Tuulia Keltto

Strategialahtdinen perehdyttaminen globaalissa
startup-yrityksesséa

Opinnaytety6

Syksy 2019

SeAMK Liiketoimintaosaaminen
Tradenomi (YAMK)

SeAMKZ#

SEINAJOEN AMMATTIKORKEAKOULU
SEINAJOKI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES



SEINAJOEN AMMATTIKORKEAKOULU

Opinnaytetyon tiivistelma

Koulutusyksikko: Liiketoiminta ja kulttuuri

Tutkinto-ohjelma: Liiketoimintaosaaminen (YAMK)

Tekija: Tuulia Keltto

Tyon nimi: Strategialahtdinen perehdyttaminen globaalissa startup-yrityksessa
Ohjaaja: Kirsti Sorama

Vuosi: 2019 Sivumaara: 122 Liitteiden lukumaara: 1

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten strateginen henkildéstéjohtaminen
ja kulttuurilliset eroavaisuudet vaikuttavat onnistuneeseen perehdyttamiseen star-
tup-yrityksessa. Opinnaytetyon tarkoituksena oli luoda perehdytysopas monikulttuu-
riselle teknologia-alan startup-yritykselle.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasittelee neljaéa eri asiaa: strategista henki-
|6stojohtamista, tydelaman monikulttuurisuutta, startup-yrityksid seka perehdytta-
mista. Teoreettisen viitekehyksen oli tarkoitus luoda pohja taman opinnaytetyon tut-
kimukselle globaalin startup-yrityksen ominaispiirteista perehdyttamisessa strategi-
sen henkildstdjohtamisen nakékulmasta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella perehdyttamista teoreettisella ta-
solla, strategisen henkilostojohtamisen ja tydelaman monikulttuurisuuden nakoékul-
masta ja taydentéa tutkimus toimeksiantajayrityksen toimitusjohtajan haastattelulla.
Tutkimuksen teoria muodostuu perehdyttamista, strategista henkildstéjohtamista,
startup-yrityksia seka tydeldaman monikulttuurisuutta kasittelevasta opas- ja ammat-
tikirjallisuudesta. Kirjallisuuden ja haastattelun avulla pyritdan I6ytamaan ratkaisu
tutkimusongelmaan.

Tutkimusongelmana on, miten strateginen henkiléstéjohtaminen vaikuttaa onnistu-
neeseen perehdyttamiseen, miten startup-yrityksen ominaispiirteet vaikuttavat pe-
rehdytykseen seka millaisia huomionarvoisia erityispiirteita globaalius ja kulttuuridi-
versiteetit luovat perehdytysprosessille.

Tutkimuksen avulla saatiin tietoa startup-yrityksen erityisvaatimuksista perehdytta-
misen suhteen ja kokonaisvaltainen kasitys nykyaikaisesta perehdyttamisesta mo-
nikulttuurisessa tyoyhteisdssa. Lisaksi tutkimus osoitti strategisen henkiléstojohta-
misen tarkeyden pienessékin yrityksessa.
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The aim of the thesis was to examine how strategic human resource management
and cultural differences impact successful new employee orientation at a startup
company. The purpose of the thesis was to create a new employee orientation guide
for a multicultural technology start-up company.

The theoretical framework of the thesis is concerned with four different topics: stra-
tegic human resource management, multicultural work environment, startup com-
panies, and new employee orientation. The theoretical framework was aimed at
providing a basis for the thesis study on the characteristics of new employee orien-
tation at a global startup company from the point of view of strategic human resource
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level, from the perspective of strategic human resource management and a multi-
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetydn tavoitteena on laatia pienen, nopeasti kasvavan teknologia-
alan startup-yrityksen perehdytysopas uusien tyontekijoiden seka tybnantajan tuke-

miseksi.

Startup-yrityksista puhutaan nyky&an paljon ja niita pidetadan nuorekkaina ty0ympéa-
ristding, joissa monetkin vanhat tavat yritysideoiden ja toimintatapojen liséksi laite-
taan uusiksi innovaatioiden avulla. Startup-yritykset toimivat usein globaalissa ym-
paristdssa, jolloin yrityskulttuurin taytyy osata sulautua monenlaiseen kulttuuritaus-
taan ja toimintatapaan. Tama yrityskentan monimuotoisuus tarvitsee seka johtami-
sen kannalta uudenlaisia nakemyksia tarkastella johtamiskulttuuria, etta tarkeita pe-
rehdyttdmisen keinoja, varsinkin jo heti uuden tyontekijan saavuttua. Naiden avulla
saavutetaan tyytyvaisia ja sitoutuneita tyontekijoita yritykseen, jotka ovat elinehto

menestyksekkaalle toiminnalle.

