää ja hauskaa. On hyvä tarkastella yrityksen ilmapiiriä, jotta se olisi 

mahdollisimman positiivinen ja rento. Eklund (s. 56) huomauttaa myös, että pereh-

dytyksen ei tarvitse olla totista puurtamista, vaan jo siinä on hyvä tuoda esiin työn-

antajan panostus työssä viihtyvyyteen vaikkapa huumorin avulla. Terveessä ja jat-

kuvasti kehittyvässä organisaatiossa ominaisuuksina on, että nämä ominaisuudet 
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ovat strateginen valinta, johtamistyö huomioidaan ja se uusiutuu, työyhteisö on vireä 

ja virikkeinen, sekä sillä on positiivinen ohjaus (Suni 2006, 125). 

Eklund (2018, 57) listaa vinkkejä oppimisen tehostamiseksi perehdytystilanteeseen: 

– Riittävän ajan varaaminen uusien asioiden käsittelemiseen 

– Taukojen riittävä määrä ja oppimisen rytmittäminen 

– Haasteiden tarjoaminen 

– Uusien asioiden läpikäyminen asteittain ja kokonaisuuden pilkkominen 

pienempiin osiin 

– Asioihin palaaminen ja kertaaminen 

– Varmistaa perehdytettävältä asian ymmärtäminen 

– Kysymysten esittämiseen kannustaminen 

– Asiayhteyksistä kertominen ja miksi niiden oppiminen on merkityksellistä 

– Erilaisten opiskelumahdollisuuksien tarjoaminen  

– Hyvästä ilmapiiristä huolehtiminen sekä oppimisen pitäminen mukavana 

 

Käytännössä perehdytys ei välttämättä onnistu oppikirjojen mallien mukaan. Yrityk-

sessä voi hyvinkin olla perehdytysopas ja suunnitelma ja se voi silti kokea haasteita 

perehdytyksen onnistumisessa. Tossavainen (2006, 59–60) kertoo suurimpia haas-

teita työhön perehdytyksessä olevan kiireen, riittävän sosiaalisen tuen ja yrityksen 

arvojen sekä vision sisäistämisen. Tossavainen jatkaa eroja löytyneen myös naisten 

ja miesten välisistä eroista perehdytyksen kokemuksessa.  

2.6 Perehdyttämisen arviointi ja seuranta 

Perehdytettävän edistymisen ja kehittymisen seurannasta sopiminen kuuluvat pe-

rehdytysprosessin suunnitteluun. Eklundin (2018, 109) mukaan toimivan perehdy-

tyksen tarjoamiseksi juuri tietylle perehdytettävälle on etenemistä seurattava jatku-

vasti. Jatkuvalla seurannalla ja arvioinnilla varmistetaan, että määritellyt tavoitteet 

saavutetaan sekä kyetään reagoimaan ilmenneisiin muutoksiin. Eklund (s. 109) 

huomauttaa, että koska perehdytyksen eteneminen on vaikeasti ennakoitavaa var-
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sinkin asiantuntijatyössä, ovat silloin positiivinen ja rakentava palaute erityisen tär-

keää kehittymisen kannalta. Lisäksi perehdytyksen seuranta auttaa kehittämään 

myös varsinaista perehdytysprosessia.   

Eklund (2018, 119) kertoo, että perehdytyksen seuranta auttaa varmistamaan työn-

tekijän kehittymisen ja sovittujen tavoitteiden saavuttamisen, sekä pysymään ajan 

tasalla prosessin etenemisessä. Seurantaa mahdollistaa myös, että perehdyttäjä 

tietää työntekijän kulloisenkin tuen tarpeen. Toimivat seurantatavat mahdollistavat 

perehdytettävälle annetun oikea-aikaisen ja yksilöllisen tuen kulloistenkin tarpeiden 

mukaan (Eklund, s. 122).  

Perehdytystä seurataan vaiheittain asetettujen osatavoitteiden mukaan. Eklund 

(2018, 120) muistuttaa, että lyhyemmät osatavoitteet ohjaavat tehokkaasti toimintaa 

ja aikaansaavat työntekijässä onnistumisen kokemuksia. Hän jatkaa, että pitkistäkin 

tavoitteista kannattaa kuitenkin keskustella yhteisen suunnan luomiseksi. Tehok-

kaita ja toimivia seurantakäytäntöjä ovat varsinkin lyhyemmät ja tiivistahtiset pereh-

dytyskeskustelut, joissa käydään läpi kehittymisen toiveet ja odotukset, unohta-

matta pidemmän tähtäimen tavoitteita, toteaa Eklund (s. 123–126). Hän lisää, että 

molemminpuolinen palaute tulisi olla arkipäivää yrityksissä, koska se muun muassa 

auttaa työntekijää kehittymään ja ymmärtämään mitä häneltä odotetaan, se vahvis-

taa työkavereiden välisiä vuorovaikutussuhteita, sekä auttaa organisaatiota kehittä-

mään toimintaansa. Eklund (s. 126–127) muistuttaa myös, että lisäksi korjaava pa-

laute tai kritiikki sujuu helpommin, kun muistetaan antaa myös positiivista palautetta.  

Perehdytyksen mittareina käytetään Eklundin (2018, 120) mukaan yleensä suullista 

palautetta, mutta mittaristona voi toimia myös vaikkapa asiakaspalaute tai työkave-

reilta saatu vertaispalaute. Lisäksi seurannan mittareina voivat Eklundin mukaan 

toimia itsearvio tai perehdyttäjän arvio. Ylipäätään henkilöstön tuottavuutta tai te-

hokkuutta voidaan mitata henkilöstöraportoinnilla. Henkilöstöstrategia ja organisaa-

tion tulokset tukevat yrityksen arvoja, visiota ja strategiaa (kuvio 6). Eklund (s. 134) 

huomauttaa, että palautteen keräämisessä kannattaa pohtia miten palautetta kerä-

tään perehdytysprosessin toimivuudesta, keneltä sitä kerätään, mihin tallennetaan, 

kuka on vastuussa, miten kehitysideat viedään eteenpäin ja miten päätetään mitä 

kehitysideoita kulloinkin toteutetaan. 



31 

 

 

Kuvio 6. Henkilöstöraportoinnin kytkentä liiketoiminnan tuloksiin (Suni 2006, 123). 

Taloudellisten tunnuslukujen lisäksi tarvitaan tietoja toiminnan parhaista käytän-

nöistä, joiden avulla voidaan kehittää tuloksellisia toimintamalleja. Suni (2006, 124–

125) huomauttaa, että keskeistä henkilöstöraportoinnin mittareita mietittäessä on 

pohtia, missä asioissa henkilöstöjohtamisessa tulisi ehdottomasti onnistua, että vi-

sio ja strategiset valinnat toteutuvat. Henkilöstöraportointi on johdon työkalu, joka 

ohjaa toimintaa kilpailukykysisempään suuntaan, mutta se toimii myös henkilöstölle 

informaationa heitä koskevista asioista ja niiden kehittymisestä (Suni, s. 124–125).  

Perehdytyksen seurannan tarkoitus on varmistaa työntekijän jatkuva kehittyminen 

asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Eklund 2018, 135). Onnistuneen perehdytyksen 

edellytys on riittävä ja laadukas palaute, tiivistää Eklund (s. 127). Perehdytyksen 

seurannan sykli (kuvio 7) kuvaa jatkuvaa toimintaa, joka mahdollistaa perehdytyk-

sen tavoitteellisen onnistumisen. 
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Kuvio 7. Perehdyttämisen sykli (Eklund 2018, 121). 

2.7 Perehdyttämisen yhteys työmotivaatioon 

Sädevirran (2006, 67) mukaan organisaatioiden menestymisen välttämättömiä 

edellytyksiä ovat ihmisten motivaatio sekä heidän sitoutumisensa omaan työorgani-

saatioon. Oletuksena on, että tulevaisuudessa kaikki ovat enemmän tai vähemmän 

tietotyöläisiä. Tietotyö yleistyy ja tiedon jouheva siirtyminen, ja tiedonkäsittelyn ul-

koistaminen koneille mahdollistavat ihmiset tekemään merkityksellisempiä asioita 

(Dufva ym. 2017, 10). Varsinkin teknologiayrityksissä tietotyö on keskeisessä roo-

lissa ja on muistettava, että se nostaa työn henkisiä vaatimuksia, ollen abstraktia, 

itsenäistä, ongelmanratkaisua vaativaa ja suurten tietomäärien hallintaa. Tietotyön 

suurin uhka onkin henkinen rasittavuus, jossa taustalla ovat Viitalan (2013, 227) 

mukaan työnteon leviäminen vapaa-aikaan, kasvavien tietomäärien hallinta, työ-

määrän vaikea hallittavuus ja työn virtaava luonne. Viitala jatkaa tietotyön edellyttä-

vän usein jatkuvaa suurten tietomäärien ja muutosten omaksumista. Dialogi, työ ja 

tulevaisuus -hankkeen (Dufva ym. 2017, 47) raportissa tuodaan esiin, että tulevai-

suudessa olisi ensisijaisen tärkeää katsoa työn määrän ja tuottavuuden sijaan sitä 

mitä tehdään ja millaisin uusin keinoin työn murroksen tuomia ongelmia kyetään 

ratkaisemaan.  
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Viitala (2013, 220) kertoo, että jatkuvan perehdyttämisen näkökulmasta, työhyvin-

voinnin edistäminen ja ylläpitäminen on tärkeä osa organisaation kulttuuria. Berg-

bomin (2018, 95) mukaan työntekijöiden hyvinvoinnin ja yhteistyön sujuvuuden kan-

nalta, on tärkeää työyhteisöön kuulumisen tunne ja sosiaaliset suhteet työpaikalla. 

Viitala (2013, 229) toteaakin hyvinvoivan työpaikan edistävän tuottavuutta, laatua ja 

innovatiivisuutta, sekä lisäävän hyvien työntekijöiden saamista työpaikkaan ja lisää-

vän työpaikan hyvää mainetta.  

Hyvällä johtamisella on osoitettu tutkimusten (mm. Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 

13–14) mukaan olevan yhteys korkeaan työhyvinvointiin. Ratkaisevaa on toimivilla 

työnkuvilla ja työprosesseilla, tehokkaalla yhteistyöllä, tasa-arvolla, oikeudenmukai-

suudella, avoimuudella ja osallistumisen mahdollisuuksilla luoda edellytyksiä työhy-

vinvoinnille.  

Osallistamalla työntekijät yhteisen tulevaisuuden rakentamiseen ja käsittelemällä 

heidän ajatuksiaan, voidaan vähentää muutosvastarintaa (mm. Eklund 2018, 43). 

Viitala (2013, 229) huomauttaakin, että jokaisella työntekijällä tulisikin olla tukihen-

kilö, jonka kanssa voisi tarvittaessa keskustella työhön liittyvistä ongelmista, ennen 

kuin ne kehittyvät liian suuriksi.  

Työhyvinvointia voidaan parantaa kehittämällä työn tekemisen tapoja ja työnkuvia, 

sekä varmistamalla asianmukaiset työvälineet ja työympäristö (Viitala 2013, 229). 

Kupias ja Peltola (2009, 135) muistuttavat, että perehtymistilanteen ilmapiirin tulisi 

olla turvallinen ja arvostava sekä innostaa kokeiluihin ja tutkimiseen. Perehdyttäjä 

voi omalla toiminnallaan edesauttaa positiivisen ilmapiirin rakentumista, mutta ilma-

piiriin vaikuttavat kaikki työyhteisön jäsenet. Kupias ja Peltola (s. 135) lisäävät posi-

tiivisen oppimisilmapiirin lähtevän perehdyttäjän omasta ajattelutavasta ja arvostuk-

sesta perehdytettävää kohtaan.  

Collins (2003,132) kehottaa huomioimaan, että myönteisen ilmapiirin luomiseksi yri-

tyksessä on johdettava vastaamisen sijaan kyselemällä, pakkovallan sijaan käytet-

tävä dialogia ja väittelyä, arvioitava kriittisesti menneitä päätöksiä ilman syntipukin 

etsimistä ja kehitettävä varoitusmekanismeja siten että niitä ei voi jättää huomioi-

matta. Ilmapiiri koostuu vahvasti tunneasioista, jolloin siihen ei voida tehdä nopeita 

parannuksia sääntöjen ja päätöksien avulla. Ilmapiiri voidaan kokea joko hyvänä tai 
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huonona, innostavana tai ahdistavana, mutta Viitalan (2013, 18) mukaan parhaim-

millaan se on avoin ja luottamuksellinen.  

Uudella työntekijällä tai uuteen tehtävään siirryttäessä ilmenee herkästi aloittamisen 

vaikeutta. Eklund (2018, 59–60) on listannut aloittamisen vaikeuden haasteita ja 

sitä, miten niistä voi selvitä: 

– Tavoite on liian suuri, se ei innosta eikä motivoi ja lopputulos vaikuttaa 

saavuttamattomalta. – Tavoite pilkotaan pienemmiksi osatavoitteiksi ja 

välitavoitteiden avulla saavutetaan onnistumisen ja edistymisen kokemuk-

sia, jotka kannustavat eteenpäin. 

– Tavoite on epäselvä ja lopputuloksen toiveet eivät ole tiedossa. – Varmis-

tetaan tehtävää annettaessa, että perehdytettävä on ymmärtänyt tavoit-

teen samoin kuin tehtävän antaja. 

– Ulkoisen paineen ohjaukseen tottuminen, kun kannustimena on aikaisem-

min toiminut deadline tai vastaava. – Mikäli seurantaa tai aikarajoja ei 

voida antaa, on huolehdittava työntekijän vastuualueen ja päätösvallan 

selkeydestä, niin että hänellä on valmiuksia suunnitella ja aikatauluttaa 

oma työnsä itsenäisesti 

– Tehtävän merkitys on epäselvä, jolloin tehtävä voi tuntua merkityksettö-

mältä. Epäselvyyttä voi olla esimerkiksi aikataulun puutteesta, epäselvyy-

dessä priorisoinnissa tai muiden välinpitämättömyydellä tehtävää koh-

taan. – Tehtävän merkitys pitää pystyä avaamaan työntekijälle 

– Tehtävät, jotka kilpailevat keskenään ajasta, jolloin ei välttämättä näe, 

mitkä pitäisi hoitaa ensimmäisenä. – Tehtävien priorisoinnin selkeys ja 

työn suunnitelmallisuuteen pitää kiinnittää enemmän huomiota. Selkiyttää 

tärkeysjärjestys.  

– Pelko epäonnistumisesta tehtävässä tai arvostelun kohteeksi joutumi-

sesta. – Tuotava esiin se, miten yrityksessä suhtaudutaan riskien ottami-

seen, yrittämiseen tai kokeilemiseen ja miten epäonnistumisiin reagoi-

daan. Luottamuksen ilmapiiri auttaa työntekijää, joka kokee oman osaa-

misensa riittämättömäksi 
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– Motivaation puute, jolloin tehtävät koetaan ristiriitaiseksi omien tavoittei-

den, arvojen tai näkemysten kanssa. – Pyritään korjaamaan väärinym-

märrykset ja luodaan avointa keskustelua, jolla selvitetään ristiriitaisuuk-

sia. 



36 

 

3 STRATEGINEN HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 

Opinnäytetyön kolmas luku käsittelee strategista henkilöstöjohtamista yleensä, sen 

tavoitteita, vaikutuksia henkilöstön osaamiseen ja sitouttamiseen, sekä henkilöstö-

johtamisen näkökulmaa monikulttuurisessa ympäristössä sekä startup-yrityksen nä-

kökulmasta. 

3.1 Strateginen henkilöstöjohtamisen tavoite 

Strategisen henkilöstöjohtamisen tai ihmisvoimavarojen strategisen johtamisen opin 

mukaan yrityksen henkilöstö on sen tärkein potentiaalinen voimavara. Lisäksi stra-

tegisen henkilöstöjohtamisen oppi korostaa henkilöstövoimavarojen ja korkean tuot-

tavuuden välistä yhteyttä. (Lumijärvi 2006, 32.) 

Henkilöstöjohtamisen mallista voidaan tiivistetysti puhua kyvykkyyden, motivaation 

ja vaikuttamismahdollisuuksien edistämisestä. Työturvallisuuskeskuksen (Lumijärvi 

2006, 32) kirjassa kerrotaan henkilöstön toimivan korkeatehoisesti silloin kun hen-

kilöstö on riittävän osaavaa, se on työhönsä motivoitunutta ja ympäristö tukee riittä-

västi henkilöstön pyrkimyksiä sekä antaa mahdollisuuksia tulla kuulluksi.  

Perehdyttäminen nivoutuu yhteen organisaatioiden johtamiskäytänteiden kanssa, 

mutta erityisesti osana henkilöstöjohtamisen prosessia. Henkilöstösuunnittelun nä-

kyvimpiä apuprosesseja ovat perehdyttäminen sekä koko rekrytointiprosessi (Moi-

salo 2011, 183). Moisalon (2011, 183) mukaan henkilöstösuunnittelussa on merkit-

tävä osa viestinnällä ja vuorovaikutuksella, jotka täytyvät olla jatkuvia ja avoimia 

sekä kulkea läpi koko henkilöstön. Kupias ja Peltola (2009, 136) kertovat hyvän op-

pimistilanteen edellytyksenä olevan vuorovaikutus perehtyjän ja perehdyttäjän vä-

lillä. Kupias ja Peltola jatkavat, että onnistunut vuorovaikutus ei synny itsestään, 

vaan sille pitää olla tilaa ja hyvät edellytykset, kuten hyvä ja turvallinen ilmapiiri. 

Eklund (2018, 88) muistuttaa myös, että organisaation sujuvan toiminnan kannalta 

perehdytykseen linkittyvät läheisesti muun muassa rekrytointi sekä kehityskeskus-

telut. 
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Moisalo (2011, 164) kertoo siitä, miten nykyaikana pätkätöiden yleistyttyä sanotaan, 

että työntekijän tulee ansaita oma työpaikkansa uudestaan päivittäin, mutta joka on 

käännettävissä siten, että työnantajan on ansaittava työntekijänsä joka päivä uudel-

leen. Henkilöstöjohtamisessa on seurattava henkilöstön vaihtuvuutta ja sen syytä. 

Moisalo (s. 164) huomauttaa, että erityisesti perehdyttämislomake voi kertoa olen-

naisia tietoja vaihtuvuuden syistä.  

Viitalan (2013, 8–10) mukaan henkilöstöjohtamisen päämääränä on ensisijaisen 

tärkeää huolehtia siitä, että työntekijät pysyisivät yrityksessä sekä tekisivät hyvää 

työtä, varmistamalla työntekijöiden työkyky, motivaatio ja halu sitoutua yrityksen ta-

voitteiden toteutumiseen. Koko yritystoiminnan laatua heikentäviä ja häiriötekijöitä 

aiheuttavia ovat henkilöstön osaamisen puutteet sekä heikko sitoutuminen. Viitala 

(s. 8–10) lisää, että henkilöstöjohdon on myös huolehdittava, että henkilöstöä kos-

kevia lakeja, asetuksia ja säädöksiä noudatetaan.  

Viitala (2013, 244) kertoo, että henkilöstöjohtamiselta odotetaan strategista roolia. 

Henkilöstöjohtamisen strategiassa keskitytään vaalimaan ja kehittämään organi-

saation tehokkuutta, pelkän henkilöstöprosessien hoitamisen sijaan. Kuten Viitala 

(s. 19) toteaa, onnistunut henkilöstöjohtaminen on sitä, että yrityksen strategian mu-

kainen toiminta on mahdollistettu ja liiketoiminnan tavoitteet saavutettu henkilöstö-

ratkaisujen avulla. Myös Kupias ja Peltola (2009, 71) muistuttavat, että henkilöstö-

ammattilaisen tehtävänä on tukea organisaation yleisstrategiaa ja koko henkilöstö-

strategian on peilattava liiketoimintasuunnitelmaan.  

Viitalan (2013, 20) mukaan yrityksissä, joissa odotetaan työntekijöiltä entistä suu-

rempaa joustavuutta, on yrityksen itsensä huomioitava, että myös henkilöstö tällöin 

odottaa joustavuutta työnantajaltaan. Viitala (s. 20) huomauttaakin, että kuten missä 

tahansa odotuksissa, on kaksisuuntaisuus tärkeää muistaa toiminnoissa niiden on-

nistumisen varmistamiseksi. Yrityksessä on myös löydettävä tasapaino niiden asi-

oiden välillä, jotka tukevat joustavuutta ja turvaavat pysyvyyden. 

Moisalo (2011, 21) ennustaa yritystoimintaan suurimpana vaikuttajana olevan toimi-

minen voimakkaammin työntekijöiden sekä yksilöllisyyden ehdoilla, kun hyvästä 

työvoimasta kilpailu tulee kasvamaan entisestään länsimaissa. Tämä lisää myös 
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entisestään työvoiman liikkuvuutta, kun sitä joudutaan hankkimaan myös ulko-

mailta. Henkilöstöjohtamisessa tärkeää on osata pitää mieli avoimena ja silmät auki 

kuten Moisalo (s. 22) tiivistää. Hän jatkaa, että henkilöstöjohtajan on myös osattava 

tulkita hiljaisia signaaleja ja yhdistettävä vanhaa ja uutta tietoa. Alahuhdan (2015, 

166) mielestä hyvään ihmisten johtamiseen kuuluu myös kyky nähdä olennainen ja 

halu saada aikaan.  

Rekrytoinnin ja osaamisen johtamisen alueella yläkäsite strategisen johtamisen alu-

eella on henkilöstösuunnittelu. Henkilöstösuunnittelu on konkreettinen strategisen 

henkilöstöjohtamisen työkalu. (Moisalo 2011, 184.) Moisalo (s. 184) täsmentää, että 

henkilöstösuunnittelun tulee nivoutua strategiaan kaikissa vaiheissaan, että se toi-

mii mahdollisimman hyvin organisaatiossaan. Henkilöstösuunnittelussakin on syytä 

lähteä liikkeelle strategisesta perusajatuksesta siitä, minkä tyyppistä ratkaisua hae-

taan, eli esimerkiksi causation - effectuation -strategisen päätöksenteon logiikan 

mukaista toimintaa, jossa joko toteutetaan suunnitelmaa tai hyödynnetään tilaisuus. 

Viitala (2007, 70) kertoo henkilöstösuunnitelmien noudattavan yrityksen strategisia 

linjauksia. Nämä henkilöstösuunnitelmat sisältävät henkilöstön hankintasuunnitel-

man, joka määrittelee, minkälaista henkilöstöä yritys tarvitsee sekä hankkii eri osa-

alueilleen (Viitala, s. 76). Henkilöstön hankintasuunnitelma pitää sisällään rekrytoin-

tien ajankohdat, hankintakanavat sekä perehdytysohjelmat vastuineen. Suunnitel-

massa huomioidaan ja pyritään tasapainottamaan myös hankittavan ja olemassa 

olevan henkilöstön ikärakenne, osaaminen, sijoittelu sekä kustannukset.  

Liiketoiminnan strategiset valinnat liittyvät läheisesti henkilöstövoimavarojen johta-

miseen (Viitala 2013, 48). Viitala (s. 48) kertoo, että usein yrityksissä strategisten 

valintojen lähtökohtana ovatkin olemassa olevat henkilöstövoimavarat, mutta myös 

organisaatioiden liiketoimintastrategiat luovat vaatimukset henkilöstövoimavarojen 

johtamiselle. Viitala (s. 48) toteaa, että yrityksen valitsemasta liiketoiminnasta riip-

puen henkilöstön rooli painottuu eri tavalla sen strategisessa suunnittelussa. Viitala 

jatkaa lisäksi, että varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa on välttämätöntä, että hen-

kilöstöidea on sulautunut liikeideaan.  

Viitala (2013, 49–50) mainitsee, että aidosti strateginen henkilöstöjohtaminen ei ole 

mahdollista, jos yrityksellä on epämääräinen tai puuttuva strategia, strategian kom-

munikointi on huonoa, konkreettiset strategiset tavoitteet puuttuvat tai strategisiksi 
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esitetyt periaatteet ovat keskenään ristiriitaisia. Yrityksellä on siis oltava vahva nä-

kemys liiketoimintastrategiastaan ja henkilöstövoimavarat sekä henkilöstöjohtami-

nen on nähtävä osana sitä.  

Kettunen (2019) kertoo, että startup-yrityksessä strategia on helppo rakentaa sel-

keäksi sekä konkreettiseksi. Hän jatkaa, että yrityksen alkuaikoina tulee strategian 

olla suoraviivaista ja jokapäiväistä toimintaa ohjaavaa. Startup-yrityksen strategia 

saattaa ensimmäisten vuosien aikana muuttaa suuntaansa, mutta sille on tyypillistä, 

että koko henkilöstö on mukana sen rakentamisessa. Kettunen lisää vielä henkilös-

tön vahvan mukanaolon lisäävän heidän sitoutumistaan sekä ymmärrystään strate-

giaan.  

Kaikissa yrityksissä on tärkeää tunnistaa sekä nostaa esiin tekijöitä, jotka vaikutta-

vat sitoutumiseen. Jokela (2017, 1–5) huomauttaa, että myös startup-yrityksen hen-

kilöstöjohtamisessa on otettava huomioon strategia henkilöstön sitouttamiseksi. Jo-

kela (s. 1–5) toteaa lisäksi, että kun palkalla ei voida kilpailla, on mietittävä ne toi-

senlaiset asiat, jotka motivoivat henkilökohtaisesti sekä tyydyttävät henkilön työs-

kentely- ja kehitysmahdollisuuksia.  

Alahuhdan (2015) mukaan strateginen johtaminen nähdään usein liian kapeasti, jol-

loin siihen sisällytetään ainoastaan kilpailijoista erottautuminen ja strategian toteu-

tus. Alahuhta korostaa kilpailukyvyn pitkän tähtäimen perustan rakentamisen tär-

keyttä. On huomioitava jatkuva yrityskulttuurin ja henkilöstön kehittäminen, jotka 

ovat yrityksen vahvuuden perusta. Yrityskulttuurin ja henkilöstön jatkuvan kehittä-

misen avulla yritys pystyy toimimaan muuttuvissakin oloissa nopeasti.  

3.2 Henkilöstön kehittäminen 

Hyvä ilmapiiri muodostuu hyvän ja terveen kulttuurin pohjalta. Hyvässä ilmapiirissä 

työskentelevät ihmiset ovat energisoituneita ja haluavat saavuttaa tuloksia, korostaa 

Alahuhta (2015) teoksessaan. Alahuhta muistuttaa edelleen johtamisen merkitystä 

hyvän ilmapiirin luomiseksi. Kokonaisuuden kannalta on ihmiset saatava tunnista-

maan oman työnsä merkitys, jolla saavutetaan hyvä ilmapiiri. Ihmisten johtamisen 

perusasioiden on oltava kunnossa ennen kuin ilmapiiriä pystytään kohentamaan. 
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Alahuhta (2015) jatkaa hyvään ihmisten johtamiseen kuuluvan vähintään seuraavat 

viisi perusasiaa:  

1. Luottamuksen rakentaminen. 

2. Positiivinen asenne. 

3. Kiinnostus ihmisten kehittämiseen. 

4. Kyky nähdä olennainen. 

5. Aikaansaamisen halu. 

Alahuhta (2015) kertoo luottamuksen rakentamisen olevan kaiken perustana. Luot-

tamuksen ilmapiirin omaavassa yrityksessä negatiivisuus ei syö energiaa, vaan po-

sitiivinen energia kasvaa hyviksi tuloksiksi. Esimiehet voivat Alahuhdan mukaan 

kasvattaa luottamuksen ilmapiiriä pitämällä kiinni sovituista asioista, välttämällä asi-

asta toiseen siirtyilyä, estämällä politikointi, kuuntelemisella, suoruudella ja läsnä-

ololla. Luottamuksen ilmapiirissä työntekijät uskaltavat ottaa riskejä sekä kokeilla 

rajojaan saaden siten paljon aikaan. 

Esimiesten tulee tuntea parhaiten oman työyhteisönsä vahvuudet ja riskitekijät. Moi-

salo (2011, 183) kehottaakin ottamaan esimiehet tiiviisti mukaan kehittämissuunni-

telmiin. Alahuhta (2015) kertoo, että henkilöstön kehittymisen edesauttamiseksi, on 

erityisen tärkeää se, että jokainen on itseään kiinnostavassa tehtävässä. Alahuhta 

(2015) toteaa lisäksi, että itseään kiinnostava tehtävä, jossa on mahdollisuus uuden 

oppimiseen ja joka tarjoaa riittävästi haastetta, auttaa henkilöä kehittymään ja kas-

vamaan sekä ihmisenä, että työnsä tekijänä sekä auttaa aikaansaamaan tuloksia.  

Moisalon (2011, 345) mielestä kehittymistä varten on oltava mahdollisuudet, ja sii-

hen sopivat rakenteet organisaatiossa sekä tarve kehittymiseen. Moisalo (s. 345) 

jatkaa edelleen kehittymisen rakenteiden luomisessa olevan tärkeää kehittymisen 

säännöllisyys, oikeus osallistua ja koko johtamisjärjestelmän kehittymisen tukemi-

nen. Yrityksessä on lisäksi varmistettava, että henkilöt ovat oikeissa tehtävissä ja 

voitava vaihtaa tehtäviä tarvittaessa. Collins (2003, 100–101) kehottaa antamaan 

parhaille henkilöille parhaat mahdollisuudet sen sijaan että annettaisiin suurimmat 

ongelmat. Lisäksi hän huomauttaa, jos yritys myy pois ongelmat on varmistuttava 

siitä, että ei myy parhaita ihmisiä niiden mukana.   
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Alahuhta (2015) korostaa henkilöstön mukaan saamisen tärkeyttä. Oikeaan suun-

taan meneminen on todennäköisempää silloin, kun yrityksellä on innostava ja kirkas 

visio, sekä työntekijät kokevat oman työn olevan merkityksellistä. Alahuhta muistut-

taa lisäksi, että yrityksen tulee myös kertoa pienistäkin edistysaskelista. Visioiden 

lisäksi johtamisessa tarvitaan ilmapiiri, jossa ikäviä asioita ei piilotella ja voidaan 

rohkeasti ilmaista eteen tulevat tosiasiat. Myös Collins (2003, 115) kertoo hyvistä 

parhaiksi kehittyneiden yritysten johtajien luoneen sellaisen ilmapiirin, jossa työnte-

kijät saavat äänensä kuuluviin, sen sijaan että vain saisivat sanoa sanottavansa.  

Moisalo (2011, 346) korostaa, että henkilöstöjohtajalla on suuri merkitys edistää 

henkilön oppimista ja kehitystä. Hän jatkaa lisäksi, että osaamisen johtamisen ja 

kehityskeskustelujen työkalujen hallinta auttaa kaikkia esimiehiä arvioimaan ja 

suunnittelemaan prosessit niin että niillä voidaan onnistuneesti auttaa henkilöstöä 

kehittymään kokonaisvaltaisesti. Ahvo-Lehtinen (2006, 104) nimeääkin kehityskes-

kustelut tärkeimmäksi välineeksi osaamistason selvittämiseksi.  

Henkilöstöstrategialla tarkoitetaan suunnitelmaa siitä, miten liiketoimintastrategian 

toteutuminen varmistetaan henkilöstöjohtamisen keinoin. Henkilöstöstrategia sisäl-

tää määrittelyt siitä, miten aiotaan varmistaa tarvittava osaaminen, henkilöstön 

määrä sekä rakenne. (Viitala 2013, 50.) 

Laki yhteistoiminnasta yrityksissä (L 30.3.2007/334) määrittää, että yrityksen on laa-

dittava henkilöstösuunnitelma ja koulutustavoitteet työntekijöiden ammatillisen 

osaamisen ylläpitämiseksi ja edistämiseksi vähintään 20 työntekijän yrityksissä vuo-

sittain. Näissä laadittavissa henkilöstösuunnitelmissa ja koulutustavoitteiden suun-

nitelmissa on ilmettävä ainakin yrityksen henkilöstön rakenne, määrä ja arvio kehit-

tymisestä, periaatteet erilaisten työsuhdemuotojen käytöstä, arvio työntekijöiden 

ammatillisestä osaamisesta sekä ammatillisen osaamisen vaatimuksissa tapahtu-

vista muutoksista ja niiden syistä sekä tähän arvoon perustuvat vuosittaiset koulu-

tustavoitteet henkilöstöryhmittäin sekä suunnitelmien ja tavoitteiden seurantame-

nettelyt. Näiden lisäksi laissa edellytetään myös erityisesti kiinnittämään huomiota 

työntekijöiden tarpeisiin koskien ikääntyviä henkilöitä sekä erityistarpeita työn ja 

perhe-elämän tasapainottamisessa. (Skurnik-Järvinen 2013, 28.) 
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Ulrich (2007, 31) esittää, että henkilöstöammattilaisten on kyettävä omien tehtä-

viensä määrittelyyn sen perusteella, millaista osaamista heidän on luotava. Pelkkä 

palkkaus, kouluttaminen tai palkitsemien eivät Ulrichin mukaan yksistään riitä, vaan 

niiden avulla pyritään luomaan organisaatiolle sen tarvitsevaa osaamista. Yrityksen 

strategisen kehittämisen osa on osaamisen kehittäminen, jonka lähtökohtana on 

omasta tilanteessa lähtevä toiminnan kehittäminen. Strategian lähtökohtien tarkas-

telussa tarkastellaan organisaation visiota, strategiaa, yksikön roolia strategioiden 

toteuttamisessa sekä mitä osaamista ja resursseja strategian toteuttaminen vaatii. 

(Ahvo-Lehtinen 2006, 102.) 

Ulrich (2007, 31) kehottaa esimiesten ja henkilöstöammattilaisten pohtivan seuraa-

via kysymyksiä etsiessään uutta, menestyksen kannalta oleellista osaamista: 

– Millaista osaamista tällä hetkellä yrityksessä on? 

– Millaista osaamista tulevan menestyksen varmistamiseksi tarvitaan? 

– Kuinka osaaminen saadaan tukemaan liiketoimintastrategiaa? 

– Millaisten henkilöstökäytäntöjen avulla voidaan parhaiten luoda tarvitta-

vaa osaamista? 

– Miten voidaan mitata tarvittavan osaamisen aikaansaannoksia? 

3.3 Osaamisen johtaminen ja kehittäminen 

Ulrich (2007, 30) kuvailee organisaation osaamisen olevan kilpailukyvyn DNA. Or-

ganisaation osaaminen on asioita, joissa se on parempi kuin kilpailijansa. Se tar-

koittaa myös sitä, kun organisaation strategiset tavoitteet halutaan muuttaa jokapäi-

väiseksi toiminnaksi, yksilöiden kykyjen ylläpitämiseksi (Ulrich, s. 30). Työntekijöi-

den osaamisen tunnistamisessa, hallinnassa ja kehittämisessä on henkilöstöhallin-

nolla keskeinen rooli. Airilan, Bergbomin ja Toivasen (2018, 51–52) mukaan henki-

löstöalan ammattilaisten mielestä osaamisen kehittämistarpeista pitäisi kehittää eri-

tyisesti työntekijöiden yleisiä työelämätaitoja. Nämä ovat monikäyttöisiä asenteita 

sekä taitoja, joita voi sekä kehittää että hyödyntää niin työelämässä kuin elämän eri 

osa-alueilla.  

Toivasen ja Väänäsen (2008, 170) mukaan avoimuuden, vuorovaikutuksen ja mo-

nipuolisen osaamisen kehittämisen näkökulmia tarvitaan, että muualta tulleiden 
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osaaminen ja työ saadaan tasapainoon monikulttuurisella työpaikalla. Kurki (2018, 

118) lisää myös, että työpaikkaosaamisen tukeminen tukee yhteistä työtä ja työn 

sujuvuutta yrityksissä. 

Työturvallisuuskeskuksen (Suurnäkki 2006) teoksessa kerrotaan Becker, Guest ja 

Boudreaun tekemästä arviosta, jossa henkilöstön strateginen suorituskyky koostuu 

työntekijän työn strategisesta kohdentuvuudesta, työntekijöiden motivaatiosta sekä 

taidoista. Strateginen kohdentuvuus arvioidaan selvittämällä ymmärtääkö työnte-

kijä, miten hänen oma työroolinsa edistää organisaation menestyksellistä toteutta-

mista ja millaiset mahdollisuudet hänellä on käyttää tietoja organisaation hyväksi. 

Lumijärvi (2006, 33) kertoo työntekijän motivoitumista arvioitavan selvittämällä työn-

tekijän motivaatio soveltaa taitojaan kyseessä oleviin tehtäviin sekä kykyjä arvioi-

daan selvittämällä kokevatko työntekijät omat taidot riittäväksi omien töiden suorit-

tamiseen. Työntekijä voi viedä yhteistä osaamista uudelle alueelle samalla kun 

omalla toiminnallaan asettaa totutut toimintatavat ja käsitykset uudelleen tarkastel-

taviksi (Toivanen, Väänänen & Kurki 2018, 59).  

Ulrich (2007, 30–31) kuvailee pehmeän organisaatio-osaamisen olevan vaikeaa 

luoda ja kopioida, ja se on kovia tekijöitä, kuten kykyä kehittää tällä hetkellä parhaan 

tuotteen, vaativampaa.  

Tämä pehmeä organisaatio-osaaminen vaatii kehittymään Ulrichin (s. 30–31) mu-

kaan seuraavissa asioissa: 

– Luottamuskyvyn kasvattaminen. Henkilöstö voi luottaa johdon ja esimies-

ten tekevän sen, mitä lupaavat. 

– Raja-aitojen poistaminen. Viestintä ja tiedot kulkevat sujuvasti riippumatta 

hierarkiasta, horisontaalisista- tai ulkoisista rajoista huolimatta. 

– Muutoskyvyn kehittäminen. Innovointiin hankitaan jatkuvasti tarvittavaa 

joustavuutta ja ketteryyttä. 

– Oppiminen. Itseään ylläpitävä ja ruokkiva muutoksen aikaansaaminen.  

Viitala (2013, 49) kertoo myös useiden tutkimusten osoittaneen, että yritykset me-

nestyvät omien voimavarojen huolellisella tutkimisella, jolloin tärkeintä on löytää 

oma erityislaatuinen osaaminen, jonka kopioiminen ei onnistu kilpailijoilta. Kun 
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osaaminen on vahvaa, nopeatkin strategisen linjan muutokset ovat mahdollisia to-

teuttaa. Yrityksen menestystekijät löytyvät näin ollen sen omasta henkilöstöstä, jol-

loin henkilöstön kehittäminen on ensisijaisen tärkeää, että yritys voi hyvin ja menes-

tyy. 

Puhakka, Sihvo ja Väyrynen (2011) huomauttavat, että organisaatiossa on hyvä 

tunnistaa sellaiset työntekijät, joilla on strategisesti merkittävää hiljaista tietoa ja 

osaamista. Heitä voidaan kutsua ns. osaajamestareiksi, jotka toimivat valmentajina 

ja ovat motivoituneita jakamaan osaamistaan. Hiljaisen tiedon siirtämisen menetel-

mänä käytetään mentorointia, joka voi auttaa koko työyhteisön osaamisen kehittä-

misessä ja organisaation oppimisessa, kertovat Gül ja Soudunsaari (2013, 13). 

Mentori ohjaa, näyttää mallia, keskustelee sekä jakaa ja kokee tietoa auttaen yhdis-

tämään aiemmin opittua uuteen tietoon. 

Leppänen (2006, 55) muistuttaa organisaation oppimisen olevan prosessi, jossa op-

piminen mahdollistetaan toimintaympäristöllä. Leppänen jatkaa työssä oppimista tu-

kevan haasteellisen työn, jossa voidaan luoda uutta osaamista, työnjaon, joka sallii 

työprosessiin perehtymisen omaa vastuualuetta laajimmin sekä työprosessin lä-

pinäkyvyyden, jossa uudet työntekijät voivat seurata kokeneempia työntekijöitä vir-

heineen ja niiden korjaamisineen.   

Suni (2006, 121) kertoo edistyksellisen esimiehen suuntaavan ohjausjärjestelmän 

tukemaan henkilöstöjohtamista. Henkilöstöjohtaminen on tämän päivän ja tulevai-

suuden investointi ja strateginen voimavara. Onnistunut henkilöstöraportointi vaatii 

uudenlaisen johtamiskulttuurin luomista organisaation toiminnalle sekä näkökulman 

laajentamista johtamistyössä. Suni (s. 121–123) jatkaa, että johdon asenteet ja us-

komukset vaikuttavat siihen mihin toiminnot keskittyvät käytännössä. Henkilöstöra-

portointi on johdon analysointi-, suunnittelu-, päätöksenteko-, ohjaus- ja seuranta-

työkalu sekä informaation väline, joka toimii perustana kehittymisen arvioinnin ja 

parantamisen kautta. Pelkästään henkilöstöjohtamisen tunnuslukuja seuraamalla ei 

kyetä ohjaamaan riittävästi henkilöstöä vaan tarvitaan henkilöstöraportointia vaikut-

tavuuden tunnistamiseksi ja arvioimiseksi (Suni, s. 121–123). Henkilöstöraportti an-

taa tietoa, jonka avulla henkilöstöä voidaan kehittää ja se tukee päätöksentekoa. 

Henkilöstöraportti myös kuvaa toteutunutta kehitystä ja tukee tulevaisuuden enna-
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kointia. Henkilöstöraportti sisältää tietoja, joita syntyy yrityksen normaalissa toimin-

nassa henkilöstöhallinnossa, palkanlaskennassa tai työterveydenhuollon tietojär-

jestelmistä. (Heiskanen 2006, 127–128.) 

Monikulttuurisen työpaikan osaamisen kehittäminen on työpaikkaosaamista, joka 

on yhteistä ymmärrystä työstä ja työprosesseista, työpaikan erilaisista rooleista, työ-

paikan toimintatavoista, ominaispiirteistä suomalaisessa työkulttuurissa ja työter-

veydestä ja työturvallisuudesta (Airila & Schaupp 2018, 128). Bergbom (2018, 104) 

kertoo eri kulttuureista tulevien työntekijöiden monipuolistavan yrityksen osaamista. 

Kielitaito ja kulttuurin ymmärrys auttavat hahmottavaan ongelmia eri näkökulmista, 

joka taas edesauttaa uusien ideoiden ja ratkaisujen syntymistä Bergbomin mukaan 

(s. 104). Toivanen ja Väänänen (2018, 16) huomauttavatkin, että erilaisissa työym-

päristöissä onkin tärkeää pysähtyä miettimään erilaisista kulttuureista tulevien hen-

kilöiden osaamis- ja kehittymispotentiaalia ja sitä millaista osaamista ylipäätään työ-

paikalla tarvitaan ja keneltä sitä löytyy.  

Kurki (2018, 125–126) ennustaa, että perinteinen esimiehen rooli on muuttumassa 

aikaisempaa enemmän työnjohtamisesta ja koordinoinnista keskustelevaan suun-

taan ja työntekijät tekevät työnsä yhä itsenäisemmin. Tällöin yhteinen keskustelu ja 

työpaikkaosaaminen on entistä tärkeämpää työn sujuvuuden kannalta. Kurki (s. 

126) kertoo, että monikulttuurisilla työpaikoilla esimiehet tukevat työntekijöiden työ-

paikkaosaamista keskustellen, tukien osallistumista ja rakentaen yhteistä ymmär-

rystä työstä ja työpaikan toimintatavoista. Airila ja Schaupp (2018, 136) huomautta-

vat, että osaamisen kehittämisessä työpaikalla olennaista on yhdessä tekeminen ja 

vuorovaikutteisuus. Sippola [22.10.2019] toteaa lisäksi, että kulttuurista monimuo-

toisuutta tukevia käytäntöjä edistäessä ovat henkilöstöjohtaminen ja lähijohtaminen 

avainasemassa.  

3.4 Työtyytyväisyys ja sitoutuminen 

Henkilöstöjohtamisen strategian tukemiseen henkilöstöltä odotetaan osaamista, 

jolla voidaan kasvattaa tuottavuutta. Sitoutuneet työntekijät ovat tutkitusti tyytyväi-

sempiä työhönsä sekä työskentelevät tehokkaammin (mm. Eklund 2018, 35 & Ro-
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binson 2003). Sydänmaalakka (2006, 42) huomauttaa, että työntekijöiden paras te-

hokkuus saadaankin aikaiseksi rakentamalla yhteisöllisyyttä, joka perustuu yhteisiin 

tavoitteisiin ja arvoihin. 

Robinson (2003) jakaa työntekijöiden sitoutumiseen vaikuttavat perusteet viiteen 

osaan: 

1. Kumppanuus: Työntekijän ja organisaation etujen ja arvojen yhteensopi-

vuus. Edistää sosiaalista yhteenkuuluvuutta. 

2. Mielleyhtymät: Työntekijän oma käsitys kuulumisesta organisaatioon. 

3. Moraali: Työntekijän ja organisaation keskinäisen velvollisuuden tunne. 

4. Tunnepitoinen: Työntekijän kokema tyytyväisyyden tunne. 

5. Rakenteellinen: Työntekijän usko siitä, että häntä kohdellaan oikeudenmu-

kaisesti taloudellisten etujen suhteen. 

Robinsonin (2003) mukaan affektiivinen, eli tunnepitoinen sitoutuminen on näistä 

hyödyllisin organisaatiolle, koska se vaikuttaa suoraan työntekijän työn suorittami-

seen. Myös Eklund (2018, 35) korostaa, että työtehtävään perehdyttämisen lisäksi 

on erittäin tärkeää saada perehdyttäminen osaksi työyhteisöä, koska se vaikuttaa 

paljon nimenomaan työtyytyväisyyteen.  

Pienessä startup-yrityksessä työntekijöiden sitouttamiseen voidaan vaikuttaa rahal-

lisen panostuksen sijaan luomalla mahdollisuus lähes rajattomaan kasvuun, sekä 

uuden oppimiseen. Sarasvathyn mukainen effectuation-logiikka sisältää ajatuksen 

jatkuvasta oppimisesta, kun toimintaympäristön muuttuessa yritys muuttuu ja oppii 

uusia tapoja, joilla vastata muuttuviin tilanteisiin (Matalamäki, Sorama, Varamäki 

2015, 13). Jokela (2017, 17) kertoo startup-yrityksessä henkilöstön motivaation 

lähde olevan usein muualla kuin rahassa. Startup-yrityksien vahvuus henkilöstön 

sitouttamisessa onkin tällöin joustavuus, ketteryys ja toimintatapojen muokkaami-

sen mahdollisuus nopeasti. Nämä ominaisuudet auttavat Jokelan (s. 36) mukaan 

työntekijöitä kokemaan itsensä osaksi yritystä. Järvinen (2014, 30) huomauttaa, että 

ihmisillä on työssään tarve tuntea itsemääräämisestään. Esimiehen on siis ymmär-

rettävä motivaation lähde, eli se että kukin voi käyttää omia kykyjään ja taitojaan 

sekä hallita omaa työtään. Järvinen (s. 30) jatkaa, että organisaatioissa on tärkeää 

ansaittu molemminpuolinen luottamus ja myös molempiin suuntiin kulkeva keskus-
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telu. Lisäksi tärkeää on myös alaisten tunne siitä, että heitä kuullaan eikä vain pa-

koteta toimimaan. Myös Lundberg ja Berggren (2010, 43) kertovat, että kun ryhmän 

jäsenet osallistuvat yhteiset tavoitteiden muodostamiseen, he alkavat pohtia ongel-

mien sijaan enemmän ratkaisuja, jolloin myös luottamus tiimiin kasvaa.  

Lundberg ja Berggren toteavatkin:  

”Ihmiset, jotka ovat mukana suunnittelemassa kyseenalaistuksia, ky-
seenalaistavat harvoin suunnitelmia”.  

Moisalo (2011, 346–348) huomauttaa työn arvostuksen olevan usein hyödyntämä-

tön osa työmotivaation käytössä. Arvostusta voidaan osoittaa esimerkiksi nimik-

keillä, viihtyisillä työtiloilla, uusilla työvälineillä, esimiehen huomiolla ja palautteella, 

johtamisjärjestelmän suunnittelulla, harrastusmahdollisuuksilla, vuosipäiväpalkki-

oilla, tukipalveluilla tai suoralla viestinnällä. Moisalo jatkaa, että tärkein arvostuksen 

muoto on kuitenkin arvostaa työntekijää hänen suorituksensa perusteella.  

Jokela (2017, 21) kertoo muita henkilöstöä motivoivia tekijöitä olevan esimerkiksi 

yrityskulttuuri, kilpailustrategia, työmarkkinat sekä lainsäädäntö. Palkitsemisjärjes-

telmän toimintaa tulee seurata ja kehittää jatkuvasti saadun palautteen perusteella. 

Onnistunut palkitsemisstrategia auttaa Jokelan (s. 21) mukaan yritystä saavutta-

maan haluttuja tuloksia sekä strategisia tavoitteita, mutta toimii myös sekä uusien 

että vanhojen työntekijöiden motivaattorina ja sitouttajana. Majava (2016) pohtii 

verkkoartikkelissaan johtajan toimivan ikään kuin alaistensa valmentajana innos-

taen ja motivoiden heitä. Tämä vaatii johtajalta keskusteluyhteyttä ja kohtaamisia, 

että voidaan tuntea alaiset, joka on perusedellytys oikeanlaiseen motivointiin ja in-

nostamiseen. Collins (2003, 115) varoittaa toteutumattomien toiveiden antamisen 

olevan varmimpia tapoja motivaation riistämiseen.  

Palkitseminen organisaatioissa on muutakin kuin rahaa, joka siitä ensimmäisenä 

tulee mieleen. Työn mielekkyyteen kuitenkin vaikuttaa Lundberg ja Berggrenin 

(2010, 187) mukaan työstä saatavan rahan jakautuminen eri henkilöille ja sen oi-

keudenmukainen käsitys.  Talouselämä-lehden artikkelissa palkitsemisesta (Salo, 

2002) kerrotaan symbolisenkin palkkion olevan yhteisölle arvokas. Artikkeli koros-

taa myös sitä, että palkitsemiskriteerien tulisi olla joustavampia ja käsittelevän mui-
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takin kuin huippusuorituksia. Järvinen (2011, 120) kehottaakin, että organisaatioi-

den olisi harvoin palkitsemisen sijaan pidettävä palkitsemistilaisuuksia usein sekä 

suhteuttaa palkkiot tehtyyn työhön. Virheellinen palkitsemisjärjestelmä saattaa joh-

taa osastojen väliseen negatiiviseen kilpailuun kokonaisedun kustannuksella, jolloin 

myös yhteistyö kärsii, jatkaa Järvinen (s. 120) teoksessaan. Langinvainio (1999, 93) 

lisää palkitsevan työn kohottavan taloudellisuuden lisäksi elämänlaatua. Se rohkai-

see myös elinikäiseen oppimiseen ja palkitsevassa työilmapiirissä tunnustetaan ja 

tunnistetaan oikea henki myönteisen kehityksen perustana. Ahlroth (2017, 127) 

huomauttaa, että palkitsemista tulee kuitenkin aina tarkastella ensisijaisesti siitä, tu-

keeko se organisaation tavoittelemaa kulttuuria.  

Huotari ja Sihvonen (2006, 109) toteavat, että henkilöstön sitoutumista organisaa-

tion strategiaan voidaan edistää työhyvinvoinnilla. He jatkavat, että työhyvinvointiin 

vaikuttavia tekijöitä ovat johtamisen oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus sekä joh-

taminen, joka tukee perustehtävän toteutumista. Näiden lisäksi työhyvinvointiin vai-

kuttavat perustehtävien selkeys, hyvä yhteishenki työkavereiden välillä, yhteistyön 

sujuvuus, organisaation sitoutuminen, työstä saatu aito palaute, tiedon sujuva kulku, 

työn kokeminen kehittäväksi ja vaihtelevaksi, työn hallinta, riittävä osaaminen sekä 

riittävä ja jatkuva työhön perehdytys.   

Työhyvinvointia voidaan parantaa luomalla onnistumisen kokemuksia, jossa jokai-

nen voi olla mukana onnistumassa ja kokea työn iloa. Huotari ja Sihvonen (2006, 

110) kertovat työntekijän myös kokevat oman organisaation toiminnan myönteiseksi 

silloin kun omat tavoitteet ovat selvillä ja heillä on luottamus muutoksen hallintaan. 

Huotarin ja Sihvosen (s. 110) mukaan toiminnan tuloksellisuuden perustana ovat 

henkilöstön hyvinvointi ja aikaansaantikyky, joihin liittyy vahvasti tieto organisaation 

tavoitteista ja siitä että niihin olla sitouduttu.  

Henkilöstö strategioiden toteuttajana -tutkimus (Huotari & Sihvonen 2006, 111) to-

teaa työntekijöiden pitävän tärkeänä sitä, että ajankohtaisista asioista tiedotetaan, 

pelisäännöt ovat selvillä sekä tiedetään, miten toivottu yhteinen tulevaisuus voidaan 

saavuttaa. Lisäksi sitoutumisen kannalta parhaana tapana koetaan henkilökohtai-

sen viestinnän. Huotari ja Sihvonen (s. 111) totesivat myös suuria puutteita olevan 

oman esimiehen arvostuksessa työntekijöiden työtä, osaamista ja kehityskykyä 
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kohtaan. Erityisesti työntekijöiden motivaation ja työssä jaksamisen kannalta on tär-

keää kokea esimiehen arvostus työtä kohtaan. Myös puolet tutkimukseen vastan-

neista piti esimiehen johtamistapaa oikeudenmukaisena ja luotettavana ja saman 

verran koki kehityskeskustelut hyödyllisinä ja auttavan oman työn tavoitteiden aset-

telussa ja oman työn arvioinnissa. Vain 37% koki, että henkilöstön työhyvinvointiin 

kiinnitetään riittävästi huomiota. Myös alle puolet kokivat voivansa vaikuttaa riittä-

västi omiin työtehtäviinsä ja 60% omia työtehtäviä koskeviin päätöksiin. Huotari ja 

Sihvonen (s. 111–112) toteavat, että kokemukseen työhyvinvoinnista vaikuttavat ar-

viointikäytäntöjen kehittäminen, osaaminen ja kehityskyvyn arvostaminen sekä riit-

tävä palaute esimiehiltä ja työkavereilta. Nämä auttavat myös sitoutumiseen sekä 

strategian ja määriteltyjen vuositavoitteiden toteutumiseen.  