Henkildstbhallinnon ndkékulmasta perehdyttaminen on erityisen tarkeaa. Perehdyt-
taminen koskettaa isossakin yrityksesséa kaikkia tyontekijoitd (Kjelin & Kuusisto
2003), mutta korostuu erityisesti startup-yrityksessa, jossa henkilostoa on vahan.
Liséksi startup-yrityksissd on matala hierarkia, jossa varsinaisesti tarkasti maaritel-
tya tehtavanjakoa ei ole. Millaisia seikkoja pitaa silloin startup-yrityksessa ottaa huo-
mioon perehdytysta suunniteltaessa, miten yrityksen globaalius vaikuttaa perehdyt-
tamiseen ja mita erityispiirteinen strateginen henkildstéjohtaminen tuo startup-yri-

tyksen perehdyttamisen suunnitteluun?

Toimeksiantajana tahan ty6hon toimi Kaliforniassa toimiva suomalaisen ja yhdys-
valtalaisten yhdessd perustama startup-yritys Carbo Culture. Carbo Culture on
vuonna 2016 perustettu yritys, jossa valmistetaan pahkindnkuorista ja muusta he-
delmatarhojen ongelmallisesta puutarhajatteesta ekotehokasta, ilmastoa paranta-
vaa biohiiltd. Tata biohiiltd kaytetddn muun muassa maaperan parantamiseen ja

ensimmaiset erat maaperan rikastetta on kokeilussa.

Yrityksen tyontekijat tulevat eri kulttuurisista taustoista seka toimivat eri aloilla.

Yleensa startup yrityksissa ei voida maaritelld tydtehtavia tiukasti ja tyontekijat osal-



listuvatkin useisiin erilaisiin téihin ja tehtaviin. Uusien tyontekijoiden perehdyttami-
seen ei ole kenellakaan taysimaaraista tybaikaa, vaan se, kuten muutkin tyét, hoi-
detaan muiden tehtavien ohella. Kettusen (2019) mukaan pienet startup-yritykset
ovat yleensa kuitenkin joustavia ja ketterid paatbksenteossaan, ja niilla kerrotaan

usein olevan vahva tiimihenki.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, padongelma ja alaongelmat

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella perehdyttamista teoreettisella ta-
solla, strategisen henkiléstéjohtamisen ja tydelaman monikulttuurisuuden nakokul-
masta. Tutkimusaineisto muodostuu perehdyttamista, strategista henkilostéjohta-
mista seka tydelaman monikulttuurisuutta kasittelevasta opas- ja ammattikirjallisuu-
desta. Tutkimuksen laadullinen osuus toteutettiin toimeksiantajayrityksen toimitus-
johtajan haastattelulla. Haastattelussa selvitettiin toimeksiantajana toimivan startup-

yrityksen perehdyttamiskaytantojen nykytilaa seka tavoitteita.
Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat:

1. Miten strateginen henkilostéjohtaminen vaikuttaa onnistuneeseen pereh-
dyttamiseen.

2. Miten startup-yrityksen ominaispiirteet vaikuttavat perehdytykseen.
Millaisia huomionarvoisia erityispiirteitéa globaalius ja kulttuuridiversiteetit

luovat perehdytysprosessille

Tutkimuskysymysten pohjalta tama opinnaytetyd pyrkii laatimaan pienen, nopeasti
kasvavan startup yrityksen perehdytysoppaan, uusien tyontekijoiden seka tyonan-

tajan tukemiseksi globaalissa ymparistossa.

Kehittamistyon idea syntyi, kun teknologia-alan startup-yrityksesséa kaivattiin pereh-
dytysopasta ensimmaisten rekrytointien tullessa vastaan. Perinteinen perehdyttami-
nen tuli ajatella uudella tavalla, sen yhdistyessa perinteisesta yritystoiminnasta

usein hektisempaéan ja monikulttuuriseen startup-yritykseen.

Opinnaytety6 tarkastelee tyontekijan perehdyttamista startup-yrityksessd osana

strategista henkilostojohtamista. Perehdytysoppaan avulla startup-yrityksen uudelle



tyontekijalle selkiytyisi nopeasti yrityksen tyéymparisto, tydyhteiso, yrityksen toimin-
tatavat ja toimintaperiaatteet, sekéa kulttuurilliset eroavaisuudet. Perehdytysoppaan
tarkoituksena on, etta perehdytettava oppii tyotehtavansa ja paasee ottamaan ohjat
omiin kasiinsda mahdollisimman nopeasti. Perehdytysopas toimii myds muistilistana

perehdyttgjalle.

1.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu strategisen henkildstéjohtamisen, pe-
rehdyttamisen, tydympariston monikulttuurisuuden ja startup-yritysten erityispiirtei-

den kasittelemisesta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia miten strateginen henkiléstéjohtaminen ja kult-
tuurilliset eroavaisuudet vaikuttavat onnistuneeseen perehdyttamiseen startup-yri-
tyksessa. Opinnaytetyon tuotoksena on perehdytysopas monikulttuuriselle teknolo-

gia-alan startup-yritykselle.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan strategista henkiléstdjoh-
tamista ja perehdyttamista. Sen sisdén rakentuvat monikulttuurisuus ja startup-yri-
tyksille tunnusomaiset toimintatavat. Tyon teoreettinen viitekehys kasittelee neljaa
eri asiaa: strategista henkiléstéjohtamista, monikulttuurisuutta, perehdyttamista ja
startup-yrityksia. Teoreettisen viitekehys luo pohjan tdméan opinnaytetyon tutkimuk-

selle.