3.5 Monikulttuurinen henkilöstöjohtaminen 

Kansainvälistyminen aiheuttaa yrityksille haasteita totuttuihin toimintatapoihin. Ul-

rich (2007, 23) korostaakin, että kansainvälinen osaaminen edellyttää erilaisten joh-

tamistapojen hyväksymistä sekä ymmärtämistä. Hän jatkaa, että johtamisessa on 

otettava huomioon tehtyjen päätösten vaikutus muuhun kansainväliseen liiketoimin-

taan ja on kyettävä huomioimaan erilaisten kulttuuritaustojen ymmärrys asioista, 

jotka toisten mielestä saattavat olla itsestäänselvyyksiä. Lahti (2008, 44–45) huo-

mauttaa, että maailman globalisoituessa ja sen myötä kansainvälinen valvonta ja 

lisääntyvä avoimuus pakottavat yrityksiä heterogeenisempään työyhteisöön ja joh-

tamiseen. Se vaatii yrityksiltä aikaisempaa enemmän vaivaa ja on aikaisempaa vai-

keampi johdettava, mutta siihen panostaminen on kannattavaa kestävän tuloksen 

kannalta.   

Kurki (2018, 118) kertoo esimiehen toiminnalla olevan merkitystä varsinkin silloin, 

kun työympäristön kulttuurien kirjo on monipuolinen ja tarjoaa uudenlaista näkökul-

maa työhön ja elämään. Otala (2008, 287) toteaa esimiesten tunneälyn ja tulevai-

suussuuntautuneisuuden korostuvan nykyajan organisaatioissa. Työterveyslaitok-

sen (Airila ym. 2018, 52–53) mukaan tulevaisuudessa keskeisiä työelämätaitoja 

ovat ongelmanratkaisu- ja yhteistyötaidot, oma-aloitteisuus sekä itsensä johtami-
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nen. Airila ym. (s. 52–53) neuvovat kehittämään työntekijöiden tulevaisuuden osaa-

mista itseohjautuvuuden, luovuuden, yhteistyökyvyn ja tiimityötaitojen osalta. Työn-

antajat ja henkilöstöasioista vastaavat korostavat työntekijöiden osaamisessa uu-

den oppimista ja tahtoa kehittyä, kun työntekijät painottavat moniosaamista, jousta-

vuutta, sopeutumiskykyä ja muutosvalmiutta. (Airila ym. 2018, 52–53.) Otala (2008, 

284) kehottaa organisaatioita tavoittelemaan moninaisuutta mahdollisimman erilai-

sella henkilöstöllä, niin iältään, koulutukseltaan kuin sukupuoleltaan. 

Monimuotoisuus ja osallisuus alkavat jo rekrytoinnista ja palkkausprosessista, jossa 

henkilöstöhallinnolla on suuri vaikutus. Session (2017) kertoo artikkelissaan, että 

henkilöstöjohtajan on varmistettava rekrytoitavien monimuotoisuus houkuttelemalla 

monipuolisia ehdokkaita erilaisien rekrytointikanavien avulla. Session (2017) muis-

tuttaa, että monipuolisen ehdokasjoukon löydyttyä, olisi henkilöstöhallinnon oltava 

johtajien kumppaneina ja neuvonantajina varmistamassa puolueettomuus ja oikeu-

denmukaisuus palkkaamisessa, että rotu, etnisyys, kansallisuus, uskonto, identi-

teetti tai sukupuoli vaikuttaa päätökseen.  

Lahti (2008, 47) huomauttaa, että monikulttuurinen työyhteisö on otettava huomioon 

yrityksen tavoitteissa ja arvioinneissa. Monikulttuurisessa työyhteisössä on hieno-

varaisia ja jopa näkymättömiä vaatimuksia työntekijöiden käyttäytymiselle, huumo-

rille ja ylipäätään kommunikointityylille, jotka on otettava huomioon johtamisessa, 

toteaa Lahti (s. 47) teoksessaan. Työterveyslaitoksen (2018, 7) mukaan monikult-

tuurisuus monipuolistaa työpaikan osaamista, tuoden muun muassa uusia näkökul-

mia ja ideoita työhön. Airila ym. (2018, 55) toteavat, että lisäksi erilaiset kulttuuri-

taustat tuovat yritykseen osaamista, joka hyödyttää sen toimintaa globaaleilla mark-

kinoilla esimerkiksi monikulttuuristen asiakkaiden kanssa. Erilaisista kulttuureista tu-

levat työntekijät tuovat yritykseen uusia ideoita ja näkökulmia, jotka saattavat auttaa 

esimerkiksi uusissa innovaatioissa.  

Ahlroth (Rannisto 2016) toteaa haastattelussa, että suomalainen johtaja vastaa pe-

rinteisiä suomalaisia ihanteita, kuten sinnikkyyttä, rehellisyyttä ja nöyryyttä. Alhroth 

jatkaa, että ongelmana on kuitenkin se, että huomiota kiinnitetään liian vähän ihmis-

ten johtamiseen ja numeeriset saavutuksen menevät ohi, kun puhutaan johtajan on-
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nistumisesta tehtävässään. Tulevaisuuden johtaminen ei tapahdu ihmisten kustan-

nuksella, koska tulevaisuuden parhaat talentit ja milleniaalit eivät jäisi sellaiseen or-

ganisaatioon, arvelee Ahlroth artikkelissa. (Rannisto, 2016.)  

Työterveyslaitoksen (2018, 6) tutkimuksessa ilmeni maahanmuuttajataustaisten 

työntekijöiden tarvitsevan enemmän rohkaisua ja osallisuuteen kannustamista joh-

tuen heidän kulttuurillisesta taustastaan, jossa työkulttuurille tyypillistä on korkea 

hierarkia ja suljetumpi keskustelukulttuuri. Työterveyslaitos (Airila ym. 2018, 55) ker-

too henkilöstöalan ammattilaisten korostavan toiminnan strategialähtöisyyden tär-

keyttä henkilöstön osaamisen kehittämisessä sen lisäksi, että monimuotoisuuden 

johtamisen tulisi olla niin ikään osa henkilöstön osaamisen kehittämistä. 

Bergbom (2018, 100) kertoo, että monikulttuurisessa työyhteisössä voi helposti syn-

tyä ryhmittymiä ja läheisiä työkaverisuhteita sellaisten henkilöiden välillä, joilla on 

yhteinen kieli- ja kulttuuritausta. Työyhteisölle nämä ryhmät voivat muodostua on-

gelmallisiksi, jos ne ovat sulkeutuneita siten, että ryhmien välillä ei ole vuorovaiku-

tusta. 

3.6 Henkilöstöjohtaminen startup-yrityksessä 

Startup-yritykset ovat yleensä toisilleen ennestään tuttujen tai muun vastaavan tek-

nologiasta innostuneen porukan luomia ja vetämiä yrityksiä. Pandey ja Pattnaik 

(2017) esittävät, että startup-yritysten perustajilla onkin usein puutteita johtamisko-

kemuksessa kuten myös henkilöstöjohtamisesta. He jatkavat startup-yritysten in-

nostuksessa unohdettavan henkilöstöjohtamisen käytäntöjen suunnittelun peruspe-

riaatteet, varsinkin teknologisten henkilöiden rekrytoinnissa ja näiden työntekijöiden 

pitämisessä yrityksessä. Rogers ja Paul (2018) toteavat henkilöstöjohtamisen ole-

van startup-yrityksissä pientä mutta tehokasta. Startup-yrityksessä ei yleensä ole 

määritelty henkilöstöhallintoa funktionaalisin termein, vaan yksinkertaisesti niin, että 

on henkilö, joka hoitaa henkilöstöjohtamista muiden tehtävien ohella. Tutkimuk-

sessa ilmeni myös, että suurin osa startup-yrityksistä oli sitä mieltä, että henkilöstö-

hallinto tulisi olla osa organisaatiota ja vain 9% yrityksistä oli sen ulkoistamisen kan-
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nalla. Pandey ja Pattnaik (2017) toteavat artikkelissaan, että suurin osa startup-yri-

tyksistä ei pidä kasvua ja henkilöstön osaamisen kehittämistä toimintansa tuloksen 

kasvun edellytyksinä. 

Rogers ja Paul (2018) kertovat artikkelissaan, että startup-yrityksissä koetaan hen-

kilöstöjohtajan olevan arvostettu resurssi, joka auttaa yritystä menestymään. Star-

tup-yritykselle on tyypillistä, että johto siirtää henkilöstöjohtamisen vastuut yhdelle 

henkilölle, joka on myös tiiminsä ainut jäsen. Tämän ainoan HR-henkilön on raken-

nettava kaikki tyhjästä, mutta joka tarkoittaa myös sitä, että he voivat tehdä päätök-

siä, joilla on välittömiä vaikutuksia. Rogersin ja Paulin mukaan startup-yritysten hen-

kilöstöjohtajan oletetaan ylläpitävän, luovan sekä muokkaavan toimintoja vauhdik-

kaasti, millä saavutetaan lisäarvoa henkilöstökäytäntöihin. Näiden nopeiden muu-

tosten vuoksi, henkilöstöjohtajalla tuleekin olla varasuunnitelma, jolla selvitä luovasti 

ja nopeasti muutoksista.  

Yritykset voivat kasvaa vastaamalla resursseillaan markkinoiden vaatimuksiin sekä 

mukautumalla tilanteeseen tai kasvamalla suunnitelmien mukaisesti ja etenemällä 

asetettuja tavoitteita kohti effectuation – causation -päätöksenteon logiikan mukai-

sesti (Matalamäki ym. 2015). Matalamäki ym. (s.  12) kuvailevat, että startup-yrityk-

sen toimintakenttää yleisesti voitaisiin ajatella olevan tilaisuuksiin tarttumista, eli Sa-

rasvathyn effectuation -teorian mukaista toimintaa, jossa toiminnan tavoite ei alku-

vaiheessa ole vielä täysin selvillä vaan käytössä olevilla resursseilla pyritään vas-

taamaan markkinoiden tarpeisiin. Vorontsova (2016, 74) toteaa yrittäjien käyttävän 

effectuation- ja causation -päätöksenteko logiikoiden hybridimallia, joka yhdistää 

suunnitelman toteuttamisen ja tilaisuuden hyödyntämisen menetelmät ja käytännöt. 

Tutkimuksessa todetaan tämän mallin olevan kuitenkin muuttuva, riippuen startup-

yrityksen vaiheesta. Yrityksen perustamisvaiheessa tehokas päättely, eli effectual-

logiikan osuus on hiukan korkeampi kuin causation-logiikan käyttö (Sarasvathy 

2001; Vorontsova 2016, 74). Vorontsova väittää edelleen effectuation -logiikan ole-

van strategisesti parempi vaihtoehto tukemaan startup-yrityksen elinkelpoisuutta ja 

kilpailukykyisyyttä.   

Moisalon (2011, 461) mukaan tulevaisuuden epävarmuus ja yksilöiden suuremmat 

päätöksentekomahdollisuudet aiheuttavat sen, että työn, perheen ja vapaa-ajan vä-



53 

 

lille haetaan aikaisempaa parempaa suhdetta. Rannisto (2016) kertoo Ahlrothin ke-

hottavan isoja organisaatioita ottamaan oppia startup-yrityksiltä siitä, miten uuden-

laista ajattelua rakennetaan. Hän jatkaa myös, että organisaation on hyvä tietää 

miltä maailma milleniaalien silmissä näyttää ja millaista johtamista he kaipaavat. 

Myös Moisalo (2011) ohjeistaa tekemään muutoksia johtamisjärjestelmään, koska 

uudet työntekijät vaativat aikaisemmin totutusta poikkeavaa työkulttuuria.  

 

Kuvio 8. Henkilöstökäytäntöihin sijoittaminen (Rogers & Paul 2018). 

Rogersin ja Paulin (2018) kertovat, että startup-yritykset aikoivat henkilöstökäytän-

nöissään sijoittaa eniten kulttuureihin ja arvoihin ja toiseksi eniten perehdyttämiseen 

(kuvio 8). Rogers ja Paul lisäävät, että toisaalta henkilöstökäytäntöjen strategista 

merkittävyyttä ei perehdyttämisen osalta arvostettu (kuvio 9). Tutkimuksessa todet-

tiin tutkittujen yritysten valitsevan strategisesti merkittävimmiksi henkilöstökäytän-

nöiksi johtajuuden ja johtamisen, sekä kulttuurit ja arvot.  
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Kuvio 9. Henkilöstökäytäntöjen strateginen merkittävyys (Rogers & Paul, 2018). 

Rogers ja Paul (2018) esittävät, että johtajan persoonallisuudella on suuri ero pe-

rehdyttämisen arvostuksessa, riippuen siitä puhutaanko henkilöstökäytäntöihin si-

joittamisesta vai strategisesta merkittävyydestä. Tyypillisesti on johtajia, jotka työs-

kentelevät kehittääkseen lahjakkuuksia ja huipputiimejä sekä toisia johtajia, jotka 

eivät kiinnitä huomiota tälle alueelle. Nimetty henkilöstöjohtaja voi kuitenkin auttaa 

kehittämään johtajuutta ja parantamaan tiimien suoriutumista.  

Startup-yrityksen avoin, joustava ja nopeatempoinen kulttuuri, joka houkuttelee uu-

sia työntekijöitä, on myös syy, miksi työntekijät saattavat lähteä nopeastikin, jos luot-

tamus menetetään. Tämä ajaa startup-yritykset panostamaan kulttuuriin ja arvoihin 

suuressa määrin Rogers ja Paul (2018) mukaan. Rogers ja Paul lisäävät, että suu-

rimpia haasteita strategisten henkilöstökäytäntöjen toteuttamiselle on startup-yritys-

ten vastaajien mukaan rahalliset kustannukset, toisena haasteena oli toteuttamisen 

käytettävä aika ja vaiva, sekä kolmantena organisaation muutoksen tila.  

Pandey ja Pattnaik (2017) suosittelevat startup-yrityksiä huomioimaan henkilöstö-

johtamisessa ja sen suunnittelussa seuraavat seikat: 

– Ota HR mukaan toimintaan. Henkilöstöjohtamisen tulisi olla myös startup-

yrityksessä tärkeä osa strategiaa, koska inhimillinen pääoma on tärkeää 

yrityksen kyvykkyydelle. 
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– Toteuta strategiaa. Kaikki strategiset toiminnot voidaan yhdistää suoraan 

henkilöstöjohtamisella. Henkilöstöjohtajaksi nimetyllä henkilöllä on oltava 

valtuudet toteuttaa strategiaa käytännöstä, kun kyseessä on esim. palk-

kauspäätökset, huippuosaajien houkuttelu ja osaajien säilyttäminen yrityk-

sessä. 

– Palkkaa kokenut henkilöstöammattilainen. Kokenut henkilöstöjohtaja voi 

tasapainottaa startup-yritystä. Monikulttuurisuuden ymmärtäminen, kyky 

hallita suurta lahjakkuuspoolia ja kokemus työntekijöiden diversiteetistä 

voivat tuoda lisäarvoa uusien markkinoiden tulokkaille.  

– Tunnista ja rekrytoi oikea lahjakkuus. Oikeita asiantuntijoita kannattaa 

kuunnella oikeiden lahjakkuuksien tunnistamiseksi. On valmisteltava etu-

käteen asianmukainen työanalyysi, jotta tarjonta ja kysyntä voidaan var-

mistaa. 

– Luo sopivia säilytysstrategioita. Ihmiset voivat hakea startup-yrityksistä 

kokemusta ja asiantuntemusta, jonka jälkeen he siirtyvät vakiintuneisiin 

yrityksiin. Aloittavien yritysten on käytettävä strategioita huippuosaajien 

säilyttämiseksi erilaisin palkinto- ja tunnustamispoliitikoilla ja tarvittaessa 

rajoitteilla. 

– Varmista jatkuva ja rakentava viestintä työntekijöiden keskuudessa.  

Viitala (20017, 275) kertoo, että startup-yrityksen voidaan katsoa olevan eräänlai-

nen asiantuntijaorganisaatio, koska työ on suurelta osin asiantuntijatehtäviä, työhön 

liittyy runsaasti ongelmanratkaisua, työ on suurelta osin tietotyötä ja organisaation 

riippuvuus henkilöstöstä on suuri sekä henkilöiden korvaaminen on vaikeaa. Viitala 

(s. 275) jatkaa, että siantuntijatyössä, joka perustuu korkeatasoiseen osaamiseen, 

on esimiesten rooli haastavaa. Johtamiselta edellytetään tällöin jatkuvaa osaamisen 

uudistamista ja kehittämistä, sitoutumista tavoitteisiin, työmotivaation säilyttämistä 

ja työssä jaksamisen vaalimista. Viitala (s. 275) kertoo asiantuntija-työntekijöiden 

usein myös tekevän itsenäistä työtä ja odottavan tällöin työltä liikkumavapautta. Joh-

tajan on erityisesti silloin osattava myös hahmottaa tehtäväkenttä kokonaisuutena 

ja hallita työntekijöiden erikoisalueita vain vähäisesti. 
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Pandeyn ja Pattnaikin (2017) mukaan, jotkut startup-yritykset epäonnistuvat puut-

teellisen henkilöstöpolitiikan vuoksi. Puute on kuitenkin korjattavissa, kun tunniste-

taan ongelma ja muutetaan toimintatapaa yritysekosysteemissä sekä hyvitetään se. 

Kuten minkä tahansa muunkin yrityksen, on myös startup-yrityksen ainoa elinkel-

poinen kilpailuetu sen omat työntekijät, lisäävät Pandey ja Pattnaik (2017).  

Pandey ja Pattnaik (2017) kertovat, että viime aikoina kokeneet henkilöstöammatti-

laiset ovat osoittaneet kiinnostusta startup-yrityksiin, joissa on mahdollisuus suun-

nitella yrityksen kulttuurin kannalta merkityksellisiä prosesseja. 

Rogers ja Paul (2018) tutkivat strategisia henkilöstökäytäntöjä startup-yrityksissä ja 

tiivistävät näiden perusteella neljä tärkeää henkilöstöjohtamisen ja henkilöstökäy-

täntöjen huomiota startup-yrityksissä: 

1. Henkilöstötoiminnon koolla ei ole merkitystä. Tärkeää on toiminnon johta-

jan vaikutus ja uskottavuus. 

2. Suunnitelmalla A on aina oltava suunnitelma B, joka on joustava samalla 

kun se on perustana henkilöstökäytännöille. 

3. Startup-kulttuuri on kaksijakoinen. Yrityksen missio ja arvot houkuttelevat 

lahjakkaita ihmisiä. He myös lähtevät nopeammin, jos he menettävät luot-

tamuksen johtajiinsa ja kokevat elävänsä arvojensa vastaisesti.  

4. Jatkuvien muutosten edessä joustavana pysymisen historia voi johtaa star-

tup-yritykset vastustamaan henkilöstöjohdon pyrkimyksiä ajaa johdonmu-

kaisia henkilöstökäytäntöjä tai investoida työntekijöihin henkilöstökäytäntö-

jen tukemiseksi.  
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4 STARTUP-YRITYS 

Neljäs luku johdattaa startup-yrityksen yleisiin toimintatapoihin, sekä sen ulottu-

vuuksia kulttuurisesta näkökulmasta. 

4.1 Startup-yrityksen määritelmä 

Järvilehto (2018, 41) määrittelee startup-yrityksien olevan luonteeltaan eräänlaisia 

yrityksien esiasteita, joista menestyessään syntyy toimivia yrityksiä. Vaikka startup-

yritykset voisi kategorisoida samaan ryhmään pk-yritysten kanssa, niiden liikevaih-

don ja henkilöstömäärän mukaan, poikkeavat ne pk-yrityksistä usein voimakkaalla 

innovatiivisuudellaan sekä riskinottokyvyllään.  

Startup on ilmiönä varsin tuore. Kymmenisen vuotta sitten Kalifornian Piilaaksosta 

liikkeelle lähtenyt startup-yrittäjyys on noussut yhdeksi markkinatalouden suurim-

maksi trendiksi (mm. Lensu 2017). Startup-konsepti ajatuksena myös jakaa mielipi-

teitä. Järvilehdon (2018, 13) mukaan startup-yrityksiä pidetään joko maailman pe-

lastajina tai dystopian alkuna. Hän jatkaa startup-yrityksissä olevan myös paljon 

niitä jotka ovat viimeisen parinkymmenen vuoden aikana muuttaneet maailmaa ja 

nousseet lisäksi arvoiltaan miljardiluokkaan muutamassa vuodessa. Näitä startup-

yrityksiksi luokiteltavia innovatiivisilla ja yllättävillä ideoilla varustettuja yrityksiä ovat 

mm. Facebook, Uber, Airbnb, WhatsApp, Spotify, Supercell, Rovio jne. Näissä yri-

tyksissä myös yleensä ravistellaan perinteistä yritysmallia ja poiketaan yritysten ta-

vallisesta kaavasta, esimerkiksi sillä millaisia työntekijöitä yrityksessä työskentelee 

tai millainen rakenne sillä on. Järvilehto (s. 20–21) kuvailee, miten esimerkiksi ho-

telliyhtiö Airbnb:llä ei ole ainuttakaan hotellirakennusta, mediayhtiö Facebookilla ei 

ole ainuttakaan sisällöntuottajaa tai taksiyritys Uberilla ei omista ainuttakaan taksia. 

Startup commons [24.9.2019] -sivusto kertoo startup-yrityksen alkuperäisten perus-

tajien tavoitteena olevan luoda tiimi, jolla on tarvittavat taidot ja kyvyt, joilla ratkaista 

alkuperäinen ongelma tai luoda tuote sopiville markkinoille ennen sen skaalautu-

mista (muuttumista) merkittäväksi ja omavaraiseksi yritykseksi. Startup commons 

[24.9.2019] kuvaa startup-yritysten sijoittumista suhteessa vahvan kasvun yrityksiin 

sekä pienyrityksiin (kuvio 10). 
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Kuvio 10. Mikä startup-yritys on? (Startup Commons, [24.9.2019], mukaan). 

Startup on yritys, jonka perustajat ovat aloittaneet ideasta tai ongelmasta, jolla voi 

olla merkittäviä liiketoimintamahdollisuuksia tai vaikutuksia. Järvilehto (2018, 79) 

esittelee kirjassaan kuvion startup-yrityksen muodostumisesta (kuvio 11), joka ha-

vainnollistaa hyvin tätä seikkaa. Startup Commons [24.9.2019] kuvailee yritysmuo-

toa siten, että vision toteuttamiseksi kootaan sitoutunut perustajaryhmä yhteisten 

näkemysten mukaisesti, jolla pyritään ratkaisemaan merkityksellinen idea tai on-

gelma. Blank (2010) määrittelee startup-yrityksen olevan organisaatio, joka on pe-

rustettu etsimään toistettavaa ja skaalautuvaa liiketoimintamallia. Ries (2010) puo-

lestaan kertoo startup-yrityksen olevan ”ihmisten instituutio, joka on suunniteltu luo-

maan uusi tuote tai palvelu äärimmäisen epävarmuuden olosuhteissa.” Järvilehto 

(2018, 42) taas ajattelee Startup-yritysten olevan ”joukko kokeiluja, joiden tarkoituk-

sena on löytää kestävä bisnesmalli ennen kuin kiitorata loppuu”. Hän tarkoittaa 

tässä kiitoradalla startup-yrityksen jäljellä olevaa elinaikaa, jolloin on löydettävä tapa 

ansaita rahaa ja joka muodostuu kun yrityksen käytössä olevat varat jaetaan kuu-

kausittaisilla kuluilla. Järvilehto (2018, 43) tiivistää vielä: ”Startup ei ole työpaikka. 

Se on elämäntapa”. Startup-yrittäjät ovat usein nuoria ja energisiä teknologiaan 

suuntautuneita henkilöitä.  
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Kuvio 11. Innostuksen, innovaation ja kasvun leikkauspisteessä on startup-yrityk-
sen idea. (Järvilehto 2018, 79).  

Pandey ja Pattnaik (2017) kertovat startup-yritysten perustajien olevan yleensä tut-

tuja toisilleen. Heillä on myös yleensä samanlainen tausta ja ikäryhmä. Tämä ai-

heuttaa yleensä sen, että startup-yrityksissä seurataan horisontaalista organisaa-

tiorakennetta, jossa kaikilla on samanlaiset roolit ja vastuut.  Toimintapa on silloin 

ei-hierarkista ja jossa ominaista on avointen ovien politiikka, pienet tehoetäisyydet 

sekä raportointiohjeiden puuttuminen. 

Lensu (2017) kuvaa startup-yritysten keskeisimmiksi tekijöiksi kolme erilaista seik-

kaa. Ensinnäkin maailmoja mullistava innovaatio on startup-yrityksen keskeisin te-

kijä. Taloudellista vakautta ei ajatella ensin yritystä perustettaessa, vaan luotetaan 

siihen että yrityksen tuote tai palvelu tulevaisuudessa muuttaa maailmaa. Toinen 

perusajatus startup-yritykselle löytyy teknologian hyödyntämisestä. Innovaatiot ovat 

usein kehitetty helpottamaan länsimaisen ihmisen elämää, mutta mukaan sopii 

myös maailmaa parantavia ideoita. Kolmantena tunnusmerkkinä startup-yrityksille 

on niiden globaalius ja toiminnan mahdollistaminen ihan missä päin maailmaa ta-

hansa. Järvilehto (2018, 19) tiivistää startup-yrityksen ajatuksen sellaiseksi, jossa 

yritys pyrkii alusta alkaen räjähdysmäiseen kasvuun.  
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Järvilehto (2018, 27) kertoo startup-yrityksillä olevan nopeamman innovaatioraken-

teen ja niiden omaavan niin sanottua tavallista yritystä suuremman riskinottokyvyn. 

Näiden seikkojen avulla ne voivat kehittää uusia innovaatioita ja kehittyä perinteistä 

yritysmallia tehokkaammin. 

4.2 Startup-yrityksen kulttuuri 

Startup-yritykset ovat toiminnaltaan ja kulttuuriltaan nuorekkaita. Lensu (2017) ku-

vailee startup-yrityksiä siten, että hierarkkisia suhteita ei esiinny esimiesten ja alais-

ten välillä ja töitä saatetaan tehdä talkoohengellä, laskematta sen kummemmin tun-

tea kuin palkkaakaan. Järvilehto (2018, 151–152) kertoo startup-yritysten kulttuurin 

eroavan muista yrityksistä olemalla rentoja ja niitä voisi kuvata jopa sanalla kaaos.   