1.3 Keskeiset kasitteet

Perehdyttdminen. Perehdytys ei ole pelkastaan tyohon opastamista, vaan nykyai-
kaisessa organisaatiokulttuurissa perehdyttamisella pyritddn tukemaan joko uutta
tyontekijaa tai uutta tyotd omaksuvaa tyontekijaa siten, ettd han paasee mahdolli-
simman hyvin alkuun uudessa tydssaan seka selviytyy siitd mahdollisimman nope-
asti itsenaisesti. Kupias ja Peltola (2009, 19) kertovat perehdyttamisessa olevan

kyse laajimmillaan organisaation kokonaisvaltaista osaamista, seka tydoympariston



ja tydyhteistn kehittamisesta. Onnistuneella perehdyttamisella varmistetaan tyén-
tekijan mahdollisuus onnistua ty6sséaan seka tavoitteissaan yrityksen edun mukai-

sesti (Kupias & Peltola, 27).

Perehdyttgja. Perehdyttgja on henkild, joka vastaa uudelle tydntekijélle tietyn tehté-
van tai asiakokonaisuuden opastamisesta. Perehdyttamisen kokonaisuudesta vas-
taa esimies, mutta kaytannon perehdytystydsta voi vastata kuka tahansa. Perehdyt-

t&jia voi olla useita yhden perehdytysprosessin aikana.

Strateginen henkildstdjohtaminen. Strateginen henkilostdjohtaminen korostaa hen-
kilostostrategian ja toimintastrategian yhteytta ja keskinaista linjaamista. Strategi-
nen henkiléstéjohtamisen mukaan organisaation tarkein potentiaalinen voimavara
on sen henkilostd. Ihmisvoimavarojen strategisen johtamisen oppi on kiinnostunut
henkilostovoimavarojen johtamisen ja korkean tuottavuuden valisesta yhteydesta
(Lumijarvi 2006, 32).

Startup-yritys. Startup-yritys on yleenséa enintdan muutaman vuoden ikainen inno-
vatiivisiin ideoihin perustuva yritys. Startup-yritykselle on tyypillista, ettd sen ensim-
maista tuotetta, palvelua tai vastaavaa, vasta kehitetddn, eika yritys tuota viela voit-
toa. Startup-yritykselle on luonteenomaista nopean kasvun tavoitteleminen. (Moila-
nen 2013.)

Monikulttuurisuus. Monikulttuurisuus, globaalius ja monimuotoisuus ovat kasitteita,
jotka kuvastavat tassa tyossa tyoyhteisoda, jossa tyoskentelee erilaisia kulttuuritaus-
toja omaavia henkilditd. Monikulttuurisuus luo ty6paikalle diversiteettia, joka osal-

taan haastaa totuttuja tydelamataitoja.
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2 PEREHDYTTAMINEN

Tassa kappaleessa kasitellaan perehdyttamisen kasitetta ja mitd se kaytdnnodssa
tarkoittaa. TAma luku antaa kasityksen perehdyttamisen kokonaisuudesta nykyai-
kaisessa yritysten toimintaymparistéssa. Ymmartamalla perehdytyksen yleisimmat
periaatteet, sen vaiheet, suunnittelu ja tavoitteet, voidaan luoda pohja tutkimuk-
sessa muille huomioon otettaville asioille, eli strategiselle henkilostdjohtamiselle,

monikulttuurisuudelle seka startup-yritykselle.

"Perehdyttaminen on ovi, jonka kautta onnistuminen ja menestyminen
tyoelamassa voi alkaa”

(Kupias & Peltola 2009, 101.)

2.1 Perehdytyksen maaritelma ja tavoitteet

Perehdyttamiselld tarkoitetaan sellaisia toimenpiteita ja tukea, joilla uutta tyontekijaa
tai uutta tyotd omaksuvaa tyontekijad autetaan alkuun tyéssaan, tydyhteisossaan ja
organisaatiossaan seka selviytymaan tydstaan mahdollisimman itsenaisesti. Pereh-
dyttaminen sisaltdd kokonaisvaltaisen osaamisen, tydympariston ja tydyhteison
omaksumisen. Laajimmillaan perehdyttdminen kehittd& koko organisaatiota tydyh-
teisbineen perehtyjan liséksi (Kupias & Peltola 2009, 86). Eklund (2018, 36) huo-
mauttaa, ettd kuitenkin organisaation kehittyminen on mahdollista ainoastaan, jos
yrityksesséa kyetaan katsomaan ajassa taaksepain ja huomioimaan sielta niin onnis-

tumiset kuin epaonnistumiset.
Ty6turvallisuuslain (L 23.8.2002/738) mukaan

"tarkoituksena on parantaa tyoymparistoa ja tyoolosuhteita tyontekijoi-
den tybkyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka ennalta ehkaista ja
torjua tyOtapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta ja tydymparistosta
johtuvia tydntekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja.”