Lensu (2017) toteaa, että startup-yrityksissä yhteisöllisyyttä korostetaan ja erityi-

sesti työssä viihtyvyyteen panostetaan. Startup-kulttuuri tarjoaa Järvilehdon (2018, 

27) mukaan kuitenkin erittäin hyvän kasvualustan uuden kehittämiselle. Myös Ro-

gers ja Paul (2018) kertovat, että startup-yritysten kulttuurit ovat avoimia, mukautu-

via, joustavia ja nopeatempoisia. He toteavat lisäksi myös niiden viestinnän olevan 

avointa eivätkä ne ole hierarkkisia. Järvilehto (2018, 41–42) lisää vielä, että startup-

kulttuurille on ominaista myös korostaa epäonnistumisen merkitystä. Näitä epäon-

nistumisia ei kuitenkaan jäädä murehtimaan, vaan ne muutetaan oppimiskokemuk-

siksi.  

Collins (2003, 33) kertoo esimerkin menestyneen suuryrityksen johtajasta, joka oli 

ehdottomasti sitä mieltä, että yrityksessä on ylläpidettävä hyväntuulista kulttuuria, 

siellä on voitava pitää hauskaa, se on vallankumouksellista sekä täysin asialleen 

omistautuneiden ihmisten organisaatio. Ihmiset, joilla on hauskaa töissä ja jotka ra-

kastavat työtään, kykenevät luonnostaan luomaan huippuluokan asiakaspalvelua. 

Collinsin (s. 34) mukaan kaikille tutkituille epätavallisen hyvin menestyneiden yritys-

ten johtajille oli yhteistä, että he olivat hyvässä mielessä toisinajattelijoita, joiden 

lähtökohtana olivat arvot, perustarkoitus, pitkän ajan päämäärät sekä vaativat suo-

rituskriteerit ja näistä myös pidettiin kiinni erittäin kurinalaisesti, eikä ulkoiset paineet 

tai sosiaaliset normit vaikuttaneet heidän toimintaansa.  
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Rogers ja Paul (2018) kertovat startup-yritysten avoimen, joustavan ja nopeatem-

poisen kulttuurin vuoksi, niiden houkuttelevan lahjakkaita työntekijöitä, jotka uskovat 

yrityksen arvoihin ja toimintaan. Roger ja Paul (2018) lisäävät, että startup-yritysten 

työntekijät myös työskentelevät ahkerasti tulosten saavuttamiseksi, mutta luotta-

muksen menettäessään he voivat vaihtaa nopeasti työpaikkaa.   

Kuten startup-yritykset, on pk-yrityksissä ylipäätään vahvuutena omistusmuoto ja 

koko. Pk-yrityksillä on isoja yrityksiä paremmat mahdollisuudet vastata kilpailijoiden 

haasteisiin ja tehdä joustavasti muutoksia toiminnassaan. Moisalo (2011, 473) kui-

tenkin korostaa, että tämän ketteryyden edellytyksenä on osaava ja joustava henki-

löstö sekä verkostoituminen muiden yritysten kanssa.  

Startup-yrityksissä vallalla oleva luova ajattelu auttaa siihen, että asioita opitaan te-

kemään paremmin. Tämä muutos voi joskus tuoda mukanaan tuhoisiakin seurauk-

sia. Uudet menetelmät korvaavat vanhoja tapoja ja luova tuho voi kadottaa koko-

naisia ammattialoja kritisoi Järvilehto (2018, 28).  

4.3 Startup-yritykset ja monikulttuurisuus 

Hurri, Koriranta, Maliranta, Nurmi, Pajarinen, Rouvinen & Sadeoja (2018, 64–65) 

kertovat, että Suomessa toimivien startup-yrityksien kasvumahdollisuudet koetaan 

Yhdysvaltoja heikommaksi. He jatkavat lisäksi, että Yhdysvaltoihin verrattuna Suo-

messa startup-yrityksen skaalautumista todella suureksi estävät varovaisuus rahoi-

tus-, työ- ja muut panosmarkkinoissa sekä loppumarkkinoissa. Hurri ym (s. 65) toi-

vovat, että kasvukykyisiä ja kasvuhaluisia startup-yrityksiä autettaisiin skaalautu-

maan markkinoilla siten, että se johtaisi tuotannon kasvuun työpaikkojen luonnin ja 

tuottavuuskasvun kautta. Blank (2010) toteaa, että voidakseen rakentaa skaa-

lautuva startup-yritys, täytyy paikallisen väestön olla yli 100 miljoonaa. Mikäli tämä 

kriteeri ei täyty, on startup-yrityksen toimittava alusta alkaen maailmanlaajuisesti. 

Näin ollen startup-yritykset ovat kuin pakotettuja toimimaan maailmanlaajuisesti, 

että ne voivat toteuttaa niille tyypillistä riskinottokykyä sekä vahvaa innovatiivista 

asennettaan.   
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Startup-yrityksen toimintaan liittyy uuden tiedon tuottaminen ja sen soveltaminen. 

Hurri ym. (2018, 65) kertovat startup-yritysten omaavan kokeilevan kulttuurin, jossa 

uusia ajatuksia on niin toteuttajatiimin, loppumarkkinoiden vastaanottokyvyn ja mak-

suvalmiuden suhteen kuin liiketoiminta-ajatuksenkin suhteen. Tätä kokeilevaa kult-

tuuria startup-yrityksissä edistää runsaat irtiottoyritykset, suuri määrä nopeita epä-

onnistumisia ja riskejä kaihtamaton menestyksen tavoittelu.  

Viinikainen (2016) toteaa, että startup-yritysten menestysteen vaikuttaa paljon se, 

miten nopeasti yritys oppii sekä pystyy kehittymään. Lean Startup -periaate pyrkii 

tekemään tuotekehityssyklistä mahdollisimman nopean. Lean Startup -yrityksessä 

päämääränä on vastata nopeasti asiakkaiden tarpeisiin luomalla jatkuvan kehityk-

sen ja palautesyklin avulla tuote, joka on myös liiketoiminnallisesti kannattava (Vii-

nikainen, 2016). Rasmussen ja Tanev (2015) kertovat globaalin Lean startup-yrityk-

sen liittyvän luonnostaan uuden teknologian yritysten relationaalisiin sekä globaa-

leihin liiketoiminnan näkökohtiin. Se sisältää yrityksen kyvyn valita operationaalisen 

fokuksen, tehtävät, sisäiset resurssit, kyvykkyydet ja edut, jotka voidaan maksi-

moida. Rasmussen ja Tanev (2015) jatkavat, että tämän lisäksi Lean startup-yrityk-

set etsivät täydentäviä ulkoisia resursseja sekä kumppanuuksia, mukaan lukien glo-

baalit resurssit ja kumppanit, täydentämään omaa erityistä liiketoimintaa ja opera-

tionaalisia prioriteetteja. Rasmussen ja Tanev (2015) huomauttavat, että startup-

yritysten erityinen liiketoiminta ja operatiivisen toiminnan painopiste määrittelevät 

yritysten globaalin resurssien kohdentamisen välttämättömyyden ja luonteenomai-

suuden.   

Lemontage (2012) painottaa globaaliksi syntyneiden yritysten toimintaympäristön 

olevan koko maailma. Alusta alkaen globaalisti toimivat yritykset käyttävät erilaisia 

tapoja, jotka helpottavat ylittämään esteet, joita pieni toimija kohtaa kilpailuilla mark-

kinoilla. Lemontage (2012) korostaakin, että onnistumiselle tärkeää on hyvin määri-

telty strateginen suunta ja johdon kyky mukauttaa strategian yrityksen omiin erityis-

tarpeisiin. Tällöin tyypilliset globaaleilla markkinoilla onnistuneet yritykset omaavat 

sekä kekseliäisyyttä että johdon ja yrityksen dynaamiset kyvykkyydet.  
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5 MONIKULTTUURISUUS 

Opinnäytetyön viidennessä luvussa tarkastellaan monikulttuurisuutta työelämässä, 

näkökulmaa työkulttuurin huomioimisesta, yleisiä kulttuurinormeja Suomessa ja Yh-

dysvalloissa, sekä huomioon otettavia asioita kulttuurien törmäyksessä työpaikoilla.  

5.1 Monikulttuurisuus työelämässä 

Tulevaisuuden globaalissa maailmassa toimivat johtajat tulevat kohtaamaan haas-

teita mm. talouden globalisaatiossa, ihmisten monimuotoisuudessa ja useiden kil-

pailijoiden lisääntymisessä, huomauttaa Derungs (2011, 3) teoksessaan. Sinkkonen 

(2009, 23) kehottaakin monikulttuurisessa johtamisessa havainnoimaan yksilöiden 

eroja käyttäytymismalleissa, tavoissa, tottumuksissa ja kielessä. Opinnäytetyön 

case yritys toimii Yhdysvalloissa Kalifornian osavaltiossa. Yrityksessä työskentelee 

sekä suomalaisia että yhdysvaltalaisia henkilöitä. Tällöin on jo perehdyttäessä otet-

tava huomioon kulttuurilliset erot maiden välillä työskentelyssä.  

Bergbomin (2018, 95–96) mukaan kulttuuri muodostuu objektiivisista osatekijöistä 

ja subjektiivisista osatekijöistä. Objektiivisia osatekijöitä ovat esimerkiksi kieli ja us-

konta ja subjektiivisia tekijöitä asenteet, uskomukset, arvot, normit ja roolit. Kulttuuri 

vaikuttaa tapaamme havaita ja tulkita ympäristöämme sekä säätelee sosiaalista 

käyttäytymistämme. Usein kulttuuri tiedostetaan vasta, kun kohdataan erilaisesta 

kulttuurista tuleva henkilö. Bergbom (2018, 96) kertoo, että kulttuuristen erojen ha-

vaitseminen on selkeämpää silloin, kun ne olivat johtaneet väärinkäsityksiin ja risti-

riitoihin, sekä olivat vaatineet esimiehen puuttumista tilanteeseen. Bergbom jatkaa 

myös kulttuuristen erojen havaitsemisen ja niiden käsittelemisen olevan parempaa, 

kun esimiehiä on koulutettu esimiestehtäviin monikulttuurisessa työyhteisössä.  

Yli-Kaitala, Toivanen, Bergbom, Airila & Väänänen (21013, 12) kertovat työpaikan 

kulttuurin muodostuvan esimerkiksi työyhteisön arvopohjasta, sosiaalisten suhtei-

den hierarkiasta, toimintatavoista, ilmapiiristä, suhtautumisesta erilaisiin tilanteisiin 

ja työyhteisön hengestä. Alahuhta (2015) määrittelee yrityskulttuurin olevan organi-

saation arvojen, toimintatapojen, vuorovaikutuksen, historian ja ylipäätään kaikkien 
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virallisten ja epävirallisten käytäntöjen muodostama kokonaisuus. Kupias ja Pelto-

lan (2009, 92) mukaan yrityksissä voidaan usein puhua kahdesta eri toimintakult-

tuurista.  Näistä toinen on virallinen yrityksen kulttuuri, joka on määritelty strategi-

assa. Toinen on epävirallinen kulttuuri, joka kertoo sen miten työt yrityksessä todel-

lisuudessa hoidetaan. Koska työelämätaidot ovat kulttuurisidonnaisia, tarvitsee toi-

sesta kulttuurista tullut näitä perusosaamiseen sekä työkulttuuriin liittyviä taitoja.  

Lahti (2014, 18) kuvailee, että työelämän monikulttuurisuudella tarkoitetaan yleensä 

kansalaisuutta, etnistä ryhmää, uskontoa tai kieltä, mutta voi myös olla syntyperäi-

siä ominaisuuksia, joita ovat esimerkiksi sukupuoli, ihonväri, persoonallisuus ja fyy-

sinen tai psyykkinen toimintakyky. Lahti (s. 21–22) jatkaa, että monikulttuurisuus on 

luontaista muutosta elinkeinoelämässä, mutta sitä voidaan ajatella myös kilpailu-

valttina, kun henkilöstön diversiteetti on hyödyksi yrityksille. D’Netto ja Sohal (1999) 

korostavat monimuotoisuuden tehokkaan hallinnan tukevan sitä, että eri taustoista, 

kulttuureista ja kokemuksista kotoisin olevat ihmiset voivat tuoda uusia ideoita työ-

paikalle. D’Netto ja Sohal jatkavat, että työvoiman moninaisuuden hallinnan paran-

tamiseksi on rekrytoinnissa ja henkilöstövalinnoissa kiinnitettävä huomiota työnku-

vaus- ja valintaprosessien kehittämiseen siten, että ne kattavat työhön liittyvät teh-

tävät, pätevyydet ja kokemukset sekä noudattavat syrjinnän vastaista lainsäädän-

töä.  

Työtekijöiden kulttuurillinen tausta voi näkyä työssä monilla erilaisilla tavoilla. Toi-

vainen ja Bergbom (2018, 87) huomauttavat, että aina työelämän säädökset eivät 

sovi yhteen erilaisten kulttuuritaustojen kanssa ja joskus työpaikan kulttuuri sekä 

tavat voivat tuntua hyvinkin vierailta erilaisen taustan vuoksi. Lahti (2014, 19) kertoo, 

että yritykseen tullessa henkilö tuo tullessaan osaamisensa lisäksi koko diversiteet-

tinsä, joka on onnistuttava sovittamaan työyhteisöön siten että kaikki saavat lisäar-

voa tästä kokonaisuudesta. Viitalan (2004, 46–47) mukaan kulttuurinen sopeutumi-

sen haaste syntyy nykyajan kansainvälistyvästä yrityskentästä, jossa yritysten omis-

tajuus on jakautunut useammalle maalle, ja näin ollen kielivaatimukset ja kulttuurien 

tuntemus on tärkeää monikansallisen yrityksen henkilöstölle.  

Sippola [22.10.2019] muistuttaa, että monimuotoisuuden johtaminen on osallistavan 

toimintakulttuurin luomista ja että kaikkia työntekijöitä arvostetaan. Keskeistä tässä 
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osalistavan toimintakulttuurin luomisessa on se, miten organisaatio tarjoaa jokai-

selle yhteisönsä jäsenelle onnistumisen ja oppimisen mahdollisuuksia niin käytän-

nön tasoilla kuin strategioissaan. Myös Alahuhta (2015) on sitä mieltä, että yritysten 

on ymmärrettävä diversiteetin merkitys ja myös sallittava epäonnistuminen, että ih-

misillä säilyy rohkeus heittäytyä uuteen. Alahuhta (2015) kiteyttääkin yrityskulttuu-

rin, sisältäen luottamuksen ja välittämisen tunteen, innovaatioiden peruslähteeksi.  

Lahti (2008, 21–22) huomauttaa, että puutteellinen henkilöstöjohtaminen ja hallitse-

maton monikulttuuristuminen saattaa kuitenkin johtaa siihen, että kilpailuvaltti me-

netetään ja diversiteetti aiheuttaakin jännitteitä ja epäedullisia kilpailuasetelmia hen-

kilöstön keskuudessa. Vaikka yrityskulttuuri mahdollistaa pitkäaikaisen kilpailuky-

vyn, ei se ole pelkästään kilpailijoista erottautumisen kilpailuetu, vaan se tulee mää-

ritellä yrityksen strategiassa toteaa Alahuhta (2015) teoksessaan.   

Session (2017) kertoo olevan tärkeää, että organisaatiot kouluttavat johtajiaan ym-

märtämään monimuotoisuuden ja osallisuuden vaikutuksia, ja siitä kuinka ne voivat 

vaikuttavat positiivisesti organisaation tulokseen. Ilman monimuotoisuuden ajattele-

mista voivat organisaation ajautua ajattelemaan ja luottamaan ”aina ennekin on 

tehty näin” -käsitykseen. Koska muutos on aina jatkuvaa, on se kyettävä vastaan-

ottamaan ja implementoimaan osaksi yrityksen arkea. Session (2017) huomauttaa, 

että henkilöstöhallinnon ammattilaisten tulisi tietää mahdollisuudet integroida moni-

muotoisuus osaksi organisaatiota, joka on tärkeää organisaation muutokselle, joh-

tamiselle ja kehittymiselle. Tämä monimuotoisuuden integroituminen mahdollistuu 

sillä, että henkilöstöhallinnon ammattilaiset voivat osallistua yhdessä johdon kanssa 

rekrytointiin ja henkilöstön urasuunnitteluun. Session (2017) lisää myös, että henki-

löstöhallinnon tiimi on otettava alusta alkaen mukaan todellisiksi strategisiksi liike-

kumppaneiksi, jolloin se hyödyttää koko organisaatiota. Johtoryhmä näyttää esi-

merkkiä olemalla monipuolinen ja osallistava edustaja työntekijöilleen ja asiakkail-

leen.  

Lambert (2016) toteaa, että monimuotoisuus voi parantaa tai haitata työryhmien toi-

mintaa. Tällöin kulttuurisesti monimuotoisessa organisaatiossa oikeudenmukaisuus 

ja syrjinnän näkökulma, työvoiman saatavuus ja lainmukaisuus sekä integrointi- ja 

oppimisnäkökulma voivat vaikuttaa organisaatioon ilmapiiriä tai kulttuuria paranta-

vasti mutta myös työryhmiä haittaavasti. Kupias ja Peltola (2009, 98) huomauttavat, 
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että kulttuurilliset eroavaisuudet, joista saattaa olla monenlaista hyötyä organisaa-

tiolle, saatetaan nähdä haasteina työsuhteen alussa ja perehdyttämisessä.  

Alahuhta (2015) varoittaa heikon yrityskulttuurin ajavan yrityksen vähättelemään kil-

pailijoitaan ja liian korkealentoisiin päätöksiin. Hän lisää, että yrityksissä tulisikin olla 

sekä yrityskulttuuri, strategia että organisaatiorakenne kunnossa. Organisaation 

muuttaminen sen takia että yhteistyö ei toimi, ei auta jos yhteistyön sujuminen riip-

puu ensisijaisesti ihmisistä ja kulttuurista, eikä organisaatiosta. Alahuhta (2015) on-

kin sitä mieltä, että epäterve yrityskulttuuri on usein ongelmien takana. 

Eettinen ja vastuullinen toiminta auttavat rakentamaan kestäviä työntekijä-, asiakas- 

ja yhteistyösuhteita. Code of conduct, eli eettinen ohjeistus tukee monimuotoisuu-

den oikeudenmukaisia menettelyjä, olemalla koko henkilöstön yhteisenä ohje-

nuorana. Code of conduct -ohjeistus pitää sisällään yrityksen yhteiset pelisäännöt 

ja yhteiset tavat toimia. (Ratsula, 2018.) Ratsulan (2018) mukaan Code of conduct 

-oppaan sisällössä voi olla esimerkiksi yrityksen arvoja, kuten lakien noudattaminen, 

ihmisoikeuksien kunnioittaminen, ympäristövaikutusten minimoiminen, yrityssalai-

suuksien pitäminen, reiluun kilpailuun sitoutuminen ja asiakastietojen luottamuksel-

linen käsittely. Ymmärrys oikeasta ja väärästä pohjautuu yhteiskunnan vallitseviin 

arvoihin ja kulttuureihin. Ratsula (2018) lisää, että Code of conduct -ohjeistuksen 

perusperiaate on kertoa yrityksen oman näkemyksen siitä mikä on oikein ja mikä 

väärin. Oheistus laaditaan aina yrityksen omaan toimintaympäristöön sopivaksi, 

omien vaatimusten, toimintaympäristön ja riskien pohjalta.   

Sippolan [22.10.2019] mukaan oikeudenmukaisuus ja koko henkilöstön yhdenver-

tainen arvostaminen työntekijöinä ovat osallistavan ja monimuotoisuutta tukevan 

työyhteisön periaatteita. Sippola jatkaa, että kulttuurien monimuotoisuuden johta-

mista voidaan kehittää tukemalla ja vaikuttamalla henkilöstön asenteisiin ja käyttäy-

tymiseen sekä koko organisaation toimintatapoihin. Hän muistuttaa myös, että or-

ganisaation eri tasoilla, kuten strategioissa, henkilöstöpolitiikassa ja käytännön toi-

missa, edistetään työntekijöiden yhteenkuuluvuuden ja monimuotoisuuden vakiin-

tumisen toimintakulttuuria. 
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5.2 Työkulttuurin huomioiminen 

Maailma globalisoituu yhä enemmän ja kansainvälisyys on jo oikeastaan itseisarvo, 

kun niin ihmiset kuin tavarat, tieto, työtehtävät ja raha kulkevat rajojen yli sujuvasti. 

Jokaisella on odotuksia sekä olettamuksia siitä, miten työtavat ja työpaikan ihmis-

suhteet toimivat. Odotukset ovat useimmiten tiedostamattomia, jolloin on hankala 

havaita miten kulttuuri vaikuttaa niihin. (Sinkkonen 2009, 104.) Toimiminen moni-

kulttuurisessa työympäristössä vaatii kuitenkin Sinkkosen (2009, 21) mukaan kult-

tuuriherkkyyttä, jolla tarkoitetaan tietoisuutta siitä, miten kulttuuri vaikuttaa asioihin, 

tietoa siitä, miten monikulttuurisessa ympäristössä toimintaan sekä tietoisuutta siitä, 

miten kulttuurin samat ominaisuudet eroavat eri kulttuureissa. 

Bergbom (2018, 95) huomauttaa, että monikulttuurisessa työyhteisössä voi olla hy-

vinkin erilaisia käsityksiä yhteistyöstä tai kanssakäymisestä työkavereiden kanssa, 

koska sosiaalisen käyttäytymisen ja kanssakäymisen tavat ja säännöt ovat opittuja 

sekä kulttuurisidonnaisia. Sinkkonen (2009, 21) toteaa, että omat kulttuurin piirteet 

ohjaavat omia valintoja, käsitystä oikeasta ja väärästä sekä saavat toiset asiat tun-

tumaan kotoisilta tai toisaalta oudoilta. Lisäksi myös historia vaikuttaa tapaamme 

toimia ja suhtautumiseemme ennakko-oletusten kautta. Työterveyslaitoksen (2018, 

6) raportissa kerrotaan työntekijän tiedostamattomankin käsityksen sopivasta toi-

minnasta työpaikalla kumpuavan oman taustamaan kulttuurista. Erilaiset kulttuuri-

taustat sekä puutteellisesta kielitaidosta johtuvat väärinymmärrykset voivat aiheut-

taa ristiriitoja työpaikoilla. Tällöin työyhteisön toimivuudelle onkin oleellista kunnioit-

taa erilaisuutta sekä yhteisiä vuorovaikutuksen ja yhteistyön pelisääntöjä. Työter-

veyslaitoksen (s. 6) raportissa muistutetaan, että monikulttuurisilla työpaikoilla on 

löydettävä erityistarpeiden huomioimisen ja yhdenvertaisen kohtelun välinen tasa-

paino.   

Lahti (2008, 46) kertoo, että omaamamme stereotypiat ovat paljolti uskomuksia, 

jotka ovat kytkeytyneet kulttuuriin. Nämä stereotypiat estävät omaa kehitystä, vää-

ristävät muiden kanssa käytävää vuorovaikutusta, sekä tukahduttavat yksilöllisen 

ajattelun ja ylläpitävät epätasa-arvoa ihmisryhmien välillä. Lahti (2008, 46) jatkaa 

edelleen, että stereotypioiden purkamisprosessi on hidas ja sen onnistuminen edel-

lyttää faktojen ja käytännön kokemusten sekä järkiperäisen ja tunneperäisen infor-

maation yhdistämistä. Ennakkoluuloja voi murtaa dialogilla, sekä vuorovaikutuksella 
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ja yhteisillä kokemuksilla (Lahti 2008, 46). Derungs (2011, 102) toteaa johtajien 

myös tarvitsevan rohkeutta, mutta myös olevan esimerkki rohkeudesta muille, jolloin 

muiden on helpompi kohdata pelkonsa ja nähdä haasteet mahdollisuuksina.  

Sieck (2012) kertoo kulttuurinormien olevan ne omassa kulttuurissa olevat kirjoitta-

mattomat säännöt, joiden mukaan elämme. Ne ovat myös jaettuja odotuksia ja oh-

jeita, jotka ohjaavat käyttäytymistä varsinkin sosiaalisissa tilanteissa. Sieck (2012) 

toteaa kulttuuristen normien olevan opittuja tapoja vanhemmilta, ystäviltä, opettajilta 

ja muilta vastaavilta. Oman kulttuurin edustajat pitävät paikallisia tapojaan itses-

täänselvyyksinä ja olettavat että muutkin käyttävät niitä automaattisesti. Koska nor-

mit vaihtelevat eri kulttuureissa, edistää ne usein kulttuurien välisiä väärinkäsityksiä. 

(Sinkkonen 2009, 22; Sieck 2012.)  

Missä tahansa monikulttuurisessa ympäristössä on tärkeää muistaa toimia omien 

arvojensa mukaisesti, vaikka pyrkiikin ymmärtämään muiden käyttäytymistä ja mu-

kauttaa toimintaansa niihin, huomauttaa Sinkkonen (2009, 22). Toivanen ja Väänä-

nen (2018, 16) varoittavatkin vääränlaisen käsityksen kulttuurillisista ominaisuuk-

sista työelämässä ja ajantasaisen tiedon puutteen kvalifikaatiotarpeista voivan joh-

taa epärealistisiin odotuksiin  

Sinkkonen (2009, 24) kertoo, että kulttuurikompetensseistä puhuttaessa tarkoite-

taan niitä tietoja ja taitoja, jotka auttavat toimimaan kulttuurien välisissä tilanteissa. 

Liike-elämässä tätä kulttuurikompetenssiä tarvittaan esimerkiksi ihmissuhde-, käyt-

täytymis- tai neuvottelutaitojen tilanteissa. Sinkkonen (s. 24) kuvailee kulttuurikom-

petenssin olevan sisäistä kykyä, joka auttaa ymmärtämään ja soveltamaan tapoja, 

tottumuksia ja elekieltä eri kulttuuritaustaisten henkilöiden kanssa toimittaessa, kul-

loisenkin tilanteen mukaan. Kulttuurikompetenssi on myös kielitaitoa, eli osataan 

kielioppi, sanasto, ääntäminen ja kirjoittaminen. Sinkkonen (s. 24) jatkaa edelleen 

sen olevan lisäksi kulttuurin tuntemista kielen, historian ja uskonnon osalta, sekä 

kommunikointitapojen tuntemista epäsuorasta – tai suorasta kommunikaatiokulttuu-

rista, sosiaalisista kyvyistä ja elekielestä, mutta myös asenne, joka on aito, avoin ja 

ystävällinen. Bergbom (2018, 103) kertoo tutkimuksensa haastatteluissa selvinneen 

tarvittavasta kulttuurisesta kompetenssista, että erityisesti painotettiin erilaisuuden 

kunnioittamisen tärkeyttä. Erityisiä taitoja tai asenteita verrattuna vuorovaikutuk-

seen samasta kulttuurista tulevien kanssa ei varsinaisesti tarvittu, vaan yhteisten 
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toimintatapojen ja sopimusten noudattaminen ja osa asennoituminen koettiin tär-

keinä vuorovaikutuksessa. 

Kundu, Mor, Bansal ja Kumur (2019) toteavat, että ylimmän johdon tuki on edellytys 

oikeudenmukaisuuteen perustuvan monimuotoisuuden johtamisprosessien toteut-

tamiselle. Tämä puolestaan auttaa monimuotoisuuden todellisten mahdollisuuksien 

hyödyntämisessä. Kundu ym. huomauttavat myös, että organisaatioiden olisi omak-

suttava tasa-arvoinen lähestymistapa laatiessaan ja toteuttaessaan monimuotoi-

suuden johtamista koskevia aloitteita, korostaakseen menettelyjen oikeudenmu-

kaista ja oikeudenmukaista havaittavuutta työntekijöiden keskuudessa. 

Gosh (2016) kertoo globalisaation ja työvoiman muuttuvan luonteen vuoksi organi-

saatioilla olevan kunnianhimoinen tehtävä löytää tehokkaita tapoja hallita monimuo-

toisuutta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Kundu ym. (2019) tutkivat mo-

nimuotoisuuden johtamisen ja koetun oikeudenmukaisuuden vaikutuksia yrityksen 

suorituskykyyn ja toimintaan. Monimuotoisuuden johtamisella tarkoitetaan johta-

mista, jossa keskitytään rekrytointiin ja valintaan, koulutukseen ja kehittämiseen, 

sekä suorituksen arviointiin ja kompensaatioon. Tutkimuksessa havaittiin, että mo-

nimuotoisuuteen keskittyvät henkilöstökäytännöt, kuten rekrytointi ja henkilövalinta, 

koulutus ja kehittäminen, suorituksen arviointi ja palkitseminen, lisäävät kaikki ko-

kemusta oikeudenmukaisuudesta yrityksen toiminnoissa. Kundu ym. esittävät 

myös, että henkilöstöjohtamisen käytännöillä, jotka keskittyivät monimuotoisuuteen, 

oli positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn. Kundu ym. (2019) huomauttavat, 

että monimuotoisuuteen keskittyvät henkilöstökäytännöt on hallittava hyvin ja omak-

suttava ne, että monimuotoisuus voidaan hyödyntää tehokkaasti ja näin ollen pa-

rantaa yrityksen tehokkuutta. 

5.3 Kulttuurinormit Suomessa 

Suomalaisille tärkeitä arvoja ovat muun muassa tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus. 

Suomalaiset arvostavat omaa tilaa ja yksityisyyttä (Suomalainen tapakulttuuri 

[13.6.2019]). Edelleen Suomalainen tapakulttuuri [13.6.2019] -verkkosivuston mu-

kaan suomalaiset arvostavat niin ikään luottamusta, yksilöllisyyttä, rehellisyyttä ja 
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täsmällisyyttä, sekä vaatimattomuutta ja myös luonto mainitaan suomalaisille tär-

keänä asiana.  

Suomalainen työkulttuuri -verkkosivusto [13.6.2019] kertoo, että myös suomalai-

sessa työelämässä näkyvät samat arvostuksen kohteet, kuten rehellisyys, täsmälli-

syys ja tasa-arvo. Suomalaisilla työpaikoilla oletetaan työntekijän olevan oma-aloit-

teinen ja täsmällinen. Työkulttuurissa on tyypillistä, että suomalainen puhuu yleensä 

suoraan ja puhuttelu on hyvin epämuodollista. Bergbom (2018, 99) huomauttaa, että 

tämä suomalaisten suoruus voi toisista kulttuureista tuntua epäkohteliaalta ja tök-

säyttelevältä.  

Sinkkonen (2009, 99) kertoo suomalaisessa työkulttuurissa olevan tyypillistä matala 

hiearkia esimiesten ja alaisten välillä, eikä teitittelyä tunneta. Sinkkonen (s. 99) jat-

kaa tyypillisen kommunikoinnin tapahtuvan sähköpostitse, myös työpaikalla työka-

vereiden kesken ja yleisenä oletuksena odotetaan työntekijöiden olevan omatoimi-

sia. Toivanen ja Bergbom (2018, 89) lisäävät suomalaisen työkulttuurin korostavan 

yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa ja sukupuolinen tasa-arvo onkin Suomessa toteu-

tunut pääosin muita maita paremmin. 

Suomalaisessa työkulttuurissa suhtaudutaan yleensä varsinkin aikatauluihin kirjai-

mellisesti. Sovituista ajoista pidetään kiinni ja ajankäyttö on täsmällistä ja suunnitel-

mallista. Työterveyslaitoksen (Toivanen & Bergbom 2018, 89) tutkimuksessa ilmeni 

maahanmuuttajahaastatteluissa vain vähäinen huomio aikaan liittyvistä haasteista.  

Suomalaisessa kulttuurissa ei tietenkään ole pelkästään positiivisia ominaisuuksia, 

vaan vaikka suomalaisia pidetään Sinkkosen (2009, 95–96) mukaan yleensä maa-

ilmalla rehellisinä, suorina, ahkerina, ammattilaisina ja tehokkaina, mutta niin myös 

kateellisina, sulkeutuneina, juroina, etäisinä tai kylminä, hiljaisina sekä joustamatto-

mina.  Ristiriitojen ratkomiseen erikoistunut Korpela, kertoo suomalaisten tavasta 

olla sietämättä tiimissä muottiin sopimatonta henkilöä, sekä tehdä konflikteista hen-

kilökohtaisia. Konflikteja voi kuitenkin ajatella mahdollisuuksina henkiseen kasvuun 

ja kehittymiseen, kun mietitään ratkaisuja ongelmien sijaan. Vaikeita ristiriitoja työ-

paikoilla aiheuttaa epäonnistunut kuuntelu. Korpela (2019) kertoo artikkelissaan 

kuuntelun olevan aktiivista toimintaa, jonka aikana tulee keskittyä ainoastaan vas-
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tapuolen viestiin ja prosessoida sitä, sekä unohtaa samaan aikaan omat ennakko-

asenteet ja mielipiteet. Artikkeli korostaa myös viestinnän tärkeyttä, kun varsinkin 

sähköisessä viestinnässä on huomattava mahdollisuus väärinkäsityksiin. Korpela 

(2019) kertoo erityisesti Suomessa aiheutuvan ongelmia siitä, että toisen viestintä-

tapaa ei ymmärretä. Viestien ymmärtämiseksi ei voida muotista poikkeavia pakottaa 

muuttumaan, vaan auttaa kaikkia ymmärtämään oma ja toisten tapa viestiä. Korpela 

jatkaa viestinnän olevan Suomea huomattavasti paremmalla mallilla esimerkiksi Yh-

dysvalloissa, jossa ymmärretään paremmin erilaisuuden olevan arvo.  

Suomalaiset suhtautuvat työhön yleensä faktaorientoituneesti ja asiat menevät ih-

missuhteiden edelle. Asiakeskeistä tehokkuutta ja aikaansaamista korostetaan, kun 

taas 75% maailman kulttuureista on Sinkkosen (2009, 30) mukaan henkilökeskeisiä 

ja korostavat näin ollen juurikin ihmissuhteita enemmän kuin kylmiä tosiasioita.  

5.4 Kulttuurinormit Yhdysvalloissa 

Teaguen (2004, 49–50) mukaan Yhdysvalloissa uskotaan, että moraalisuus ja kova 

työ ovat syy yhteiskunnan erinomaisuuteen. Arvossaan pidetään myös tasavertaista 

mahdollisuutta menestyä. USAHello -verkkosivustolla [13.6.2019] kerrotaan ame-

rikkalaisia arvoja olevan itsenäisyyden ja yksilöllisyyden, yksityisyyden, suorapuhei-

suuden, tasa-arvoisuuden, epämuodollisuuden, kilpailullisuuden ja tehokkaan ajan-

käytön. 

USAHello [13.6.2019] jatkaa, että yhdysvaltalaisesta työkulttuurista puhuttaessa 

usein korostetaan työlle omistautumista ja usein ensimmäiseksi esitetty kysymys 

tutustuttaessa onkin, mitä toinen tekee työkseen. Sivustolla kuvaillaan yhdysvalta-

laisten saattavan osoittaa ulospäin näkyvän materialismin avulla menestymisensä 

työssä, esimerkiksi vaatetuksella. Menestyminen ajatellaan usein johtuvan yksilön 

omasta työpanoksesta kollektiivisen onnistumisen sijaan. USAHello -sivusto kertoo 

myös, että kilpailu nähdään hyvänä asiana ja sen katsotaan auttavan saavuttamaan 

tavoitteet. Kilpailu on tavallista niin ikään toisia vastaan esimerkiksi asiakkaista tai 

hinnoista puhuttaessa, mutta myös itseä vastaan kilpaillaan ja pyritään entistä pa-

rempiin suorituksiin.   
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Kulttuurikompetenssi Yhdysvalloissa on Sinkkosen (2009, 26) mukaan ideoiden 

myymistä. Yhdysvaltalainen yrityskulttuuri on hyvin kilpailuhenkistä ja omat ideat on 

tapana esittää muiden keskustelujen sekaan. Sinkkonen (s. 26) jatkaa, että omien 

asioiden ja mielipiteiden esittäminen on luontevaa, kuin myös toisten asioiden kom-

mentointi ja palautteen antaminen niistä. Sinkkosen (s. 26) mukaan yhdysvaltalai-

sessa yrityskulttuurissa ollaan kiinnostuneita siitä, että asia on mietitty joka kantilta 

ja siitä, mitä hyötyä siitä on yritykselle ja se myös halutaan tietää keskustelun ai-

kana.  

5.5 Huomioon otettavaa kulttuurien törmäyksessä 

Sydänmaalakka (2019, 103) kertoo, että kulttuurien törmäykset näkyvät vaikeutena 

ymmärtää toisenlaisen kulttuurin käyttäytymistapoja ja arvomaailmaa. Mitä kauem-

pana kulttuuriset käyttäytymistavat ja arvomaailmat ovat toisistaan, sitä vaikeampaa 

on ymmärtää niitä.   

Sinkkonen (2009, 75) muistuttaa, että uuteen työympäristöön sopeutuminen vie 

aina oman aikansa. Työympäristöön sopeutumisessa on kyse yhteenkuuluvuuden 

tunteesta ympäristöön, ja siten henkilö aistii sitä herkemmin ympäristön erilaisuudet, 

mitä erilaisemmasta ympäristöstä on kyse. Toivanen ja Väänänen (2018, 17) huo-

mauttavat, että työelämässä onnistuminen edellyttää henkilön oman ammatillisen 

osaamisen lisäksi ympäristön työ- ja toimintakulttuurin tuntemusta ja osaamista 

sekä oikeaa asennetta ja oikeanlaisia henkilökohtaisia ominaisuuksia. Leif Åberg on 

määritellyt klassisen sopeutumiskaavion ja -teorian, jota Sinkkonen (2009, 75–79) 

käsittelee teoksessaan. Sinkkonen jatkaa tyypillisen sopeutumiskaavion olevan niin 

sanottu U-käyrä, jossa vieraassa kulttuurissa alkuinnostuksen jälkeen tulee turhau-

tumisen vaihe ja sen jälkeen jälleen hyväksymisen ja sopeutumisen vaiheet. Alkuin-

nostusta voidaan kuvata kuherruskuukausivaiheeksi, jolloin uudessa ympäristössä 

nähdään vain positiivisia asioita ja mieliala on korkealla. Näiden kuukausien jälkeen 

seuraa kuitenkin turhautumisen vaihe, yleensä kun väärinymmärryksiä on kasautu-

nut sekä tiedostetulla että tiedostamattomalla tasolla. Tällöin tyypillisesti nähdään 

kaikki asiat negatiivisena ja voidaan olla valmiina luovuttamaan, jollei oma aktiivi-
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suus ja peräänantamattomuus auta. Sinkkonen (s. 79) toteaa, että tilanteen hyväk-

symiseen ja sopeutumiseen auttaa kiinnostus paikallisuutta kohtaan ja paikallisuu-

den kunnioittaminen.  

Toivanen ja Bergbom (2018, 90) kertovat, että erilaiset kulttuurilliseen taustaan liit-

tyvät tottumukset, tavat ja odotukset, esimerkiksi taukojen pitämiseen tai uskontoon 

liittyvissä asioissa, saattavat näkyä työn arjessa. Ensiarvoisen tärkeää onkin tällöin 

yrityksessä sopia selkeät pelisäännöt ja niiden noudattamiseen liittyvät käytännöt, 

mutta muistaa myös sovittaa yhteen erilaiset toimintatavat. Ikävalko (2016) lisää 

myös Yli-Kaitala toteavan työelämän peruskäytäntöjen ymmärtämisen ja näiden so-

vittujen käytäntöjen noudattamisen auttavan kulttuurien yhteensovittamisessa. 

Hofstede (Hofstede & Hofstede 2005, 23) on tutkinut kulttuurien eroavaisuuksia ja 

jakaa eri maiden kulttuuridiversiteetit neljään ryhmään: valtaetäisyyteen, epävar-

muuden välttämiseen, yksilöllisyyteen-yhteisöllisyyteen, sekä maskuliinisuuteen-fe-

miniinisyyteen.   

Suomalainen kulttuuri on Hofsteden mallin (Hofstede & Hofstede 2005, 83) mukaan 

valtaetäisyydeltään Yhdysvaltojen tavoin matalaa (Kuva 12). Tällä tarkoitetaan sitä, 

että ihmiset ovat tasa-arvoisia keskenään, ihanne-esimies on osaava ja demokraat-

tinen, alaiset odottavat heidän mielipidettään kysyttävän sekä kaikilla työntekijöillä 

oletetaan olevan samat oikeudet ja etuudet.  
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Kuvio 12. Valtaetäisyys ja individualismi (Hofstede & Hofstede 2005, 83). 

Individualismin kohdalla Hofsteden mallissa suomalaiset ovat yhdysvaltalaisia kol-

lektiivisempia, mutta molemmat kulttuurit ovat silti yksilöllisiä, jollaiselle toiminnalle 

on tyypillistä muun muassa se, että jokainen kasvatetaan pitämään huolta itsestään 

ja ydinperheestään, on rehellistä ja suoraa ilmoittaa, mitä ajattelee, työhönotto ja 

ylennykset pohjautuvat taitoihin ja sääntöihin, johtaminen on yksilöiden johtamista, 

jokaisella on omat mielipiteensä sekä tehokkuus ja suorittaminen ovat tärkeitä (Sink-

konen 2009, 64). Yksi hyvin ongelmallinen käytännön ero on kulttuurien erilaisuus 

palautteenannossa. Järvinen (2014, 36) kertoo, miten suomalaisessa kulttuuris-

samme positiivinen palaute on sitä, että ei anneta palautetta laisinkaan, kun taas 

yhdysvaltalaiset odottavat sekä positiivista että negatiivista palautetta ehdotuksis-

taan, kertoo Abadi (2017).  

Maskuliinisuus-feminiinisyys akseli osoittaa Hofsteden mallissa, miten vallan kovat 

arvot, kuten raha, menestys, pärjääminen töissä sekä pehmeämmät arvot, kuten 

tasa-arvo, vapaa-ajan tärkeys tai elämänlaatu, painottuvat yhteiskunnassa. Hofst-

eden mallissa (kuvio 13) Yhdysvallat ovat maskuliinisella akselilla ja Suomi taas fe-

miniinisellä akselilla (Hofstede & Hofstede 2005, 129.)  
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Kuvio 13. Epävarmuuden välttäminen ja maskuliinisuus (Hofstede & Hofstede, 
2008, 129).  

Sinkkonen (2009, 66–67) kertoo, että Yhdysvalloissa pidetään vallitsevina arvoina 

muun muassa tällöin aineellista menestystä ja kehitystä, sukupuoliroolit ovat erilai-

sia, työtovereiden välistä kilpailua korostetaan, suuri ja nopea on kaunista, sekä en-

sisijaisena tavoitteena on talouskasvun ylläpitäminen, kun taas suomalaisessa yh-

teiskunnassa feminiinisellä akselilla vallitsevina arvoina ovat muun muassa muista 

välittäminen, ihmissuhteiden pitäminen tärkeinä, joustavat sukupuoliroolit, tasa-ar-

von korostaminen, solidaarisuus ja työelämän laatu, pieni ja hidas on kaunista sekä 

ensisijaisena tavoitteena on ympäristön säilyminen. 

Työterveyslaitoksen (2018, 6) tekemässä tutkimuksessa ilmeni maahanmuuttajien 

kokeneen suomalaiset työpaikat itselleen vieraaksi matalan hierarkian ja suhteelli-

sen avoimen keskustelukulttuurin vuoksi. Monet erilaisista kulttuureista tulleet olivat 

tottuneet työssään olemaan passiivisena kuulijana, vaikkakin ahkeria. Tutkimuk-

sessa ilmeni myös, että toisesta kulttuurista tulleet työntekijät eivät välttämättä us-

kaltaneet kysyä neuvoa kohdatessaan ongelmatilanteita, kertoa virheistään tai 

tuoda esiin kehittämisideoita. Tutkimuksen haastatteluissa ilmeni lisäksi muualta tul-
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leiden työntekijöiden suhtautuvan eri tavoin muun muassa työaikaan, poissaolokäy-

täntöihin, ylitöihin, vuorovaikutukseen esimiehen ja alaisen välillä ja puhetapaan.  

Collins (2003, 133) kertoo karismaattisen johtajan voivan olla yhtä lailla haitaksi kuin 

hyödyksi, koska johtajan vahva persoona saattaa aiheuttaa sen, että työntekijät ei-

vät uskalla puhua hänelle totta.   

Bergbomin (2018, 96) mukaan suomalaisessa kulttuurissa valtahierarkia esimies-

alaissuhteessa koetaan usein muita maita tasa-arvoisemmaksi. Sinkkonen (2009, 

27–28) kertoo, että keskusteltaessa suomalainen odottaa yleensä vuoroaan tai ker-

too mielipiteensä vasta kysyttäessä. Yhdysvaltalainen taas saattaa keskeyttää kes-

kustelukumppaninsa ja mikäli on erimieltä tai haluaa tietää asiasta lisää, yleensä 

kertoo sen. Myöskään omien huolien tai pelkojen julkituomiseen tai auktoriteettien 

julkiseen kyseenalaistamiseen ei olla Suomessa totuttu, kuten Yhdysvalloissa. Sink-

konen (s. 27–28) huomauttaa, että suomalaisen Yhdysvalloissa kannattaakin val-

mistautua kokouksiin huolellisemmin kuin Suomessa on tottunut.  Vaikka Yhdysval-

loissa on melko tavallista kutsua toisia etunimeltä, on työympäristössä hyvä käyttää 

ainakin aluksi virallista puhuttelua.  

Yhdysvaltalainen kommunikointitapa on hyvin suoraa, selkeää ja usein toistavaa, 

koska he haluavat olla täysin varmoja siitä, että asia on ymmärretty samalla tavalla. 

Sinkkonen (2009, 29) varoittaa ongelmia saattavan aiheutua siitä, että suomalainen 

on usein tottunut siihen, että ei tarvitse sanoa paljon. Toivanen, Väänänen ja Kurki 

(2018, 60) toteavat, että ymmärtämättömyyttä ei aina uskalleta tai haluta tuoda 

esiin, joka voi aiheuttaa työpaikan käytäntöjen tai mahdollisuuksien jäämisen vie-

raiksi. Sinkkonen (2009, 28) kertoo, että yhdysvaltalaisessa kulttuurissa arvostetaan 

poikkeavaa ajattelua, itsenäisyyttä ja luovuutta. On tavanomaista, että ehdotettu 

idea ei mene suoraan läpi, vaan se aiheuttaa paljon keskustelua, vastaväitteitä ja 

uusia ideoita. Suomalaiset ovat tyypillisesti tottuneet hyväksymään ensimmäisen 

esitetyn idean ja olemaan ylipäätään julkisesti samaa mieltä asioista.   

Haasteita maailmalla aiheuttavat Sinkkosen (2009, 97) mukaan suomalaisten fak-

taorientoituneisuus, epävirallisten suhteiden tärkeyden ymmärtämättömyys, kiire 

neuvotteluissa, ei-sanallisen viestinnän väärinymmärtäminen, tapojen väärinym-

märtäminen, suullisiin sopimuksiin luottaminen ja kohteliaisuuksien ymmärtäminen 



77 

 

väärin. Sinkkonen (2009, 97) kehottaakin, että suomalaisten tulisi keskittyä enem-

män ihmisiin asioiden hoitamisen sijaan.  Myös naiivius saattaa muodostua ongel-

maksi, jos liiallisesti luottaa kohteliaisuuksiin ja suullisiin lupauksiin. Sinkkonen (s. 

98) varoittaa, että huomiota on syytä kiinnittää myös siihen, että ei esitä negatiivisia 

asioita liian suoraan, sekä joustamattomuuteen tai maltin menettämiseen.  

Toivanen ym. (2018, 59) huomauttavat, että kielelliset rajoitteet voivat aiheuttaa ris-

tiriitoja kulttuurisiin käsityksiin työstä ja sen tekemisen tavoista, mutta myös sosiaa-

liset tilanteet ja valtahierarkian vähäisyys voivat aiheuttaa haasteita työlle. Toiminta, 

sanat, eleet ja vihjeet voidaan ymmärtää tai tulkita eri tavoin ja kokea ne omaan 

työntekijyyteen sopimattomiksi. Toivanen ym. (s. 60) muistuttavat lisäksi, että kes-

kusteluyhteyden tärkeys korostuukin monikulttuurisilla työpaikoilla, joissa tarvitaan 

aikaa ja mahdollisuuksia jäsentää työssä ilmeneviä ongelmatilanteita sekä selkeyt-

tää yhteisiä toimintatapoja. Bergbom (2019, 99) toteaa, että kulttuuriset eroavaisuu-

det esiintyvät myös sanattomassa viestinnässä. Esimerkiksi hymyn käyttö ja merki-

tys, äänenkäyttö tai ilmaisu suoraan tai epäsuorasti voivat aiheuttaa väärinymmär-

ryksiä ja loukkaantumisia. Myös fyysisen tilan käyttö ja toisen koskettamisessa on 

kulttuurisia eroja.  

Koska viestintä ei ole ainoastaan ääneen sanottuja asioita, pitäisi johtajien kiinnittää 

enemmän huomiota myös työntekijöiden kehonkieleen, josta saisi puhetta parem-

min selville heidän tuntemuksiaan. Lundberg ja Berggren (2010, 38) huomauttavat, 

että tärkeää on osata kuunnella kokonaisvaltaisesti ryhmän jäseniä, jolloin kaikilla 

on mahdollisuus tulla osaksi tiimiä. Äänettömään viestintään kuuluu myös peilineu-

roneiden käyttäminen, mistä Lundberg & Berggren (s. 44–45) kertovat esimerkin 

kirjassaan. Hyvän olon tunne tarttuu ja esimiehen oma esimerkki hymyineen, avoi-

mine olemuksineen ja ystävällisine puheineen nostattaa helposti koko tiimin tai työ-

yhteisön tunnetta. Cialdini & Goldstein (2004) toteavat, että tavanomaisesti henkilön 

kohdatessa epävarmuutta, käännytään toisten ihmisten, yleensä auktoriteetin tai 

vertaishenkilön puoleen saadakseen viitteitä siihen, miten pitäisi toimia.  

Työterveyslaitoksen (Larja & Luukko 2018, 44–45) mukaan ylikoulutuksen olevan 

merkittävä ongelma ulkomaalaistaustaisille työntekijöille suomalaisilla työmarkki-

noilla ja myös yleisesti muissa EU-maissa. Tällöin esimerkiksi ylempi korkeakoulu-

tutkinto ei ollut auttanut saamaan koulutusta vastaavaa työtä esimerkiksi kielitaidon 
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ollessa puutteellinen. Rask, Lilja, Kuusio, Larja ja Luukko (2018, 46) huomauttavat, 

että ylikoulutus on merkityksellinen ihmisen terveydelle ja hyvinvoinnille ja myös 

epäsuotuisaa yhteiskunnan näkökulmasta, koska silloin koulutusta vastaamatto-

massa työssä osa inhimillisestä pääomasta jää hyödyntämättä.  

Työterveyslaitoksen (Toivanen ym. 2018, 60) mukaan monikulttuuristen työpaikko-

jen työntekijöiden osaamisvaje liittyi yleensä työpaikkaosaamiseen, eli työpaikan 

käytäntöjen ja toimintatapojen osaamiseen. Toivanen ym. (s. 61) toteavat työpaik-

kaosaamiseen, eli jaettuun ymmärrykseen työstä, työpaikan käytännöistä ja toimin-

tatavoista, liittyvän paljon kulttuurisidonnaisia piirteitä. Kulttuurisidonnaisia toiminta-

tapoja tai oletuksia ei yleensä ilmaista sanallisesta, joten työpaikkaosaamista tulee-

kin rakentaa systemaattisesti. Toivanen ym. (s. 61) kuvaavat (kuvio 14) työpaikka-

osaamisen kytkeytymistä työpaikan yleisiin toimintatapoihin.  

 

Kuvio 14. Työpaikkaosaaminen monikulttuurisella työpaikalla (Toivanen, Väänä-
nen & Kurki 2018, 61). 

Sinkkonen (2009, 75–79) huomauttaa, että aito kiinnostus uutta kulttuuria kohtaan 

auttaa toimimaan erilaisissa tilanteissa ja ymmärtämään miksi niin toimitaan ja mikä 
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on kaikista tärkeintä. Sinkkonen toteaa lisäksi, että kulttuurishokin eli sopeutumis-

prosessin lopputuloksena on se, että alkaa tuntea olonsa kotoisaksi uudessa kult-

tuurissa ja kohtaa entistä vähemmän ongelmia kommunikaatiossa. Vaikka Sinkko-

nen edellä kuvaili sopeutumisprosessia lähinnä toiseen maahan muuttamisen nä-

kökulmasta, on se huomionarvoinen toimintaprosessi mihin tahansa uuteen kulttuu-

riin siirryttäessä, kuten monimuotoiseen yrityskulttuuriin. Järvinen (2014, 89) muis-

tuttaa, että töiden sujuvuudeksi työpaikalla ei tarvitse rakastaa toista työntekijää, 

mutta kaikilta vaaditaan asiallista käyttäytymistä sekä toisten hyväksymistä ja kun-

nioitusta.  

5.6 Yhteisiä tapoja toimia 

Sekä yhdysvaltalaisessa että suomalaisessa kulttuurissa on tyypillistä, että pidetään 

lupauksista kiinni. Kun esimerkiksi luvataan lähteä vaikkapa lounaalle, on syytä 

mennä tai sitten ilmaista jo kysyttäessä esteestä. Avun kysyminen on hyvä asia ja 

jopa suotavaa. Yhdysvaltalaiset haluavat auttaa, olla hyviä ystäviä ja naapureita. 

Ajan tuhlaamista pidetään myös rahan tuhlaamisena; sekä suomalaiset että yhdys-

valtalaiset eivät pidä siitä, että heidän arvokasta aikaansa tuhlataan. Molempia kult-

tuureja yhdistää myös täsmällisyys sovituissa asioissa, on parempi olla viisi minuut-

tia etuajassa kuin myöhässä. Myöhästymisestä odotetaan, että siitä ilmoitetaan ja 

pahoitellaan myöhästymisensä.  

Sekä suomalaisessa että yhdysvaltalaisessa työkulttuurissa on ylipäätään paljon 

yhteneväisyyksiä, jotka ovat muutoinkin samankaltaisia kaikissa länsimaisissa työ-

tavoissa. Molemmissa kulttuureissa arvostetaan ahkeruutta ja täsmällisyyttä, ollaan 

epävirallisia ja ilmaistaan omat mielipiteensä. Vaikka ilmaisutavoissa saattaa olla 

eroavaisuuksia, ovat perusperiaatteet toistensa kaltaisia toimintatavoiltaan.  