Tyoturvallisuuslaki maarittelee 1. luvun 3 §:ss4, ettd tyon vastaanottajan on huoleh-
dittava tyontekijdn perehdyttdmisesta tyohon ja tyopaikan olosuhteisiin. Lain mu-

kaan tyonantajan on huolehdittava siita, etta tyontekija perehdytetaan ennen uuden
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tyon tai tehtavan aloittamista riittavasti tydohon, tydpaikan olosuhteisiin, tyo- ja tuo-
tantomenetelmiin, tydssa kaytettaviin tyévalineisiin ja niiden oikeaan kayttoon seka
turvallisiin ty6tapoihin. Maarays koskee myds sellaisia tilanteita, jossa tyotehtavat

muuttuvat tai otetaan kayttoon uusia tyévalineité ja ty6- ja tuotantomenetelmia.

Yritys voi maaritella perehdytyksen tavoitteen laissa maariteltya tyoturvallisuudesta
huolehtimista laajemmaksi. Yksi yleisimmista tavoitteista Eklundin (2018, 28) mu-
kaan on tyontekijan sitouttaminen, mutta nykyajan ty6elaman lyhyet maaraaikaisuu-
det sek& osa-aikaisuudet voivat olla yrityksissa jopa toivottavia asioita, jolloin pereh-
dytyksen tavoitteet voivat olla esimerkiksi nopeassa tyéhdon oppimisessa tai rutii-
nitehtavien hallinnassa. Eklund jatkaa myds, etté erityisen tarkeaa lyhyissa tyosuh-
teissa on, ettd perehdytyksessa opitaan tuntemaan tydymparistd, sekd oman tyén

kannalta olennaisimmat kaytannon asiat.

Perehdyttamisella tarkoitetaan Tyoturvallisuuskeskuksen oppaan (Kangas & Hama-
lainen 2007, 2) mukaan kaikkia niitéa toimenpiteita, joiden avulla perehdytettava oppii
tuntemaan tyopaikkansa lisaksi sen toiminta-ajatuksen ja liikeidean, mutta myos toi-
mintatavat ja toimintaperiaatteet. Perehdytyksessé perehdytettava oppii lisksi tun-
temaan tydpaikkansa ihmiset, kuten asiakkaat ja tyotoverit seka tietdd omaan tyo-
honsa kohdistuvat odotukset, oppii tydtehtavansa turvallisuusohjeineen ja ymmar-
tda oman vastuunsa koko tydyhteison toiminnasta (Kangas & Hamalainen, s. 2).
Eklund (2018, 25) kuvailee, etta perehdytys voidaan kasittaa erilaisina kaytanteina,
joiden avulla varmistetaan tyontekijan oppiminen hallitsemaan tyonsa ja sopeutu-
maan tyoyhteisdon. Tiivistetysti voidaan sanoa perehdytyksessa olevan suurilta

osin kyse oppimisesta ja kehittymisesta tydelamassa.

Tyo6turvallisuuskeskuksen oppaan (Kangas & Hamalainen 2007, 2) mukaan pereh-
dyttdminen jakautuu kahteen erilliseen lahtokohtaan; perehdyttamiseen ja tyon-
opastukseen. Perehdyttamisella tarkoitetaan oppaassa yritykseen, tydyhteisoon ja
talon tapoihin perehdyttamista ja tydnopastuksella ty6hon perehdyttamista, eli tietoa
omaan tyohon kohdistuvista odotuksista, oman vastuun ymmartamista koko tydyh-
teisbn toiminnassa ja oman ty6tehtavan ja siihen liittyvien turvallisuusohjeiden op-
pimista. Eklund (2018, 25) tiivistda perehdytyksen olevan uuden oppimista ja tiedon

soveltamista.



12

Perehdytys on perinteisesti saattanut pahimmillaan olla muutaman tunnin koulutus
teknisista tyon liittyvista asioista, mita tyopaikalle tultaessa pitaisi tietéda. Perehdytys
on myo6s nahty vain yhteen suuntaan liikkuvana prosessina, jossa organisaation
suunnasta tulevat odotukset, tavoitteet sekd ohjeistukset ja uusi tyontekija on toi-
sella puolella ottamassa vastaan tietoa. (Eklund 2018, 39.) On kuitenkin erityisen

tarkeaa, ettad perehdytys nahdaan osana koko tyéyhteison viestintaa.

Eklundin (2018, 39) mukaan tdman paivan tydelamaan sopiva perehdytys on kak-
sisuuntainen prosessi, joka hyodyttdd molempia osapuolia (mm. Eklund 2018, 39;
Ikavalko 2016). Sen lisaksi ettd organisaatio perehdyttdd uutta tulokasta, toimii se
my0s itse perehtyjana, tutustuen uuteen tydntekijaén, olemalla avoin palautteelle ja
kehitysideoille sek& kannustamalla uutta tyontekijaa kertomaan omia nakemyksi-
aan. Kaksisuuntainen perehdytysprosessi mahdollistaa pitkan tahtaimen kehittymi-
sen seka hyodyttaa molempia osapuolia. (Eklund 2018, 39.) Kaksisuuntainen pe-
rehdytysprosessi on kuvattu nelikentassa (kuvio 1), joka havainnollistaa yksilon ja
organisaation valista toisten tukemista ja oppimista seka perehtyjan etta perehdyt-

tajan roolissa.