Bergbom (2018, 97) kertoo monien haastateltavien kertoneen työyhteisöjen kulttuu-

rierojen olleen hyvin vähän merkityksellisiä, koska työpaikalla totutaan toimimaan 

yhteisen kulttuurin mukaan. Haastatteluissa oli ilmennyt myös yleinen mielipide 

siitä, että työpaikalla jokaisen tulisi joustaa omista kulttuurisista tavoistaan ja toimia 

yhteisten sääntöjen mukaan. Bergbom (s. 97) lisää, että työpaikan monikulttuuri-

suus koetaan rikkautena ja tekevän työpaikasta mielenkiintoisemman.  
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Viitala (2007, 275) kertoo tutkimuksesta, jossa selvitettiin suomalaisten asiantunti-

joiden odotuksia työltä ja jotka olivat vastaavia kuin Yhdysvalloissa saadut tutkimus-

tulokset. Näitä odotuksia olivat mielenkiintoinen työ, kykyjä vastaava työ, työn itse-

näisyys ja haasteellisuus, mahdollisuus itsensä toteuttamiseen ja kehittämiseen, oi-

keudenmukainen kohtelu, arvostus ja tunnustus, miellyttävät työkaverit, työn jatku-

vuus ja esimiehen tuki.  

Hyvien suhteiden rakentamisessa erityisesti monikulttuurisessa työpaikassa autta-

vat oma sosiaalinen aktiivisuus, rohkeus ja halu tutustua muihin ihmisiin. Yhteistyötä 

helpottaa myös eri kulttuureiden ja niiden erojen opettelu, joka vahvistaa käsitystä 

yleisinhimillisyydestä. Bergbom (2018, 102–103) kertoo tutkimuksen haastatte-

luissa tulleen esiin myös, että kulttuurisen taustan merkitys oli vähentynyt ajan saa-

tossa, siten että muihin suhtauduttiin työntekijöinä ja työkavereina, eikä kulttuurinsa 

edustajina. Vuorovaikutuksen ja yhteistyön onnistumiseksi koettiin haastatteluissa 

tärkeänä tahto selvittää väärinymmärryksiä. Lisäksi kuuntelutaidot ja ylipäätään 

oma asennoituminen muita kohtaan koettiin hyödyllisenä ominaisuutena. Bergbom 

(s. 104) muistuttaa, että riippumatta kulttuuritaustasta ihmisissä on paljon samaa ja 

yksilölliset erot ovat löydettävissä myös samaan kulttuuriin kuuluvien välillä.  
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6 TUTKIMUSMENETELMÄT JA TOTEUTUS 

Tässä kappaleessa käydään läpi tutkimuksessa käytetty tutkimusmenetelmä, sekä 

tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma. Teorian avulla selvitetään tutki-

muksen aineistonkeruu- ja analyysimenetelmät, sekä miten tutkimus on toteutettu.  

6.1 Tutkimusmenetelmä ja tutkimusongelma 

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014, 18–20) kertovat, että tutkimuksellisen kehittä-

mistyön avulla pyritään ratkaisemaan käytännön ongelmia tai uudistamaan käytän-

töjä. Kehittämistyön tueksi kerätään tietoa systemaattisesti sekä teoriasta että käy-

tännöstä ja arvioidaan sitä kriittisesti. Ojasalo ym. jatkavat tutkimuksellisen kehittä-

mistyön voivan alkaa esimerkiksi organisaation kehittämistarpeesta ja siihen kuu-

luukin yleensä käytännön ongelmien ratkaisua ja uusien käytäntöjen ja ideoiden luo-

mista. Tutkimuksellinen kehittämistyö pyrkii etsimään parempia vaihtoehtoja, eikä 

vain tyydy kuvailemaan tai selittämään asioita, Ojasalon ym. (s. 20) mukaan. 

Ojasalo ym. (2014, 21) huomauttavat, että kehittämistyössä on tärkeää muistaa tut-

kimuksellisuus, että kehittämistyöhön vaikuttavat tekijät voidaan ottaa huomioon 

normaalia kattavammin ja suunnitelmallisemmin ja se auttaa myös perustelemaan 

paremmin kehittämistyön tulokset. Ojasalo ym. kertovat tutkimuksellisuuden olevan 

sitä, että ymmärretään teorian ja käytännön vuoropuhelu, jolloin kehittämistyössä 

tulisikin näkyä teoriapainotteisen tiedon siirto käytäntöön.  

Salonen (2013, 15) esittelee, että kehittämistyö voidaan tehdä kehittämisprosessina 

neljänä erilaisena mallina. Näitä ovat lineaarinen malli, spiraalimalli, tasomalli ja 

spagettimainen prosessi. Kehittämistoiminnan opinnäytetyö lineaarisena mallina on 

prosessi, jossa työskentely etenee alkaen tavoitteen määrittelystä, suunnitteluun, 

toteutukseen, prosessin päättämiseen ja päättyy arviointiin. Salosen (s. 15) mukaan 

spiraalimallissa kehittäminen tapahtuu jatkuvana syklinä, jossa kehittämishankkeen 

tehtävät, organisointi, toteutus ja arviointi ovat kehänä, joissa reflektiivisyys, arviointi 

ja vuorovaikutus jatkuvat kehänä.  
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Opinnäytetyö toteutettiin tutkimuksellisena kehittämistyönä, jossa kehittämistar-

peen määritti toimeksiantajayritys. Startup-yritys Carbo Culture toivoi saavansa pe-

rehdytysoppaan tukemaan henkilöstöjohtamistaan yrityksessä.   

Opinnäytetyön pääasiallisena tavoitteena on selvittää, millainen toimeksiantajayri-

tyksen perehdytyksen tulee olla. Tarkoituksena on selvittää, miten strateginen hen-

kilöstöjohtaminen vaikuttaa perehdyttämiseen. Tarkoituksena on myös tarkastella 

startup-yritysten ominaispiirteitä, joiden avulla voidaan luoda onnistunut perehdy-

tysmateriaali toimeksiantajayritykselle. Lisäksi tarkoituksena on tutkia millaisia huo-

mionarvoisia erityispiirteitä globaalius ja kulttuuridiversiteetit luovat perehdytyspro-

sessille. Tavoitteena on luoda uudenlainen perehdytysopas pienelle, nopeasti kas-

vavalle teknologia-alan startup-ryitykselle uusien työntekijöiden sekä työnantajan 

tukemiseksi ja joka ottaa huomioon yrityksen toimintakentän ja työympäristön vaa-

timukset.  

Tutkimusote tässä tutkimuksellisessa kehittämistyössä on laadullinen eli kvalitatiivi-

nen. Tiedonkeruumenetelmänä käytettiin haastattelua, jossa selvitettiin yrityksen 

toimitusjohtajan näkemyksiä perehdyttämisen nykytilasta ja tulevaisuuden odotuk-

sista.  

Vilkka (2015, 75) kertoo laadullisen tutkimuksen tarkastelevan ihmisten välistä ja 

sosiaalista merkitysten maailmaa. Nämä merkitykset muodostavat merkityskokonai-

suuksia, jotka ilmenevät ihmisistä lähtöisin olevina ja ihmiseen päättyvinä tapahtu-

mina. Näitä ovat esimerkiksi toiminnat, ajatukset, päämäärien asettamiset ja yhteis-

kunnan rakenteet. Lopullisena tavoitteena on kuvata koettua todellisuutta, jota ihmi-

nen voi pitää itselleen elämässään tärkeänä ja merkityksellisenä. Alasuutarin (2011, 

38–39) mukaan laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tavoitteena ei ole löytää to-

tuutta tutkittavasta asiasta, vaan tutkimuksen aikana muodostuneiden tulkintojen 

avulla ratkaista arvoituksia, jotka eivät ole välittömästi havaittavissa ja pelkistää ha-

vaintoja. Alasuutari (s. 31) muistuttaa, että laadullisessa analyysissa aineistoa tar-

kastellaan kokonaisuutena, eikä siihen kelpaa johtolangoiksi tilastolliset todennäköi-

syydet – Eskola ja Suoranta (1998, 15) toteavat laadullisen tutkimuksen keskittyvän 

usein pieneen määrään tapauksia, joita analysoidaan mahdollisimman perusteelli-

sesti. 
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Tutkimus pyrkii vastaamaan kolmeen kysymykseen: Miten strateginen henkilöstö-

johtaminen vaikuttaa onnistuneeseen perehdyttämiseen?  Miten startup-yrityksen 

ominaispiirteet vaikuttavat perehdytykseen? Millaisia huomionarvoisia erityispiirteitä 

globaalius ja kulttuuridiversiteetit luovat perehdytysprosessille. 

Perehdytystä pyritään tässä tutkimuksessa hahmottamaan kokonaisuutena, joka ot-

taa huomioon nykyaikaiset vaatimukset sekä työnantajan että työntekijöiden näkö-

kulmasta. Tutkimus pohtii myös perehdytyksen merkitystä startup-yrityksen toimin-

nan kannalta, koska perinteiset perehdytysmallit on pääsääntöisesti luotu isojen työ-

yhteisöjen vaatimuksiin. 

6.2 Tiedonhankintamenetelmän valinta 

Kehittämistyöhön soveltuvia lähestymistapoja ovat Ojasalon ym. (2014, 51) mukaan 

tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu, inno-

vaatioiden tuottaminen, ennakointi ja verkostotutkimus. Kaikissa lähestymistavoissa 

voidaan käyttää lähes kaikkia menetelmiä, kuten vaikkapa erilaisia haastatteluja ja 

havainnointeja.  

Tässä kehittämistyössä valittiin lähestymistavaksi toimintatutkimus. Ojasalo ym. 

(2014, 58) kertovat toimintatutkimuksen olevan osallistava tutkimus, jolla pyritään 

sekä ratkaisemaan käytännön ongelmia, että saamaan aikaan muutosta ja sopiikin 

siten usein juuri kehittämistyön lähestymistavaksi. Ojasalo ym. (s. 58) toteavat, että 

toimintatutkimus pyrkii ratkaisemaan yrityksessä ilmennyt käytännön ongelma ja sa-

malla luoda uutta tietoa ja ymmärrystä ilmiöstä. Toimintatutkimuksesta voidaan 

käyttää myös nimitystä kehittävä työntutkimus. 

Toimintatutkimus menetelmänä sopiikin siksi erinomaisesti tämän työn lähestymis-

tavaksi, koska tarkoitus on juurikin ratkaista toimeksiantajayrityksessä ilmennyt on-

gelma perehdytyksen kanssa, sekä luoda uutta ymmärrystä aiheesta koskien ni-

menomaan monikulttuurisen startup-yrityksen näkökulmaa perehdytykseen. Tarkoi-

tus on myös osallistaa yrityksen avainhenkilö, joka on läheisimmin yrityksen ongel-

man kanssa tekemisissä. Ojasalo ym. (2014, 59) toteavatkin, että yhdessä kehittä-
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mällä saadaan yleensä parempi ratkaisu kehittämisongelmaan. Tutkija tuo muka-

naan yhdessä kehittämisen tilanteeseen ulkopuolisen näkökulman ja teoreettisen 

osaamisen. Osallistamalla yrityksessä ongelman kanssa tekemisissä oleva henkilö 

mukaan tutkimukseen, saadaan käytännön näkökulma ja tarpeet mukaan tutkimuk-

seen.  

Ojasalo ym. (2014, 61) kertoo toimintatutkimuksen olevan yleensä laadullinen eli 

kvalitatiivinen lähestymistapa, mutta siinä voidaan lisäksi hyödyntää määrällisiä me-

netelmiä. Tärkeää toimintatutkimuksessa on muistaa se, että siinä on kyse osallis-

tavasta tutkimuksesta ja kehittämisestä, jolloin menetelmienkin on oltava osallista-

via. Osallistavalla tiedolla saadaan kohdeyrityksestä esiin kokemusta ja tietoa, jotka 

auttavat laajentamaan kehittämistyön aineistoa virallista aineistoa isommaksi koko-

naisuudeksi.  

Ojasalon ym. (2014, 105) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tyypillisiä tukena 

käytettäviä menetelmiä teema-, avoin- ja ryhmähaastattelu sekä osallistuva havain-

nointi. He jatkavat, että laadullisessa menetelmässä tarkoituksena on hankkia sup-

peasta kohteesta paljon tietoa, joka auttaa ymmärtämään ilmiötä kokonaisvaltai-

sesti ja sen avulla tuottaa uutta tietoa. Ojasalo ym. lisäävät laadullisen tutkimuksen 

lähtevän todellisen elämän kuvaamisesta, jossa todellisuus ymmärretään moniulot-

teiseksi kokonaisuudeksi. 

Hirsijärvi ja Hurme (2008, 34) kertovat menetelmänä haastattelun olevan joustava 

ja siksi se sopiikin useisiin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelun aikana voi-

daan suunnata tiedonhankintaa ja saada esiin motiiveja vastausten taustalla. Hirsi-

järvi ja Hurme (s. 43–44) listaavat haastattelun erilaisia lajeja, joita ovat: strukturoi-

maton haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, syvähaastattelu 

sekä kvalitatiivinen haastattelu. Strukturoimaton haastattelu saattaa esiintyä myös 

erilaisilla nimityksillä, kuten avoin haastattelu, kliininen haastattelu, syvähaastattelu, 

asiakeskeinen haastattelu ja keskustelunomainen haastattelu. Strukturoimatto-

massa haastattelussa käytetään avoimia kysymyksiä, joiden vastauksia haastatte-

lija voi syventää ja rakentaa haastattelun jatkoa niiden varaan. Haastattelu muistut-

taa tällöin paljolti keskustelua. Puolistrukturoitua haastattelua kuvataan lomake-

haastattelun ja strukturoimattoman haastattelun välimuodoksi, jossa kysymykset 

pysyvät samoina, mutta vastaukset ovat avoimia.  
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Tämän tutkimuksen tiedonhankintamenetelmäksi valikoitui strukturoimaton haastat-

telu, eli syvähaastattelu. Tässä menetelmässä haastateltavan kanssa keskustellaan 

kiinnostuksen kohteena olevasta aiheesta luottamuksellisesti, kuten Ojasalo ym. 

(2014, 109) kuvailevat syvähaastattelun luonnetta. Hirsijärvi ja Hurme (2008, 46) 

kertovat, että strukturoimattomassa haastattelussa keskustelevalla otteella haasta-

teltava pyritään saamaan kertomaan omat kokemuksensa tutkimuksen aiheesta. 

Haastattelua varten oli tehty teemalista, mutta sitä ei noudatettu kirjaimellisesti, 

vaan annettiin keskustelun johdattaa aihetta, josta nousi esiin toimeksiantajayrityk-

selle tärkeitä teemoja ja näkemyksiä. Menetelmä sopi tähän tutkimukseen, koska 

oletuksena oli, että haastateltava voi tuoda omaa näkemystään ja asiantuntijuuttaan 

paremmin esiin, kun kysymyksiä ei ollut rajattu liian tiukasti tiettyihin aiheen yksityis-

kohtiin. Strukturoimaton haastattelu antoi mahdollisuuden viedä keskustelua avoi-

mesti eteenpäin ja tutkimuksen aihealueen rajaus muuttuikin hieman haastattelun 

myötä, että se saatiin paremmin tukemaan yrityksen toiveita kehittämistyön suh-

teen.  

6.3 Aineiston kerääminen, käsittely ja analyysi 

Aineisto hankitaan teoreettisen tiedon keräämisellä sekä haastattelulla. Teoreettista 

tietoa täydentämään haastattelu aineistonkeruumenetelmänä on hyvä tapa, kun ha-

lutaan korostaa yksilöä ja tuoda esiin hänen omia näkemyksiään mahdollisimman 

vapaasti. Haastattelun avulla voidaan selventää tai syventää asioita, kuten Ojasalo 

ym. (2014, 106) toteavat. Myös Vilkka (2015, 87) kertoo, että tutkimushaastattelut 

ovat tavanomainen, mutta toimiva tapa kerätä tutkimusaineistoa. 

Vilkka (2015, 83) muistuttaa, että haastateltavan valinnassa on tärkeää muistaa tut-

kittava asia ja siten tutkimusongelma määrittelee sen, onko haastateltavat hyvä va-

lita teemaa vai tutkittavaa asiaa koskevan asiantuntemuksen ja kokemuksen perus-

teella. Tärkeää on myös, että haastateltavalla on omakohtaista kokemusta käsitel-

tävästä asiasta.  

Tutkimuksen haastattelu toteutettiin keväällä 2019 San Franciscossa. Haastatte-

luun osallistui tutkijan lisäksi kehittämistyön toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja, 

joka on myös yksi yrityksen perustajista. Haastateltavalle nykyinen yritys on toinen 



86 

 

hänen perustamansa startup-yritys ja hänellä on useiden vuosien kokemus toimimi-

sesta startup-yritysten maailmassa. Haastateltavan kanssa keskusteltiin etukäteen 

kehittämistehtävän aihealueesta ja mahdollisista haastattelun aikana käytävistä tee-

moista.  

Haastattelutilanne oli yksilöhaastattelu ja haastattelu alkoi aiottujen teemojen mu-

kaan, mutta rönsyili, kuten toivottuakin oli, enemmän yrityksen omien näkemysten 

mukaisiin teemoihin. Kaikkia teemarunkoon ajateltuja asioita ei käyty läpi, koska 

keskustelu vei teeman toiseen suuntaan. Haastattelu nauhoitettiin ja haastattelua 

varten oli tehty teemalista pohjaksi käsiteltävistä asioista. Teemalista sisälsi kysy-

mysaihioita muun muassa yrityksen perehdyttämisen nykytilasta ja tulevaisuuden 

odotuksista sekä nykyisen henkilöstön osaamisesta.  

Analysoinnissa tutkija luottaa omiin havaintoihin haastattelun keskustelussa. Tässä 

tutkimuksessa analysointimenetelmänä käytettiin aineistolähtöistä sisällönanalyy-

siä. Vilkka (2015, 105) kertoo aineistolähtöisen sisällönanalyysin tavoitteena olevan 

löytää tutkimusaineistosta esimerkiksi toiminnan logiikka. Tässä tutkimusaineiston 

keräämisen jälkeen, ennen analyysia, päätetään mitä toiminnan logiikkaa lähdetään 

etsimään. Tutkimusaineisto pelkistetään, jolloin epäollennaisuudet poistetaan, 

mutta jätetään tärkeä informaatio. Tutkimusaineisto tiivistetään ja pilkotaan osiin tut-

kimusongelman ja tutkimuskysymysten perusteella ja sen jälkeen ryhmitellään uu-

deksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Tutkimustuloksena ryhmittely muodostaa 

käsitteitä, luokitteluita tai teoreettisen mallin. Tuloksen avulla pyritään ymmärtä-

mään tutkittavan kuvaamaa merkityskokonaisuutta. (Vilkka s.106) 

Haastattelutilanteessa käytiin vilkasta keskustelua muun muassa perehdyttämi-

sestä ja rekrytoinneista. Haastattelu litteroitiin ja haastattelusta poimittiin tähän tut-

kimukseen vain kehittämistehtävän kannalta oleelliset asiat, jotka käydään läpi kap-

paleessa 7.4. Aineiston analyysia tarkasteltiin tulkitsemalla sitä teoreettisen viiteke-

hyksen avulla. Analysointia tehtiin vertaamalla haastattelun tulosta aiempaan tutki-

mus- ja teoriatietoon.  

Tämän tutkimuksen analysoinnissa oli viitteitä myöskin fenomenologisesta lähesty-

mistavasta. Vilkka (2015, 109) kertoo tälle lähestymistavalle olevan tyypillistä, että 
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se muokkautuu kulloisenkin tutkimustilanteen mukaan. Vilkka (s. 110) jatkaa feno-

menologisen lähestymistavan avulla tutkittavan ihmisen kokemuksellista suhdetta 

maailmaan. Tähän tutkimukseen liittyy myös, että ei olla kiinnostuneita haastatelta-

van yksittäisistä sanoista, tauoista tai äänenpainoista ja niin edelleen, vaan haetun 

ilmiön tai asian merkityksistä. Fenomenologinen tutkimus pohjautuu teoreettiseen 

viitekehykseen, mutta aiemmat tutkimukset ja teoreettiset mallit otetaan mukaan tut-

kimukseen vasta, kun tutkimusaineisto on tulkittu ja tutkijan ymmärrys asiasta on 

syventynyt. Tässä tutkimuksessa tulos rakentui sekä tutkittavan kokemuksista muo-

dostuneista merkityskokonaisuuksista, että tutkija alkuperäisen ymmärryksen muut-

tumisesta tutkimuksen aikana. Nämä näkökulmat auttavat myös toisia ymmärtä-

mään asian selkeämmin, kuten Vilkka (s.112) esittää. Fenomenologisessa lähesty-

mistavassa vasta tutkimuksen lopussa muodostetaan teoria, kun tutkija voi suhteut-

taa oman tulkintansa laajempaan asiayhteyteen (Vilkka s. 111.) 
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7 PEREHDYTYKSEN KEHITTÄMINEN 

Tämä luku käsittelee perehdytyksen ominaispiirteitä, jotka huomioivat strategisen 

henkilöstöjohtamisen, kulttuurisen näkökulman sekä startup-yrityksen vaatimukset. 

Lisäksi luku sisältää koosteen tutkimuksen haastattelusta ja siten toimeksiantajayri-

tyksen perehdytyksen nykytilan, toiveet ja odotukset.  

7.1 Perehdytys osana strategista henkilöstöjohtamista 

Henkilöstövoimavarojen johtaminen on tärkeää organisaation säilymisen ja menes-

tymisen kannata. Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen tarkoittaa sitä, 

että pohditaan millaisia henkilöstön käyttöön liittyviä strategisia valintoja tehdään ja 

miksi joidenkin organisaatioiden hallinto saa henkilöstön toimivaan toisia paremmin. 

Henkilöstövoimavarojen johtamisen päämääränä on olla strategian toimeenpanon 

tukena ja välineenä kehittää henkilöstön motivaatiota, tietoja ja taitoja, kuten Huotari 

ja Sihvonen (2006, 109) toteavat.  

Osaaminen on yrityksen voimavara. Se koostuu yrityksen nykyisten ja myös tulevien 

työntekijöiden olemassa olevista sekä potentiaalisista kyvyistä. Puttonen, Hasu ja 

Pahkin (2016, 26) huomauttavat, että yritysten on osattava organisoida nämä kyvyt 

yrityksen perustehtävän toteuttamiseen sekä tuotteiden ja palveluiden uudistami-

seen. Toivanen ja Väänänen (2018, 16) kertovat lisäksi, että yrityksen on pohdit-

tava, millainen osaaminen on merkityksellistä organisaation tavoitteiden saavutta-

misen kannalta.  

Kupias ja Peltola (2009, 88) kuvailevat perehdyttämisessä olevan parhaimmillaan 

kyse uuden työntekijän osaamisen kehittämisestä, että sen aikaisemman osaami-

sen hyödyntämisestä. Puttonen ym. (2016, 23) muistuttavat, että yrityksille on ensi-

sijaisen tärkeää kannustaa henkilöstöä osaamisen kehittämiseen tarjoamalla heille 

mahdollisuuksia osallistua perehdytykseen, koulutukseen ja työssäoppimiseen. 

Työturvallisuuskeskuksen (Leppänen 2006, 56) teoksessa kerrotaan osaamisen ja 

kyvyn luoda osaamista, olevan organisaatioiden keskeisiä pääomia. Leppäsen (s. 

56) mukaan osaamisen kompetenssianalyysit auttavat selvittämään onko yrityksellä 

tarvittavaa osaamista olemassa, vai pitääkö sitä luoda tai hankkia.  
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Osaamisen tarkastelu osana strategista suunnittelua on ensisijaisen tärkeää, koska 

kuten Viitala (2013,170) kertoo, on yrityksen kilpailukyky riippuvainen ensisijaisesti 

yrityksessä olevasta osaamisesta, sekä miten sitä käytetään ja miten nopeasti voi-

daan oppia uutta. Myös Santalainen (2009, 87) tiivistää, että resurssit mahdollista-

vat strategian toteutuksen. Ihmisten sanotaan olevan yrityksen tärkein resurssi, 

mutta Collins (2003, 101) tarkentaa tätä väitettä siten, että:  

”Ihmiset eivät ole tärkein resurssi, oikeat ihmiset ovat”  

Yrityksen strategian edellyttämä osaamisen vaaliminen, kehittäminen, uudistami-

nen ja hankkiminen sisältyvät kaikki osaamisen johtamiseen käsitteeseen. Viitala 

(2013, 170) huomauttaa, että tärkeintä yritykselle osaamisen johtamisessa on ih-

misten osaamisen vaaliminen, kehittäminen sekä sen tehokas hyödyntäminen- 

Myös Suni (2006, 123) kertoo henkilöstöjohtamisen vaikuttavuuden näkyvän suo-

raan organisaation tuloksissa. Yrityksen strategian on myös tällöin oltava samaan 

aikaa uuden oppimista ja vanhasta poisoppimista, että yrityksessä voidaan löytää 

tulevaisuus, Santalainen (2009, 88) esittää. Järvilehdon (2018, 178) mukaan star-

tup-yritysten dynaamisen luonteen takia niissä voi käydä siten, että työ johon henkilö 

on alun perin palkattu ei ole enää myöhemmin tarkoituksenmukainen, jolloin hänen 

täytyy siirtyä tekemään toisenlaista työtä. Startup-yrityksissä onkin tärkeää osata 

tarkastella henkilöitä siten, että kaikki oikeat henkilöt ovat heille sopivissa oikeissa 

töissä.  

Vickers-Koch ja Long (1995) painottavat, että strateginen osaaminen ja ydinkyvyk-

kyys ovat yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevassa asemassa osaamisesta 

puhuttaessa. Vickers-Koch ja Long jatkavat ydinosaamisen ja strategisten proses-

sien muodostavan yhdessä yrityksen ydinkyvykkyydet. Ne ovat kriittisimmät ja erot-

tuvimmat yrityksen resurssit, jotka ovat muiden vaikeimpia kopioida, silloin kun liit-

tyvät yrityksen arvoketjun strategisiin tavoitteisiin. Kupias ja Peltola (2009, 43) muis-

tuttavat, että organisaation valitsema toimintatapa määrittelee perehdyttämisessä ja 

perehtymisessä olevat haasteet oppimisen ja ohjaamisen suhteen.  

Cable, Gino ja Staats (2013) kuvaavat yksilöllisten vahvuuksien tunnistamisen ja 

käytön vaikutuksia uuden työntekijän ja työn kannalta (kuvio 15). Cable ym. huo-
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mauttavat, että silloin kun uusia työntekijöitä kannustetaan tunnistamaan ja sovel-

tamaan työhön heidän omia yksilöllisiä vahvuuksiaan, on sillä useita merkittäviä tu-

loksia. Mikäli perehdytys epäonnistuu, on sen ilmeisimpiä seurauksia suuri vaihtu-

vuus työntekijöissä. Cablen ym. (2013) mukaan kuitenkin tekemällä suhteellisen 

pieniä investointeja sosiaalistamiskäytäntöihin, voidaan saada merkittäviä paran-

nuksia työntekijöiden säilyttämiseksi ja sitouttamiseksi. Nämä käytännöt auttavat 

myös vahvistamaan positiivista näkemystä organisaatiosta sekä lisäämään työn 

laatua ja tarkoituksenmukaisuuden tunnetta.  

 

Kuvio 15. Yksilöllisyys ja sosiaaliset suhteet (Cable, Gino & Staats, 2013). 

Viitalan (2013, 173) mukaan on määriteltävä sellainen osaaminen, jonka avulla or-

ganisaatiossa aiotaan savuttaa tavoitteet ja luodaan onnistunut liiketoimintastrate-

gia.  Kuten Sarasvathyn (2001) Effectuation -teoriassa, Viitala (2013, 173) kertoo 

monien yritysten hakevan osaamisen avulla menestystä pelkästään tavoiteltujen 

lopputulosten sijaan. Kupias & Peltola (2009, 89) neuvovat organisaatioita hyödyn-

tämään osaamiskuvauksia ja karttoja perehdyttämisen suunnittelussa. Osaamiskar-

toitukseen pohjautuvien karttojen kerrotaan olevan hyvä pohja, kun arvioidaan mitä 

uudelle työntekijälle tulisi perehdyttää työsuhteen alussa tai millainen hänen osaa-

mistasonsa on. Kupias ja Peltola (s. 89) huomauttavat, että osaamiskartoitus voi 

kuitenkin olla ongelmallinen, mikäli tehtävä muotoutuu työntekijän osaamisen ja ko-

kemuksen mukaan, eivätkä osaamiskartoitukset välttämättä vastaa tulevaisuuden 

haasteisiin työtehtävissä.   
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7.2 Perehdytys kulttuurisesta näkökulmasta 

Kupias ja Peltolan (2018, 80) mukaan työpaikkojen kulttuurit koostuvat kahdesta 

erilaisesta toimintakulttuurista. Nämä toimintakulttuurit ovat sekä virallinen, strategi-

oissa määritelty kulttuuri, että epävirallinen, joka kertoo, miten työt tosiasiassa hoi-

detaan. Eklund (2018, 80) kertoo organisaatio- ja johtamiskulttuurien kertovan mitä 

organisaatiossa arvostetaan ja miten siellä olevat organisaation jäsenet toimivat. 

Vaikka tässä työssä painotetaankin kulttuurillista näkökulmaa eri kansalaisuuksiin, 

ei pidä unohtaa, että ihmisten taustoista riippuen opitut toimintatavat voivat olla hy-

vinkin erilaisia ja ehdottomasti huomioon otettavia.  

Perehdyttämisessä kulttuurinen diversiteetti pakottaa ajattelemaan omaa näkökan-

taa laajemmalti. Perehdyttäjälle itselleen luontainen tapa toimia, voi toiselle osapuo-

lelle olla täysin uudenlainen. Eklund (2018, 80) muistuttaa, että perehdytysproses-

sin suunnittelusta alkaen, on selvitettävä perehdyttäjälle juuri kyseisen organisaa-

tion haluttu tapa viedä perehdytys läpi. Riittävän perehdytyksen tärkeys korostuu 

työntekijän tullessa erilaisesta kulttuurista. Työterveyslaitoksen (Toivanen & Berg-

bom 2018, 93) mukaan esimies on keskeisessä asemassa toisesta kulttuurista tu-

levan työntekijän perehdytyksessä, jossa työtehtävien lisäksi on tärkeää tutustuttaa 

työntekijä laajemmin sekä työpaikkaan, että suomalaisen työelämän käytäntöihin, 

tapoihin ja sääntöihin.  

Larja ja Luukko (2018, 45) mainitsevat, että osaamisen kysynnän ja tarjonnan koh-

taamista parantamaan voivat auttaa muun muassa verkostoitumis- ja mentoroin-

tiohjelmat, oppilaitosten uraohjaukset ja niiden työelämäkontaktit sekä tutkinnon rin-

nastamiseen ja pätevöitymiseen auttavat opiskeluohjelmat. Larja ja Luukko (s. 45) 

huomauttavat, että työpaikoilla tulisi olla myös taito tunnistaa osaaminen, riippu-

matta henkilön kulttuurillisesta taustasta tai kielellisestä osaamisesta. 

Perehdyttäminen voidaan nähdä sosiaalistumisprosessin osana. Pitkäsen (2010, 8) 

mukaan organisaatioon sosiaalistumisella voidaan tarkoittaa prosessia, jossa uu-

sista työntekijöistä tulee organisaation jäseniä tai organisaation tavoitteella muokata 

uutta työntekijää. Pitkänen (s. 102) toteaa perehdyttämisprosessin ja perehtymis-
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prosessin olevan tulokkaan ja organisaation yhteinen kehittymisprosessi ja oppimis-

prosessi, joka alkaa uuden työntekijän työelämään sosiaalistumisesta ja jatkuvan 

koko työsuhteen ajan molemminpuolisena kehittymisenä. 

Kupias ja Peltola (2009, 99) kertovat kulttuurituntemuksen lisäämisen työyhteisössä 

lähtevän jo siitä, että mahdollistetaan avoin vuorovaikutus. Uuden työntekijän saa-

puessa on hänelle hyvä antaa mahdollisuus kertoa avoimesti omista tavoitteistaan 

ja kulttuuristaan. Kupias ja Peltola (s. 99) huomauttavat lisäksi, että avoin vuorovai-

kutustilanne mahdollistaa myös yrityksen itsessään näkemään omat rutiininsa uusin 

silmin.  Myös Eklund (2018, 38) kehottaa huomioimaan uusien työntekijöiden tuo-

reen ajattelutavan, antamalla heille mahdollisuuden ilmaista mielipiteensä ja ide-

ansa. Kupias ja Peltola (2009, 99) toteavat, että onnistuessaan perehdyttäminen 

tarjoaa sekä työyhteisölle, että yritykselle uusia tapoja käsitellä monikulttuurisuut-

taan myös sidosryhmissään.   

Kupias ja Peltolan (2009, 100) mukaan samat säännöt pätevät myös monikulttuuri-

seen perehdyttämiseen, kuin niin sanottuun perinteiseen perehdyttämiseenkin. 

Kaikki perehtyjät ovat yksilöitä ja perehdyttämissuunnitelma on kyettävä räätälöi-

mään kulloisenkin tilanteen mukaan (mm. Eklund 2018, 114; Kupias & Peltola 2009, 

199). Lisäksi Kupias ja Peltola (2009, 100) kehottavat luomaan avoimen vuorovai-

kutus perehdyttämistilanteissa. Cable ym. (2013) kannustavat yritystä muokkaa-

maan perehdytysprosessinsa yksilöllisten tarpeiden mukaan ennemmin kuin vain 

integroimaan ihmiset organisaation kulttuuriin. Cable ym. ehdottavat erilaisia tapoja, 

joilla yritykset voivat saavuttaa myönteisiä ja pitkäaikaisia vaikutuksia sekä yrityk-

sille että työntekijöille. Näitä tapoja, joilla työnantajat voivat rohkaista työntekijöitään 

ovat muun muassa, että kannustetaan henkilöitä käyttämään omia yksilöllisiä vah-

vuuksiaan ja rohkaistaan omaan parhaaseen suoritukseen, järjestetään luonteva ti-

laisuus uudelle työntekijälle esitellä itsensä muulle henkilöstölle sekä luodaan ym-

päristö jossa omia vahvuuksia voi käyttää oman parhaan suorituksen aikaansaa-

miseksi.  

Eklund (2018, 47) varoittaa erilaisten kulttuuritaustojen olevan omiaan lisäämään 

entisestään työntekijän stressiä, joka taas vaikuttaa mm. suorituskykyyn ja oppimi-

seen. Bergbom (2018, 95) huomauttaakin keskinäisen luottamuksen ja suhteiden 

rakentuminen olevan usein haastavaa kulttuurisesti monimuotoisessa työpaikassa 
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ja voi viedä aikaa tavallista enemmän. Perehtyjän tuleekin ymmärtää stressin vai-

kutus suorituskykyyn ja pyrkiä auttamaan työntekijää oppimisessa. Myös työntekijää 

itseä hyödyttää tunnistaa omat suorituskykynsä rajoitteet ja oppia tunnistamaan sen 

tasot työskentelyssään. Eklund (2018, 47–50) kertoo, että uusi työpaikka ja uudet 

työtehtävät ovat muutoksia ja stressaavia tilanteita saattaa olla runsaastikin. Eklund 

jatkaa, että perehdyttäjän tulee olla se henkilö, joka auttaa uutta työntekijää selviy-

tymään muutostilanteista sekä huolehtii tulokkaan kanssa käydystä vuorovaikuttei-

sesta viestinnästä. Perehdyttäjän on hyvä muistaa myös huolehtia siitä, että pereh-

tyjällä on tarpeeksi aikaa palautua ja sisäistää vastaanotettua tietoa. 

Toivanen ja Bergbom (2018, 93) muistuttavat, että yrityksessä on löydettävä tasa-

paino yhdenvertaisen kohtelun ja erityistarpeiden huomioimisen välille, kun pohdi-

taan työpaikan toimintatapoja. Kaikkien henkilöiden kunnioitus, kuuntelu ja keskus-

telu ilman käskytystä on osa onnistunutta monikulttuurista johtamista, pelkän työn-

tekijöiden sopeuttamisen sijaan. Noudatettavat pelisäännöt ja työpaikalla hyväksyt-

tävät tavat on osattava perustella niin, että ne voidaan mieltää yhteisen edun mu-

kaiseksi ja muistettava että toisen kulttuuria ja tapoja ei saa väheksyä, vaikka työ-

paikalle sopimattomat käytöstavat jouduttaisiinkin kieltämään, huomauttavat Toiva-

nen ja Bergbom (s. 93). 

Kieli on tärkein kommunikaation väline. Bergbom (2018, 97) toteaa, että kielen 

avulla rakennetaan ja ylläpidetään ymmärrystä sekä luodaan suhteita muihin. Ilman 

yhteistä kieltä kommunikaatio on vaikeaa, eikä vuorovaikutus onnistu. Kupias ja Pel-

tola (2009, 100) tuovat esiin, että kielitaidon tasot lisäävät myös tarvetta perehdyt-

tämisen selkeyteen sekä täsmälliseen ohjaukseen. Bergbom (2018, 98) korostaa-

kin, että monikielisillä työpaikoilla on syytä varmistaa, että työntekijä ei jää ulkopuo-

lisiksi sosiaalisista verkostoista ja tiedon saannista kielellisten puutteiden takia. Suo-

malaisen työkulttuurin toimintatavoista ja käytännöistä onkin syytä keskustella laa-

jasti jo perehdytyksessä monikulttuurisella työpaikalla, kerrotaan Työterveyslaitok-

sen raportissa (2018, 6). Myös Bergbom (2017) lisää, että vahvan yhteisen kielen 

puuttuessa perehdyttäminen voidaan tehdä esimerkiksi visuaalisten ohjeiden 

avulla, työparityöskentelyllä tai näyttämällä ja seuraamalla ohjaamisella.  
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Luottamuksen rakentaminen on tärkeää organisaation yhteistyön kannalta. Luotta-

mus lisää sekä organisaation tehokkuutta, että henkilöstön hyvinvointia. Luottamuk-

sella saavutettavia etuja ovat Eklundin (2018, 151) mukaan henkilöstön sitoutumi-

nen, asiakaspalvelun laatu, työtyytyväisyys sekä työn ilo. Eklund (s. 151–152) jat-

kaa, että luottamuksellista kulttuuria voidaan yrityksissä kehittää keskittymällä työn-

tekijöiden huomioimiseen heidän onnistuessaan työssään, tiimin jäsenten sitoutta-

misella yhteisiin haasteisiin, työntekijöiden itsenäisellä työskentelytavan valinnalla, 

työntekijöiden mahdollisuudella vaikuttaa toimenkuviinsa tai projekteihin, avoimella 

vuorovaikutuksella, työkavereista välittämisellä, organisaation investoinnilla työnte-

kijöihin sekä johdon avoimuudella ja rehellisyydellä. Myös Larmila (Ikävalko, 2016) 

toteaa perehdytyksessä monikulttuurisella työpaikalla olevan luottamuksellisen suh-

teen rakentaminen.  

Perehdyttäminen organisaatiossa, jossa on erilaisia kulttuuritaustoja omaavia hen-

kilöitä, on perehdyttämisen lisäksi sopeuttamista työhön, työkavereihin sekä työkult-

tuuriin. Moisalo (2011, 445) listaa näitä työnantajan sopeutumisen kannalta huomi-

oitavia asioita:  

– Perehdyttämisessä avustaminen 

– Esimiesten ja työyhteisön ohjeistus 

– Muutostuki työpaikalla 

– Motivaatio työssä 

– Työtahti 

– Sopeutuminen ryhmään 

– Palkkausmallit 

– Työaika -käsite 

– Poissaolot 

– Tukipalvelut 

– Oma persoona ja rooli työssä 

– Ennakkoluulojen kohtaaminen 

– Työpaikan kielikoulutus ja oma kehittymistarve ja -halu 

Työterveyslaitoksen (Toivanen & Bergbom 2018, 91) mukaan kohdemaan vallitse-

viin sääntöihin ja tapoihin yksisuuntaisesti perehdyttämistä toimivampaa on kaksi-
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suuntainen perehdyttäminen, jossa työyhteisön monikulttuurisuusvalmiuksia tue-

taan sekä tunnistetaan erilaisten kulttuurien mukana tuomat haasteet ja etsitään 

keinoja korjata ongelmat ja keskustellaan erilaisuuden kohtaamisesta ja hyväksymi-

sestä. Toivanen ja Bergbom (s. 93) jatkavat kaksisuuntaisen perehdytyksen olevan 

tärkeää varsinkin sellaisille työpaikoille, joille monikulttuurisuus on uusi asia. Tällai-

selle työpaikalle kaksisuuntaisen perehdytyksen avulla opastetaan koko työyhteisöä 

monikulttuurisuuteen ja valmennetaan kohtaamaan erilaisuus. 

Parhaimmillaan perehdyttäjä helpottaa molemminpuolista sopeutumista uuden 

työntekijän ja organisaation välillä, sekä osaa myös opastaa vanhoja työntekijöitä 

kulttuurierojen haasteisiin.  Eklund (2018, 35) korostaa organisaatiokulttuurin omak-

sumisen olevan iso osa perehdytystä, jossa isossa osassa ovat kaikki organisaation 

jäsenet, mukaan lukien niin perehtyjä, perehdyttäjä kuin organisaation johto. Myös 

avoimen keskusteluyhteyden tärkeyttä monikulttuuristen työpaikkojen onnistu-

neissa käytännöissä korostetaan yleisesti.  

7.3 Perehdytys Startup-yrityksessä 

Startup-yritykseen pätee hyvin ajatus työelämän muutoksesta ja skenaariot siltä, 

miltä tulevaisuuden työ tulee näyttämän. Varsinkin toimeksiantaja -startup-yrityksen 

toiminnassa on selkeästi nähtävissä tämän hetkiset megatrendit, kuten globalisaatio 

ja digitalisaatio, jotka vaikuttavat vahvasti yrityksen henkilöstöjohtamisen strategi-

aan.  

Startup-yrityksissä on Järvilehdon (2018, 27) mukaan sisäänrakennettuna ajatus it-

seohjautuvasta luovasta työstä, joka mahdollistaa luovan työskentelyn uudella ta-

valla. Usein isot hierarkkiset yritykset keskittyvät ehkäisemään virheitä ja kehittä-

mään toimintaa pikkuhiljaa on niiden vastapainona startup-yrityksissä suuret suun-

nitelmat ilman rajoja. Järvilehdon (2018, 27) esittää, että yritysten uutta toimintaa ja 

uusia tapoja ajatella vaatii taustalle yhteiskunnan, joka kannustaa rohkeaan riskin-

ottoon. 

Jokela (2017, 18) kertoo varsinkin startup-yrityksessä olevan tärkeää muistaa oike-

anlaisen kuvan luominen työpaikasta jo rekrytoinnin aikana. Kuten missä tahansa 
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yrityksessä, rekrytointiprosessi on yrityksen tärkein prosessi. Järvilehto (2018, 167) 

toteaa startup-yritysten kohdalla korostuvan sellaisten oikeiden ihmisten palkkaami-

nen, jotka saavat yrityksen kukoistamaan. Jokela (2017, 18) huomauttaa, että on-

nistuneessa rekrytointiprosessissa työntekijä tietää mitä haluaa tehdä ja myös mihin 

hän on ryhtymässä. Myös rekrytoinnissa on Järvilehdon (2018, 167) mukaan tär-

keää osata tunnistaa henkilön oppimis- ja paineensietokyvyt, sekä se miten hän so-

pii tiimiin.  

Tulevaisuuden näkökulmat työn tekemiseen sopivat varsinkin startup-yrityksestä 

puhuttaessa. Dialogi, työ ja tulevaisuus -hankkeen (Dufva ym. 2017, 47) mukaan 

tulevaisuudessa työn tekeminen muuttuu entistä monipuolisemmaksi ja monimuo-

toisemmaksi. Osaamisen jatkuva kehittäminen ja itsensä johtaminen ovat avainase-

massa perinteisten hierarkkisten rakenteiden murtuessa. Työntekijältä tarvitaankin 

entistä enemmän luovuutta sekä kriittistä ajattelua jatkuvasti korostuvien yhteistyö 

ja vuorovaikutustaitojen lisäksi. Dufva ym. toteavat myös työn tekemisen olevan 

murroksessa, kun siirtyminen yhdestä työn tekemisen tavasta toiseen, vaihtuukin 

yhdestä moneen. Uudenlainen työnteon ja toimeentulon malli tuleekin olemaan yh-

distelmä erilaisia ratkaisuja, jossa säännöllisen palkkatyön ja perinteisen työntekijä-

työnantajasuhteiden lisäksi tulee monia uudenlaisia tapoja tehdä töitä arvellevat 

Dufva ym. (s. 47).  

Jokela (2017, 35) kertoo, että perinteisestä, edellä kerrotusta, perehdyttämismallista 

poiketen, startup-yrityksen aika käsitteenä on eri, kuin jo pitkään toimineella yrityk-

sellä. Uudessa startup-yrityksessä viikkokin on jo pitkä aika, jona aikana on kehityt-

tävä eteenpäin. Jokela (s. 35) muistuttaa lisäksi, että startup-yrityksessä tarvitaan 

affektiivisesti sitoutuneita henkilöitä, jotka kehittyvät jatkuvasti sekä antavat parhaan 

mahdollisen panoksensa yrityksen kehitykseen. 

Jokela (2017, 35–36) kertoo myös startup-yrittäjien painottavan erityisesti kommu-

nikaation tärkeyttä. Startup-yrityksissä työntekijöiden on tiedettävä kulloinenkin ti-

lanne ja koettava työpanoksen olevan oleellista yrityksen kehitykselle. Jokela (s. 

35–36) kehottaa pitämään työntekijät ajan tasalla, koska heidän työpanoksen mer-

kityksen osoittaminen sekä yrityksen kehittyminen työpanosten johdosta, auttavat 

työntekijöitä säilyttämään motivaationsa ja lisäävän heidän työtyytyväisyyttään. Näi-
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den lisäksi palautteen ja ensisijaisesti positiivisen palautteen antaminen sekä kan-

nustaminen ovat Eklundin (2018, 35) mukaan tärkeää jatkuvan kehityksen ja toimin-

tatapojen parantamiseksi. 

Työpaikkojen vaihdon tullessa jatkuvasti helpommaksi, on startup-yrityksissä sitout-

taminen Jokelan (2017, 36) mukaan entistä tärkeämpää. Hän jatkaa, että yrityksen 

vaikuttaminen yrityskulttuuriinsa ja esimerkiksi etätyön mahdollistaminen vaatii toi-

menpiteitä sekä resursseja, mutta onnistuessaan auttaa sitouttamaan henkilöstön 

paremmin. Hyvä perehdytys ja opastus auttaa työntekijää saavuttamaan onnistumi-

sen kokemuksia työtehtävissään. Onnistumisen kokemukset vaikuttavat suoraan 

henkilön työtyytyväisyyteen ja sitä kautta myös sitoutumiseen. Myös Pitkänen 

(2010, 105) toteaa, että mikäli työntekijä halutaan pysyvän talossa, tulee perehdyt-

tämisen alusta asti keskittyä molempien osapuolten luottamuksen, toimivien vuoro-

vaikutussuhteiden, kestävän yhteistyön rakentamiseen sekä tavoitteiden yhteen 

saattamiseen. Erityisen tärkeää henkilöstön jatkuva kehittäminen on kehittyvillä 

markkinoilla, joissa työntekijät ovat erityisen motivoituneita oppimaan uutta ja hake-

maan vaativampia työtehtäviä. Alahuhta (2017) huomauttaa, että työntekijät panos-

tavat aikaisempaa enemmän uraan ja elintasoon, jolloin heillä on matala kynnys 

vaihtaa työnantajaa paremman tarjouksen tullessa. Kulttuurin ja johtamisen jatkuva 

vahvistaminen ja parantaminen on tällöin avainasemassa ehkäisemään ei-haluttuja 

työpaikan vaihdoksia.  

Työntekijän ja työyhteisön hyvinvointiin liittyy aiempaa tiukemmin osaaminen. Työ-

elämä 2025 -katsauksessa (Työsuojeluosasto 2015, 20) toteaa tulevaisuudessa 

edelleen kasvavan työn henkisen kuormituksen ja kiireen kokemisen, jolloin tarvi-

taan keinoja työhyvinvointiin sekä siihen, että työntekijät voivat tehdä mielekästä 

työtä uudenlaisessa entistä monimutkaisemmassa, dynaamisemmassa ja verkos-

tomaisemmassa ympäristössä. Alahuhta (2015) korostaakin, että hyvinvoivat työn-

tekijät saavat paljon aikaan ja työstään nauttiva henkilöstö näkyy positiivisesti asi-

akkaillekin. 

Collins ja Porras (2004, 200–201) kertovat, että visionääriset yritykset osaavat 

muuntaa perusideologiansa konkreettisisi keinoiksi, jotka opettavat ihmiset talon ta-

voille, varmistavat yhteensopivuuden ja vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. 
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Näitä konkreettisia keinoja ovat muun muassa perehdyttämisjaksot, jatkuvat koulu-

tusohjelmat, yrityksen arvoihin ja johonkin erityislaatuiseen kuulumisen tunteen jat-

kuvat vahvistaminen, sekä yrityksen ideologian mukaiset toiminnot ja kannustimet.  

Tulevaisuuden työelämää ei voida ennustaa, mutta haasteisiin takertumisen sijaan 

voidaan yrityksissä panostaa henkilöstön hyvinvointiin, jolloin tulevaisuuden mu-

kana tuomat muutokset  ovat käsiteltävissä yhteisten tavoitteiden mukaisesti.  

7.4 Perehdytys Carbo Culturessa 

Startup-yritys Carbo Culturessa on tällä hetkellä perehdyttäminen hyvin yleisellä ta-

solla, ja varsinaista perehdytyssuunnitelmaa ei esimerkiksi ole. Haastateltava tote-

aakin, että  

”Aika kevyt perehdytys ollut tällä hetkellä, työntekijät tullut vain suoraan 
töihin.”  

Yrityksestä haastateltu henkilö kertoo tämän hetkisestä perehdytyksestä ja tulevan 

työntekijän yrityksen toimintakentän tuntemuksesta:  

 

”- ehkä työhaastattelussa jo tulee esiin aika paljon juttuja. Tietysti kun 
henkilö hakee meille töihin, niin se vähän ehkä tietää jotain meistä, 
mutta sitten puhutaan aika paljon siinä prosessissa kun hakee, että mitä 
tehdään nyt ja mitä seuraavan puolen, yhden ja kahden ja kolmen vuo-
den suunnitelma on ja isompi visio mitä tehdään lähitulevaisuudessa” 

 

Rekrytoinnin haastattelutilanteessa oli yrityksessä käytetty osallistavaa tapaa, jolla 

voidaan nähdä sopivatko rekrytoitavan arvot yrityksen arvoihin. Haastattelutilan-

teessa yhdessä pienen projektin tekeminen tai yhdessä työskentely on molemmin-

puolista myyntityötä, jonka tärkeydestä Kupias & Peltola 2009, 71–72) muistuttivat.  

 

”…istuttu alas niiden kanssa ja tehty jotain tehtäviä niiden kanssa. Teh-
tiin jo pikkasen töitä yhdessä, joka antoi vähän jotain sellaista, että siinä 
näki jo mukana jotain” 
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Yrityksen nykyisessä perehdytysprosessissa on erityisen hyvää, että toimintaa, ta-

voitteita ja visioita käydään läpi jo rekrytointiprosessin aikana, kuten aikaisemmin 

viittasin muun muassa Evansin (2006) ja Jokelan (2017) tekemiin huomioihin, siitä 

että rekrytoitavan arvojen on sovittava työnantajan arvoihin. Rekrytointiprosessin 

aikana on myös tärkeää osata keskustella molemminpuolisista tulevaisuuden tavoit-

teista ja luoda oikeanlainen mielikuva työpaikasta. 

Carbo Culturessa ajatellaan sitouttamisen alkavan jo ennen palkkausta ja haasta-

teltava kertoikin omasta arviostaan työntekijöiden hakeutuessa yritykseen.  

 

”…haluaako tulla meille töihin, uskooko meidän juttuun, uskaltaako läh-
teä johonkin mukaan…” .  

 

Carbo Culturessa ajatellaan jo rekrytointivaiheessa sitä, miten tuleva työntekijä 

mahdollisesti sopeutuisi ja viihtyisi yrityksessä ja arvoissa, jonka mm. Eklund (2018) 

totesi olevan tärkeää yritykseen pitkäaikaista sitoutumista haettaessa. Työntekijöiltä 

odotetaan paljon oma-aloitteisuutta ja osaamista, asiat pitää tehdä hyvin ja taso on 

oltava kova. Yritys kuitenkin joustaa työntekijöiden suuntaan vaikka vapaissa tar-

peen mukaan.  

 

”…tavallaan näin pienessä paikassa odotetaan, että ihmiset ottavat pal-
jon vastuuta ja että ei välttämättä saa ohjausta. Kaikki, jotka palkataan 
tiimiin, on siellä sen takia että me itse ei olla onnistuttu tekemään sitä 
mitä me halutaan ja me tarvitaan siihen joku toinen tyyppi. Me ei pystytä 
palkata palkkaamisen vuoksi. Silloin kun jotain ei olla osattu, tarvitaan 
osaamista ja tarvitaan siihen puuttuva palanen.” 

 

Carbo culturessa pohditaan perehdytyksen olevan yksilöllistä.  Kuten aikaisemmin 

viittasin Juholinin (2008, 236–237) toteamukseen onnistuneen perehdyttämisen ole-

van sekä vuorovaikutteista että yksilöllistä. Yrityksessä ollaan jo oikeilla jäljillä, kun 

huomioidaan jokaisen erilaisuus ja yksilölliset tarpeet sekä odotukset työnantajaa ja 

työtehtävää kohtaan. Cialdini & Goldstein (2004) mukaan auktoriteetit, jotka ottivat 

huomioon alaistensa tarpeet sekä kohtelevat heitä oikeudenmukaisesti ja kunnioit-

tavasti, saivat aikaan myönteisiä tuloksia.  
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”Riippuen sitten sen ihmisen taustasta. Mutta niinkin päin, että ne pitää 
perehdyttää pienen firman tapoihin ja jos tulee isosta firmasta opettaa 
meidän tapoihin.” 