YKSILO

4 Tyontekija perehdyttajana \ Tyontekija perehtyjana )
Omien mielipiteiden esittdminen Oma-aloitteisuus ja tiedon etsiminen
Palaute ja kehitysideat Osaamisen esille tuominen
"Uudet silmat” Oppiminen ja reflektointi
Tutustuminen tydymparistéon

o y | € P

PEREHDYTTAMINEN PEREHTYMINEN
4 Organisaatio perehdyttdjana \ 4 Organisaatio perehtyjana N
Tutustuttaminen tydymparistoon Jatkuva kehittyminen
Ohjaus ja opetus Perehdytysprosessin kehittdminen
Seuranta ja tukeminen Palautteen vastaanottaminen
Palaute Avoimuus uusille ideoille

& y | € 4

ORGANISAATIO

Kuvio 1. Perehdytyksen nelja eri nékdkulmaa (Eklund 2018, 39).

Juholin (2008, 236—-237) kertoo, ettd perehdyttdminen alkaa jo rekrytoinnista, ja sen
olisi oltava prosessimainen kokonaisuus, jossa asioiden sisaistamista edesautetaan

silla, ettd asioita kdydaan lapi kuukausien ajan. Onnistunut perehdyttaminen on
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my6s vuorovaikutteista ja yksilollista. Juholinin mukaan on lisaksi tarkead, etta johto

on ndkyva osa perehdytysprosessia.

Eklund (2018, 27-29) korostaa, etta perehdyttdmisessa on tarkeaa ymmartaa sen
yhteys yrityksen strategiaan ja mietittava millaista perehdyttamista ja perehtymista
silla hetkella yrityksessa tarvitaan ja miten se on kaytannéssa mahdollista toteuttaa.
Perehdyttdminen tukee parhaiten yrityksen menestysta silloin, kun se nahdaan
osana yrityksen strategiaa (mm. Kupias & Peltola 2009, 43-44; Eklund 2018, 27).
Eklund (2018, 27) huomauttaa, ettd perehdytys ei saa jaadda irralliseksi prosessiksi,
vaan sen on liityttdva saumattomasti kaikkeen muuhun toimintaan yrityksessa. Ku-
pias ja Peltola (2009, 10) esittelevat kirjassaan kuvion (kuvio 2) joka havainnollistaa
hyvin sitd kokonaisuutta, miten perehdyttdminen nivoutuu yhteen organisaation
kaikkien muiden toimintojen kanssa. Strategiakeskeinen organisaatio liittdé jokaisen
tyontekijan yrityksen strategiaan. Kapplan ja Norton (2002, 53) painottavat, ettd on
erityisen tarkeaa kaikkien tyontekijoiden ymmartaa yrityksen strategia ja olla moti-
voituneita tukemaan yritystéd, ettd se saavuttaa strategiset tavoitteensa. Strategian
viestittdminen ei ole kaskyttamista ylhaaltd pain, vaan se on viestintaa, jonka voi

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

Lainsdadanto Yhteiskunnalliset
tarpeet ja
keskustelu

Yrityksen perehdyttamiskonsepti

Henkilostbammattilaiset
Nimerty Tybyhteisd
perehdyttaja
Esimies Perehtyja
Yrityksen strategia Yrityksen toimintakonsepti
Historia Tausta
Perehdyttamisen Toimijat Toiminta
suunnitelma perehdyttamistilanteessa

Kuvio 2. Perehdyttamiseen vaikuttavat tahot (Kupias & Peltola 2009, 10).
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Eklund (2018, 25) huomauttaa, ettd perehdytettavalle jaettavan tiedon lisdksi, myds
organisaation on vastaanotettava uutta tietoa, muokattava olemassa olevia kaytan-

teitddn ja sopeuduttava uuden tyontekijan mukana tulleeseen muutokseen.

Juholin (2008, 234) kertoo, ettd organisaation asema, visio, strategiat ja arvot ovat
syyta tuoda esiin perehdytettavalle. Juholin jatkaa myds, etté tydnantajan arvojen
tulee sopia rekrytoitavan arvoihin. Evans (2006, 38—40) korostaa, etta yrityksen ja
tyontekijan mielipiteiden tulisi olla samansuuntaisia ja tyontekijan olisi voitava sa-
maistua yrityksen tekemisiin seka yrityksen olisi edustettava jotain sellaista, mita
tyontekija voisi katsoa edustavansa. Myo6s Jokela (2017, 18) kertoo, etta sopeutu-
minen on nopeampaa ja joukkoon kuuluvuuden tunne syntyy silloin kun tyontekijan
omat arvot ovat linjassa organisaation arvojen kanssa. Liséksi tyopaikan eettisyys
ja vastuulliset toimintatavat vaikuttavat onnistuneeseen tyontekijakokemukseen
(Ratsula 2018).

Pitkaaikaista sitoutumista haettaessa perehdytyksen tavoitteet kannattaa Eklundin
(2018, 28-29) mukaan asettaa organisaatiokulttuuriin sopeutumiseen, tydymparis-
toOn tutustumiseen ja siina viihtymiseen. Tydssa viihtyvyyden kannalta kokemus ar-
vostuksesta ja valittdvasta suhtautumisesta on kuitenkin tarkeaa. Jarvinen (2014,
46) muistuttaa, ettd esimiehen tulisikin luoda aktiivisesti sellaisia olosuhteita, jossa
nama toteutusuivat. Eklund (2018, 28—29) toteaa, etta esimiehen on myds osattava
haastaa ja aktivoida ryhman jasenid tuomaan erilaisia mielipiteita, myos kriittisia
kommentteja, esiin vahvistaakseen luottamussuhdetta ja tukeakseen erilaisuutta
ryhmassa. Yrityksen panostaessa tyontekijan kehittymiseen pitkalla aikavalilla, on
tarkeda tehtavan kokonaisvaltainen hallinta, jolloin niihin kdytetdan pidempi aika,
enemman resursseja ja kehittyminen jatkuu myds virallisen perehdyttamisen jal-
keen. (Eklund, s. 28-29.)

Eklund (2018, 30) listaa teoksessaan perehdytysprosessin tavoitteita:
— organisaation strategian tukeminen
— organisaatiokulttuurin vahvistaminen
— tyontekijoiden sitoutumisen edesauttaminen
— vuorovaikutuksen laadun nostaminen
— tydn merkityksen kokemuksen vahvistaminen

— tybntekijan osaamisen tarvittavalle tasolle nostaminen
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— uuden tydntekijan potentiaalin tunnistaminen auttaminen

— uuden tydntekijan ammatillisen ja henkilokohtaisen kehittymisen tukemi-
nen

— tyontekijoiden toisiinsa tutustumisen edesauttaminen

— uuden tyontekijan yksil6llisten ominaisuuksien huomioiminen

Eklund (2018, 42) esittad nykyaikaisen hektisen tydympariston epavarmuuksineen
ja muutoksineen heikentavan ihmisten kapasiteettia oppia uusia asioita. Tama tyo-
elaman hektisyys aikaansaa sen, etta keskitytddn nykyhetkeen ja lyhyen tadhtaimen
etuihin, kun perehdytyksen tulee olla osa pitkén tahtaimen tavoitteita, jolla saavute-
taan tyytyvaisia ja sitoutuneita tyontekijoita yritykselle (Eklund, s. 41). Isotkaan muu-
toshankkeet eivat saa vieda huomiota pois tyontekijéiden sujuvan tydn turvaami-
selta ja hyvinvoinnin huolehtimiselta. Kuten Eklund (s. 24) kiteyttda, on organisaa-

tion muutoskyky riippuvainen sen muodostavien henkildiden muutoskykyisyydesta.

2.2 Perehdytyksen suunnittelu

Onnistuneen perehdytyksen edellytyksend on perehdytyksen onnistunut suunnit-
telu. Lisdksi suunnitelmallinen perehdytysprosessi varmistaa perehdytyksen tasa-
laatuisuuden. Perehdytyksen laatu riippuu Eklundin (2018, 36) mukaan perehdytta-
jan taidoista ja kokemuksista. Tallin on tarkeda varmistaa yrityksessa, etta pereh-

dyttajilla on tarvittavat valmiudet tehdé perehdytystyota.

Eklund (2018, 36) korostaa, etta perehdytyssuunnitelma on se, joka maarittelee sen,
mita perehdytys siina yrityksessa tarkoittaa, mista se koostuu seka mita silla toivo-
taan saavutettavan. Eklundin (s. 40) mukaan perehdytyssuunnitelmassa on myos
syyta tuoda esiin yksilon ja organisaation roolit perehtyjana ja perehdyttgjana ja
tuoda esiin se, milloin on toivottavaa tai sallittua tuoda esiin omia nakemyksiaan,
milloin mennaan rajojen mukaan tarkasti suunnitelman mukaan tai milloin pysahdy-
taan keskustelemaan ja kuuntelemaan toisen osapuolen kanssa. Perehdytyksen
suunnittelusta alkaen on otettava huomioon erilaiset yksilolliset motivaatiotekijat ja
keskustella niista 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.
Edistymisen seuranta ja arviointi.
Yksilollisen joustavuuden mahdollistaminen.
Perehdytyskeskusteluiden aiheet.

Organisaation palautekulttuuri.

o 0k w N

Perehdytettavan rooli perehdytyksen seurannassa.

Eklundin (2018, 29) mukaan organisaation tavoitteista riippuen perehdytyksen pai-
nopiste voi olla nopeassa tehtavaan oppimisessa, yhteiseen kulttuuriin vahvistami-
sessa, tehokkaassa tiimitydssa, itsenaisessa tyoskentelyssa tai vaikkapa vahvassa
vastuunottokyvyssa. Kupias ja Peltola (2009, 87) kertovat perehdyttdmisen suunnit-
telun edellyttavan sita, etta organisaatiossa on mietitty tavoiteltu toimintakonsepti,

nykytila ja kaytettavissa olevat resurssit.