”Ikä myös vaikuttaa. Nuoremmalle ei tarvitse selittää vaikka sitä kulttuu-
ria mitä WhatsAppiin kirjotetaan.” 

 

Integroituminen osaksi uutta työyhteisöä ja työyhteisön toiminnasta ja omasta työ-

tehtävästä oppiminen lähtee Carbo Culteressa jo siitä ajatuksesta, että työnhakijalla 

on ollut itsellään jo kiinnostus yritystä ja alaa kohtaan. Lisäinformaatiota on annettu 

perehdytyksen alkuvaiheissa jakamalla muun muassa tieteellisiä artikkeleita ja 

muuta kiinnostavaa luettavaa toimintaan liittyen. Näiden on ajateltu tuovan henkilöä 

lähemmäs yrityksen toimintaa. Haastateltava tiivistääkin yrityksen toimintakulttuu-

rin: 

 

”Me ollaan vapaiden työntekijöiden työpaikka.” 

 

Collins (2003, 182) kertoo hyvistä parhaiksi kehittyneiden yritysten luoneen johdon-

mukaisen järjestelmän, jossa oli määritelty työntekijöille rajoituksia, mutta myös va-

pautta ja vastuuta. Nämä yritykset johtivat ihmisten sijasta järjestelmää, koska olivat 

palkanneet kurinalaisia ihmisiä, joita ei tarvinnut johtaa. Collins (s. 48) toteaa, että 

kurinalainen kulttuuri ei kuitenkaan ole sama kuin kova komento, kaiken mittaami-

nen, kuuliaisuus hierarkiaa kohtaan tai esimerkiksi byrokraattisten sääntöjen sokea 

noudattaminen. Carbo Culturessa luotetaan siihen, että uusi työntekijä on yrityksen 

arvojen mukainen ja osaa toimia itsenäisesti ja vastuullisesti. Perehdytykseltä yri-

tyksessä kaivataan selkeää ja yksinkertaista suunnitelmapohjaa, joka on muokatta-

vissa yksilöllisten tarpeiden mukaiseksi. Perehdytysmateriaali tulisi nykyaikaiseen 

tapaan olla online-muotoinen.  

Yrityksen toiveita perehdytyksen sisällöstä oli, että sen olisi sisällettävä yrityksen 

toiminnan pelisääntöjä tukemaan code of conduct, eli eettinen ohjeistus, syrjintää, 

häirintää ja kiusaamistilanteiden ohjeistus sekä lyhyesti suomalaisen ja yhdysvalta-

laisen työkulttuurin eroavaisuuksien erityispiirteitä. Lisäksi haastateltava koki, että 
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perehdytysmateriaalin olisi hyvä sisältää tietopaketti alan ajankohtaisista artikke-

leista sekä lehdistölle jaetun materiaali, jotka helpottaisivat työntekijän integroitu-

mista osaksi yritystä ja työyhteisöä. Haastattelussa ilmeni myös, että perehdytys-

materiaalissa on hyvä olla lyhyesti yrityksen aikajana suurimpine saavutuksiin, saa-

dun rahoituksen kooste sekä yleinen ohjeistus mitä sanoa työpaikasta mm. sosiaa-

lisen median kanavissa, jotta yritystä esiteltäessä olisi yhtenäinen linja sähköpostin 

allekirjoituksia ja LinkedIn-profiileja myöden. Haastateltava koki tärkeäksi huomi-

oida palautteenantomekanismin, koska jos sitä ei ole olemassa:  

”Ei ole ketään vahtia, jos mä oon tyranni, niin sille ei oikein sitten voi 
mitään.”  
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Opinnäytetyön tutkimusongelmana oli selvittää, miten perehdyttäminen tapahtuu 

strategisen henkilöstöjohtamisen ja työelämän monikulttuurisuuden näkökulmasta 

startup-yrityksessä. Tutkimuksella haettiin vastauksia kysymyksiin: Miten strategi-

nen henkilöstöjohtaminen ja monikulttuurisuus vaikuttavat onnistuneeseen pereh-

dyttämiseen sekä miten startup-yrityksen ominaispiirteet vaikuttavat perehdytyk-

seen. 

8.1 Tutkimuksen yhteenveto 

Tutkimuksessa esiin nousi vahvasti varsinkin viestinnän ja kommunikaation merki-

tyksellisyys perehdyttämisen kaikissa vaiheissa. Viestinnän tärkeys tukemassa on-

nistunutta perehdyttämistä nousi esiin kattavasti koko perehdytyksen elinkaaren ai-

kana, alkaen rekrytointivaiheen tavoitteiden ja odotusten molemminpuolisesta julki-

tuomisesta, aina työsuhteen päättymisen palautekeskusteluun. 

Tutkimuksessa tuli esille, että perehdyttämisen prosessin kehittäminen oli tarpeel-

lista Carbo Culturessa. Carbo Culturella ei ollut käytössä systemaattista perehdy-

tyssuunnitelmaa ja perehdyttäminen oli ollut lähes olematonta, työntekijän vain hy-

pätessä mukaan toimintaan. Suunnitelmallinen ja yksilön tarpeisiin vastaava pereh-

dyttäminen oli tarpeen luoda yritykselle, tukemaan yrityksen strategista henkilöstö-

johtamista sekä vahvistamaan sekä yksilön omaa osaamista, että sitoutumista or-

ganisaatioon.  

Perehdyttäminen monikulttuurisen startup-yrityksen ja strategisen henkilöstöjohta-

misen yhteydestä (kuvio 16) kuvaa aiheen monipuolista kenttää huomioon otetta-

vien asioiden suhteen. Aiheen keskiössä korostuvat tässä tutkimuksessa löydetyt 

erityistä huomiota vaativat seikat monikulttuurisessa startup-yrityksessä, jossa 

myös strateginen henkilöstöjohtaminen huomioidaan. Näitä asioita ovat erityisesti 

perehdytyksen kaksisuuntaisuus, sisältäen viestinnän, palautteen ja keskustelun. 

Lisäksi henkilöstön sitouttamiseen, osaamiseen ja luottamuksen rakentamiseen tu-

lee kiinnittää huomiota sekä koko henkilöstön olemiseen mukana perehdytyksessä. 
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Yrityksessä täytyy myös huomioida yksilöllisyys, mutta samalla ei saa unohtaa yh-

denvertaisuuden tärkeyttä. Arvostuksen ja luottamuksen kokeminen on tärkeää 

työssä viihtyvyyden kannalta sen lisäksi että se auttaa sopeutumaan työyhteisöön. 

Esimiehen tuleekin näyttää luottamuksena ja arvostuksensa sekä myös autettava 

työntekijöitä tuomaan esiin omia mielipiteitään. 

 

Kuvio 16. Perehdyttäminen strategisen henkilöstöjohtamisen, monikulttuurisuuden 
ja startup-yrityksen leikkauspisteessä. 

Usein käytännössä unohdetaan, että perehdyttäminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, 

jolloin hakijalle selvitetään vastuualueet ja tavoitteet sekä organisaation erityispiir-

teet ja työyhteisön vaatimukset. Esimerkiksi haastattelutilanne on myös ensikoske-

tus työntekijälle tuoda ilmi omia näkemyksiään yrityksestä ja selvittää sopivatko yri-

tyksen arvot omiin arvoihin, joka on tärkeää tehokkaalle toiminalle, mutta myös yh-

teenkuuluvuuden tunteelle (mm. Sydänmaalakka 2006, 42). Tutkimuksessa kiinni-

tettiin huomiota henkilöstökäytäntöjen strategiseen suunnitteluun, jolloin ennen rek-
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rytoinnin aloittamista yrityksessä on pohdittava painopiste esimerkiksi siitä, hae-

taanko tavoitteen mukaisia resursseja vai hyödynnetäänkö käytössä olevia resurs-

seja, että yrityksen strategiaa voitaisiin toteuttaa onnistuneesti.  

Tutkimus korostaa strategisen henkilöstöjohtamisen merkitystä perehdyttämisessä. 

Koska perehdyttäminen on vahvasti yhteydessä yrityksen johtamiskäytäntöjen 

kanssa, kuten Moisalo (2011, 183) toteaa, on syytä muistaa henkilöstöjohtamisen 

yhteys yrityksen strategisiin toimiin. Strategiseen henkilöstöjohtamiseen panosta-

malla, voidaan yrityksissä auttaa työntekijöitä pysymään yrityksessä motivoimalla 

heitä eri tavoin. Koska henkilöstöjohtamisen strategia keskittyy vaalimaan ja kehit-

tämään yrityksen tehokkuutta Viitalan (2013, 244) mukaan, on se tärkeä osa henki-

löstön osaamisen kehittämistä ja sitouttamista. Sekä työntekijän että yrityksen ta-

voitteiden tulee olla selkeitä ja liityttävä strategiaan ja lisäksi muistettava viestiä ne 

siten, että väärinymmärryksiä ei syntyisi. 

Startup-yrityksen henkilöstöjohtaminen tarkoittaa Järvilehdon (2018, 177) mukaan 

ensisijaisesti sitä, että tiedetään mitä yrityksen henkilöstölle kuuluu ja heistä pide-

tään huolta. Tämä vaatii tilanneherkkyyttä ja tunnekyvykkyyttä, eli kykyä sisäistää 

ihmisten välisiä suhteita sanojen takana. Järvilehto (s. 177) lisää, että on myös tär-

keää että henkilöstöhallinnon prosessit ovat kunnossa, henkilöstöjohtajalla on inhi-

millisyyttä ja empatiaa sekä johdonmukaisuutta. Onnistuneilla henkilöstöjohtamisen 

käytännöillä saadaan myös aikaan luottamus, joka edelleen tukee koko perehdytys-

prosessia, että sitoutumista yritykseen.  

Kettunen (2019) toteaa startup-yritysten strategian olevan yleensä selkeää ja suo-

raviivaista toimintaa, joka ohjaa jokapäiväistä toimintaa. Niille on myöskin tyypillistä, 

että koko henkilöstö on mukana rakentamassa strategiaa. Tässä tutkimuksessa voi-

daankin todeta, että startup-yrityksessä tuskin on haasteita koko henkilöstön sitout-

tamisessa strategiseen toimintaan. Startup-yrityksen haaste strategian toteuttami-

sessa on pikemminkin se, että se on ylipäätään selkeästi määritelty.  

Perehdyttäminen tapahtuu esimiehen ja perehdytettävän välillä, mutta koko työyh-

teisön on hyvä tietää uuden työntekijän saapumisesta. Koko työyhteisön ottaminen 

mukaan perehdytyksen vaiheisiin mahdollistaa uuden työntekijän sujuvamman in-

tegroitumisen työyhteisöön, kuten Kupias ja Peltola (2009, 76) huomauttavat. Se 
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myös mahdollistaa koko työyhteisön keskusteluyhteyden muutostilanteessa. Pie-

nessä, muutaman hengen yrityksessä koko henkilöstön mukaan ottaminen pereh-

dyttämiseen ei ole ongelma, vaan pikemminkin itseisarvo. Hiljaisen tiedon siirtämi-

nen esimerkiksi mentoroinnin avulla voisi olla luonteva tapa toimia startup-yrityk-

sessä. Tällöin kukin voisi toimia vuorollaan perehdyttäjänä, jolloin myös perehtyjä 

saisi kattavan kokonaiskuvan yrityksen toiminnasta. Mentoroinnin avulla perehdyt-

täminen voisi myös lisätä uuden työntekijän luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tun-

netta uuden työyhteisönsä kanssa, joka on tärkeää hyvinvoinnin ja aikaansaantiky-

vyn kannalta.  

Toimeksiantajayritys oli pohtinut erityisesti sitä, miten erilaisista kulttuuritaustoista 

tulevat ihmiset saadaan paremmin ymmärtämään kulttuurilliset eroavaisuudet tois-

ten välillä ristiriitojen välttämiseksi. Perehdytyssuunnitelmaa laadittaessa onkin 

määriteltävä mitä asioita perehdyttämisessä painotetaan ja miten työntekijät voisi 

ryhmitellä. On pohdittava myös mitä asioita on syytä tuoda esiin kulttuurillisten yh-

teentörmäysten välttämiseksi ja miten eri-ikäiset ja eri taustoista tulevat työntekijät 

huomioidaan perehdyttämisessä. Toiminnan suunnittelulla saavutetaan tehokkuutta 

sekä johdonmukaisuutta koko yrityksen toimintaan sekä voidaan parantaa henkilös-

tön kehittämisen ja perehdyttämisen tuloksellisuutta. Työterveyslaitos (2018, 14) 

huomauttaa, että toivottavaa olisi, että erilaisesta kulttuurisesta taustasta tuleva 

nähtäisiin ohi ulkoisten ominaisuuksien, hänen osaamiseensa suhtauduttaisiin avoi-

men uteliaasti, erilaisuutta ei tuomittaisi, annettaisiin enemmän aikaa oppia ja ym-

märtää, kerrottaisiin sopimattomasta toiminnasta, ohjattaisiin ja neuvottaisiin, kuun-

neltaisiin, yritettäisiin ymmärtää miksi ei aina osaa olla odotusten mukaisesti, tun-

nistettaisiin osaaminen, naurettaisiin yhdessä erilaisille tavoille, nautittaisiin erilai-

suudesta, luotaisiin uutta osaamista. Tämän lisäksi erilaisesta kulttuurista tuleva 

vastavuoroisesti yrittäisi ymmärtää ja omaksua kielen, kulttuurin ja tavat.  

Johdonmukainen, systemaattinen ja riittävä perehdytys tulisi tehdä jokaiselle uu-

delle työntekijälle. Perehdytyksessä on ensiarvoisen tärkeää huomioida vuorovai-

kutusmahdollisuudet sekä työntekijän yksilölliset tekijät. Myös tilanteissa, jossa uu-

det projektit alkavat tai työtehtävät vaihtuvat on myös vanhoja työntekijöitä syytä 

huomioida perehdytyksessä, että työtehtävät ovat selkeitä ja organisaation tavoit-



106 

 

teet ja arvot kaikilla tiedossa.  Avoin keskusteluyhteys tukee kaksisuuntaista pereh-

dyttämistä ja auttaa lisäksi vähentämään ristiriitojen mahdollisuuksia, joka taas 

edesauttaa työssä viihtyvyyteen ja motivaatioon.  

Tutkimuksessa ilmeni perehdytettävien yksilöllisten taustojen ja tarpeiden huomioi-

misen tarpeellisuus. Perehdytettävät ovat yksilöitä, ja eroavat yksilöllisiltä taustoil-

taan ja kulttuurisilta taustoiltaan toisistaan ja tuloksellisessa perehdytyksessä tulee-

kin aina ottaa huomioon yksilöllisyys. Perehdytettävien yksilöllisten taustojen huo-

mioiminen perehdytysprosessissa ja myös kulttuurillisten eroavaisuuksien vaikutus 

perehdytyksessä tukee yksilöllisten tarpeiden huomioimista. Yksilöllisyydenkin huo-

mioimisessa, oli sitten kyse yleismaailmallisesta yksilöllisyydestä tai kulttuurillisista 

eroavaisuuksista, on ensisijaisen tärkeää jakaa tietoa, huomioida molempiin suun-

tiin kulkeva palaute ja ylläpitää avointa keskustelukulttuuria. Toisten kulttuurien ja 

yksilöllisyyden ymmärtäminen auttaa välttämään ristiriitatilanteita ja luomaan yh-

teenkuuluvuuden tunnetta.  

Strategisen henkilöstöjohtamisen kannalta perehdytyksessä on syytä kiinnittää huo-

miota myös jatkuvaan osaamisen kehittämiseen, säilyttämiseen ja hyödyntämiseen. 

Järvilehto (2018, 178) kehottaa erityisesti startup-yrityksiä palkkaamaan osaajien 

sijaan oppijoita eli henkilöitä, jotka ovat kiinnostuneita oman osaamisensa jatku-

vasta kehittämisestä. Startup-yrityksissä tyypillisesti pärjäävät ovat moniosaajia, 

jotka pystyvät omaksumaan erilaisia rooleja. Yksilöllisten vahvuuksien tunnistami-

seen ja niiden esiin nostamiseen on hyvä kiinnittää yrityksessä huomiota. Tämä 

saattaa kuitenkin olla haasteellista perehdytysoppaan näkökulmasta ja kuuluukin 

enemmän avoimeen keskusteluun yrityksessä, joka voidaan kuitenkin ajatella ole-

van osa perehdyttämistä. Tutkimuksessa todettiin yritysten menestymisen olevan 

motivoituneiden ja sitoutuneiden ihmisten ansiota.  

Perehdytyksessä on myös huomioitava perehdytettävän odotukset ja tarpeet sekä 

luotava riittävästi haasteita, että työ on motivoivaa. Tutkimuksessa ilmeni, että mie-

lekäs työ ja tarpeiden tyydyttäminen lisäävät sitoutumista työhön ja lisäävät tulok-

sellisuutta. Odotuksien ja tarpeiden huomioimisessa korostuu jälleen vuorovaiku-

tuksen mahdollistaminen ja perehdyttäjän myönteinen asenne perehdytettävää koh-

taan. Nämä auttavat lisäämään myönteistä kokemusta perehdyttämisestä ja siten 
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lisäämään työn positiivisia tuloksia. Perehdytyksellä voidaan tukea työntekijän si-

toutumista yritykseen, mutta onnistuakseen vaatii molemmin puolista ja jatkuvaa 

viestintää niin mielipiteiden, kritiikin kuin odotusten ja toiveiden osalta.  

Perehdyttämiseen liittyvää aineistoa ei toimeksiantajayrityksellä ollut lainkaan ja yri-

tyksessä toivoivatkin saavansa perehdytysaineiston tukemaan toimintaansa. Toi-

meksiantajayritys toivoi selkeää materiaalia perehdytyksen tueksi, joka olisi myös 

itsenäisesti tutustuttavissa. Perehdytysmateriaali ja varsinkin työntekijöille kohdis-

tettu opas tuli saada sähköiseen muotoon, jossa se palvelisi kaikkia tulevia työnte-

kijöitä mukautuen erilaisiin toimenkuviin ja ollen aina mukana riippumatta henkilön 

fyysisestä sijainnista. Toiminnalla helpotetaan myös muiden startup-yrityksen työn-

tekijöiden työtaakkaa ja sähköinen materiaali sopii tällaiseen toimintaan sen oma-

aloitteellisuuden luonteen vuoksi. Perehdytyksen avulla organisaatiossa olevaa 

osaamista lisätään ja jaetaan sen kaikille työntekijöille ja luodaan yhteenkuuluvuu-

den tunnetta  

Perehdytyssuunnitelma on pohja perehdytysoppaalle ja luo sen punaisen langan. 

Se myös määrittelee yrityksen oman näkemyksen perehdytyksestä, sen sisällöstä 

ja sen tavoitteista. Perehdytyssuunnitelma auttaa jatkuvassa seurannassa ja muok-

kautuu kulloinkin henkilöiden yksilöllisten tilanteiden mukaan. Tutkimuksen teorian 

mukaan perehdytyssuunnitelmassa pohditaan perehdytyksen rakennetta, edistymi-

sen seurantaa ja arviointia, mahdollistetaan yksilöllinen joustavuus, käsitellään pe-

rehdytyskeskustelujen aiheet, pohditaan yrityksen palautekulttuuria ja mietitään pe-

rehdytettävän roolia perehdytyksen seurannassa, kuten Eklund (2018, 109–110) 

esittää. Perehdytyssuunnitelmaa käytiin läpi keskustelevan haastattelun aikana, 

jossa esiin nousi juurikin yksilölliset tarpeet perehdytyksessä ja palautteenantomah-

dollisuudet, jotka saattavat olla ristiriitatilanteissa hankalia pienessä yrityksessä.  

Perehdytysoppaan tavoitteena on, että se sisältää uuden työntekijän kannalta oleel-

liset yritykseen ja sen työympäristöön liittyvät asiat. Perehdytysopas on myös tueksi 

jo työyhteisössä toimiville työntekijöille. Opas sisältää myös pääpiirteitä kulttuurilli-

siin eroavaisuuksien huomioimisiin. Opas ei kuitenkaan sisällä tehtäväkohtaisia toi-

menkuvia eikä erityisiä työtehtäviin liittyviä ohjeita. Tutkimuksessa ilmeni, että var-
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sinkin tulevaisuuden ennakoimattomuuden takia, on perehdytyksen perusrungon ol-

tava suurpiirteinen, että sitä voi muokata tilanteiden mukaan. Tämä korostuu erityi-

sesti juuri startup-yrityksen perehdytyksessä sen ominaispiirteiden takia. 

Kuten aikaisemmin viittasin Eklundin (2018, 56) kertomaan, että perehdytys sujuu 

parhaiten rennossa ja hauskassa ilmapiirissä. Tällainen ilmapiiri on tyypillistä juuri-

kin startup-yrityksille. Tähän Startup-yrityksen tyypilliseen ei-hierarkkiseen ja ren-

toon työkulttuuriin ja toimintaan ei kuitenkaan sovi perinteinen ja usein esitelty pe-

rehdyttämismalli. Perinteiset perehdyttämismallit ovat yleisluonteeltaan sopivampia 

isoihin yrityksiin, jossa johtotason henkilöitä on useassa tasossa. Pienessä ja dy-

naamisessa startup-yrityksessä perehdyttäminen on luonnostaan koko työyhteisön 

hoidettavana, kuten tällaisen yrityksen tehtävätkin, jotka eivät ole tarkasti määritel-

tyjä. Perehdyttämistä ei myöskään startup-yrityksessä voida vyöryttää esimieheltä 

toiselle, kun usein esimerkiksi toimitusjohtaja hoitaa myös henkilöstöjohtajan tehtä-

vät.  

Perehdytysopas luodaan yrityksessä sähköiseen muotoon, jolloin perehtyjä voi pa-

lata perehdytysmateriaaliin ja kerrata sitä, milloin haluaa. Sähköisessä materiaa-

lissa voi käydä tarkistamassa toimintaympäristöön liittyviä ohjeistuksia tai vaikka pa-

lata yrityksen lehdistötiedotteisiin. Perinteistä perehdyttämisen tarkistuslistaa ei 

myöskään tarvita, kun sähköinen perehdytysopas esittää kappaleiden päätteeksi 

kysymykset aihealueesta ja näin ollen varmistaa, että perehtyjä on omaksunut luke-

mansa tiedon.  

Tutkimuksen Liite 1. kuvaa yrityksen perehdytysoppaan sisällön otsikkotasolla. Pe-

rehdytysopas toteutetaan yrityksessä kuitenkin sähköisessä muodossa ja lopullinen 

sisältö tulee olemaan sekä englanniksi että suomeksi. Perehdytysoppaan sisältö si-

sältää muun muassa yrityksen esittelyn, strategia-ajatuksen, tavoitteet, hyödylliset 

materiaalit, yleiset toimintatavat yrityksessä, uuden tulokkaan tietopaketin sekä 

kaikkia työntekijöitä koskevan tietopaketin. Sähköisessä perehdyttämismateriaa-

lissa jokaisen aihealueen päätteeksi esitetään monivalintakysymys, joka testaa pe-

rehtyjän ymmärrystä asiasta.  

Koska onnistuneeseen perehdyttämiseen vaikuttavat suuresti varsinkin avoin kes-

kustelukulttuuri ja yksilöllisyyden huomioiminen, ei kirjallisessa perehdyttämisessä 
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voida huomioida riittävästi kaikkia näitä tärkeitä seikkoja. Varsinkin pienessä moni-

kulttuurisessa yrityksessä on silloin syytä huomioida perehdytysmateriaalin lisäksi 

suusanallinen perehdyttäminen, jolla voidaan varmistaa riittävä kaksisuuntainen 

vuorovaikutus, yhdenvertaisuus, yksilöllisyys ja strategian mukainen osaamisen tu-

keminen.  

Tiivistetysti tutkimuksen avulla saatiin tietoa monikulttuurisen startup-yrityksen eri-

tyisvaatimuksista perehdyttämisen suhteen sekä kokonaisvaltainen käsitys nykyai-

kaisesta perehdyttämisestä.  

8.2 Kehittämisehdotukset 

Tulevaisuuden entistä enemmän globalisoituvassa maailmassa ennustetaan perin-

teisen työn tekemisen olevan myös murroksessa. Yrityksen haluavat kuitenkin pitää 

kiinni osaavasta henkilöstöstä ja saada edelleen palkattua tilanteeseensa sopivim-

mat työntekijät jo siksikin, että resurssit mahdollistavan strategian toteutumisen. Tu-

levaisuuden työntekijöiden muuttuneet odotukset työnteon suhteen, sekä esimer-

kiksi työn fyysisen sijainnin muuttuminen, aiheuttavat yrityksille paineita toimia hen-

kilöstöjohtamisen saralla eri tavoin kuin aikaisemmin. Globalisaatio ja digitalisaatio 

vaikuttavat entistä enemmän yritysten toimintaan ja siten myös perehdyttämiseen 

tarvitaan uusia tapoja toimia.  

Suurin osa perehdytysmalleista, -oppaista ja -suunnitelmapohjista on luotu isoja yri-

tyksiä silmällä pitäen, vaikka ihan yhtä tärkeää, jos ei tärkeämpääkin, ole pienelle 

yritykselle saada uusi työntekijä integroitua osaksi työyhteisöä ja pyrkiä minimoi-

maan epätoivottu vaihtuvuus. Tutkimuksessa ehdotetaan monikulttuuriselle startup-

yritykselle perehdyttämismateriaalille digitaalista alustaa, joka voisi sisältää katta-

vasti erilaisia materiaaleja liittyen yritykseen ja sen toimintatapoihin. Pienille startup-

yrityksille voisikin olla olemassa valmis digitaalinen, mutta myös mahdollisimman 

edullinen, perehdytysopas-pohja, joka voitaisiin muokata kulloisenkin yrityksen omi-

naisuuksien mukaan.   
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Koska tutkimuksessa haastateltiin ainoastaan yhtä startup-yrittäjää, ei tutkimustulos 

voi olla yleistettävä. Lisäksi tutkimuksen haastattelussa tuotiin esiin ainoastaan yh-

den startup-yrityksen edustajan näkemyksiä ja kokemuksia perehdyttämisestä ja 

kulttuurillisesti huomioon otettavista asioista, olisi hyvä tehdä jatkotutkimus aiheesta 

kattavammalle joukolle. Todennäköistä on, että muutkin startup-yritykset kokevat 

samoja haasteita perehdytyksessään kuin tämän tutkimuksen toimeksiantajayritys, 

mutta pelkästään tämän yhden haastattelun pohjalta ei voida tehdä yleistyksiä asi-

assa. Tutkimus kuitenkin antaa viitteitä, ajatuksia ja ideoita siitä, miten tulevaisuu-

dessa tulisi ottaa huomioon monikulttuurisessa startup-yrityksessä onnistuneen pe-

rehdyttämisen luomiseksi.  
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