Eklund (2018, 91) kehottaa jakamaan perehdytysprosessin pienempiin osiin, jotka
helpottavat perehdytysprosessin suunnittelua sen liséksi ettd ne auttavat perehdy-
tettavdd hahmottamaan perehdytyksen sisalléon. Naita pienempid osa-alueita on
helpompi hallita ja niiden tehtavia voi tarvittaessa jakaa eteenpain. Pienemmat osa-
alueet my0s tukevat perehdytyksen tavoitteita seké helpottavat perehdytyksen seu-

rantaa.

Perehdytyksen sisalldista on olemassa paljon valmiita pohjia, kuten perehdyttamis-
suunnitelmapohijia, mutta Eklund (2018, 90-91) muistuttaa ettéa ne on luotu ainoas-
taan tiettyd organisaatiota tai toimialaa varten. Myds Kupias ja Peltola (2009, 106)
kehottavat valmiita pohjia kayttdessa ottamaan huomioon, ettd ne muokataan aina
uuden tyontekijan tarpeita vastaavaksi, erilaisiksi perehdyttamiskonsepteiksi. Naita
pohjia voi kayttda ideoina, mutta omalle organisaatiolle on tehtdva omia tarpeita
vastaava perehdytysprosessin sisdltd. Myds muita perehdyttamisté helpottavia ma-
teriaaleja ja muistilistoja on hyva olla perehdyttdmisen tueksi. Kupias ja Peltola (s.
73—74) huomauttavat, ettd kaiken perehdyttdmisen tueksi luotavien tapojen ja mal-
lien on syyta perustua organisaation strategiaan ja valittuun toimintakonseptiin ja
my0ds nilden muuttuessa muistettava paivittaa tiedot kaikkeen perehdyttamismateri-

aaliin.
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Perehdytyssuunnitelman avainkohdissa on huomioitava vastuussa olevat henkil6t,
mitd asioita perehdytys sisaltda, milloin ja miten asiat kaydaan lapi seka kenelle

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

Kuka Mita Milloin Miten
* HR » » Tehtava ) » Ajankohta N » Koulutus
+ Esimies ; + Toimintatapa » » Jarjestys [, » Keskustelu
+ Kollega * Saanto + Kesto * Tekeminen
Kenelle
+ Kokemus
+ Osaaminen
+ Motivaatio

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

— Kuka — vastuuhenkil®, joka on vastuussa tehtavan opastamisesta pereh-
dytettavalle tai siité ettd asia tulee hoidettua. Perehdytyksesta on aina
vastuussa esimies, mutta han voi delegoida tehtavia eteenpain. Eteen-
pain delegoinnissa on muistettava selkeys, etta vastuualueet ovat sel-
keita, eikd osa-alueita jaa liian vahalle huomiolle.

— Mitéd — ne asiat, joita perehdytyksessa kaydaan lapi, kuten esimerkiksi
tehtavat, toimintatavat, saannot ja jarjestelmat. Tarkistuslistat auttavat pe-
rehdyttdjaa muistamaan kaytavat asiat, mutta myds auttavat perehdytyk-
sen tasalaatuisuudessa, kun kaikkia ei tarvitse joka kerta miettid uudel-
leen.

— Milloin — se ajankohta, jolloin mikakin asia kaydaan lapi ja arvioidaan vai-
heiden kestot. Aikataulu ei kannata olla liian yksityiskohtainen, vaan kes-
kityttava eri tehtadvakokonaisuuksien valisiin riippuvuussuhteisiin.

— Miten — perehdytyksen kaytannon toteutus. Erilaisia perehdytysmuotoja
ovat esimerkiksi koulutustilaisuudet, kaytdnndn tekeminen, keskustelut,
ryhmatyotyoskentely, itsenainen opiskelu, verkkokurssit, webinaarit ja vi-
deot seka pelit.

— Kenelle — henkilg, jolle perehdytys on suunnattu. Huomioitava yksil6lliset

ominaisuudet ja méariteltava vaatimukset. (Eklund 2018, 76-80.)
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Eklundin (2018, 78) mukaan perehdytyssuunnitelman ideana on jatkuva seuranta,
mutta myos paivitysmahdollisuus perehdytyksen aikana. Talléin perehdytyksen pu-
nainen lanka saadaan sailymaan ja perehdytys myos tukee parhaiten uuden henki-
|6n oppimista ja on mielekasta. Olennaista on, ettd yrityksessa on yhtenainen linja
perehdytyksen sisallostd, joka myos viestitdan selkeasti. Eklund (s. 36) muistuttaa,
ettd yrityksessa on oltava lisaksi joku, joka ottaa vastuun perehdytysprosessin kay-

tantoon viemisesta seka kehittamisesta, etta se tukee kaytannon tyoskentelya.

Eklund (2018, 50) kehottaa varaamaan aikaa perehdyttdmisprosessin suunnitte-
lussa tyontekijan palautumiselle ja vastaanotetun tiedon sisaistamiselle. Palautu-
misaika vahentaa stressintunnetta ja suunnitelmallisuus, seka aikatauluista ja ta-
voitteista keskusteleminen lisdavat tulokkaan turvallisuuden tunnetta. Perehdytta-
misen suunnittelussa on Eklundin (s. 50-51) mukaan otettava huomioon tiedon
maaran lisaksi se, etta tieto on oikeaa, oikea-aikaista ja perehdytettavan tarpeisiin
mukautettua. Eklund jatkaa, ettd epaolennaisiin seikkoihin keskittyminen hidastaa
perehdyttdmistd, seka turhauttaa molempia osapuolia. Onkin syyta pysahtya ajatte-
lemaan mita kaytanteitd kay heti l1&pi perehtyjan kanssa, vai onko joihinkin ohjeis-

tuksiin hyva palata vasta sitten kun asia on ajankohtainen.

Eklund (2018, 51) muistuttaa, ettd suunnittelussa on huomioitava aika perehdytet-
tavan kanssa kaytavalle tavoitekeskustelulle, jossa kaydaan lapi seka tydnantajan
odotuksia tietyille ajanjakoiselle, ettd uuden tyontekijan odotuksia esimerkiksi am-
mattitaidon kehittymisen suhteen. Palaute on Eklundin mukaan ainut keino varmis-
taa, ettd haasteet ovat oikealla tasolla perehdytettavan oppimiseen ja motivaation
sailymiseen. Luontevaa on aloittaa pienemista tehtavista, joita vahitellen kasvate-
taan haasteellisemmiksi sekd vastuullisemmiksi. Kehitystd seurataan edelleen
saanndllisesti palautteella, missa tyontekija kertoo kokemuksensa tehtavista onnis-
tumiseensa (Eklund 2018, 51). Kupias ja Peltola (2009, 136) suosittelevat, etta pa-
lautteen maaran tulisi olla samassa suhteessa opastuksen maaran kanssa, varsin-

kin jos perehtyja on aloittelija perehdytettavassa asiassa.

Perehdytysprosessi voidaan jakaa erilaisiin osa-alueisiin. Eklund esittelee teokses-
saan yleishyddyllisen mallin perehdytysprosessin eri osa-alueista, jotka tulee huo-
mioida perehdytyksen sisallon suunnittelussa (kuvio 5). Namé osa-alueet kosketta-

vat jokaisen organisaation toimintaa ja perehdytysta, ja jotka ovat muokattavissa
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oman organisaation yksiléllisiin tarpeisiin. Osa-alueet tarvitsevat erilaisia painotuk-
sia organisaatiosta riippuen, mutta ne kaikki ovat linkittyneita toisiinsa. Eklundin
(2018, 93) mukaan osa-alueiden jaottelu auttaa hahmottamaan perehdytettavat teh-
tavat, ja auttaa luomaan kaikille samanlaisen mielikuvan perehdytyksen sisallosta.

Tybtehtavaan

. Organisaation
opastaminen

toiminta
Vastuualueet ja Prosessit ja
tavoitteet kaytanteet
Kehittymisen
y Verkostot

seuranta

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

Perehdytysprosessin osa-alueiden sisalto tiivistetysti Eklundin (2018, 93-110) mu-
kaan:

— Vastuualueet ja tavoitteet: Avoin keskustelu tehtavéan sisallosta ja siita
mita siihen ei kuulu. Myds odotuksista tyontekijaa kohtaan, mista han on
vastuussa ja mita tavoitteiden saavuttamisesta tai saavuttamatta jattami-
sesta seuraa. Lisaksi kdydaan lapi miten tyo linkittyy koko organisaation
tavoitteisiin, mita tyontekija haluaa saavuttaa, odotukset oma-aloitteisuu-
desta seka mita tyontekijalta odotetaan perehdytyksen suhteen.

— Tyo6tehtavadn opastaminen: Kaytannon opastus tyotehtavaan. Lapikayta-
via asioita voivat olla esimerkiksi mita tietoja ja taitoja tarvitaan tehta-
vassa, tyodaika, tyon eri vaiheet, tydvalineet, ohjelmistot ja laitteet, turvalli-
suusmaaraykset ja hallinnollisten asioiden hoito.

— Organisaation toiminta: Luodaan totuudenmukainen kuva organisaatiosta.

Sisaltdd muun muassa kuvauksen millainen kokonaisuus organisaatio on,
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sen historia, nykytila ja tulevaisuus, yrityksen tuotteet tai palvelut, asiak-

kaat, Kkilpailijat, toimintaymparisto, perinteet ja se miten organisaation toi-
mintaa ohjaa tyota ja miten tyontekijan toiminta nakyy organisaation toi-

minnassa.

— Prosessit ja kaytanteet: Keinoja, joilla organisaatiossa johdetaan tyota,
kuten tyoskentelytapoja tai menetelmia, joiden avulla tyd suoritetaan.
Na&ita ovat esimerkiksi asiakashallinta, projektihallinta, it-tuki, viestintaka-
navat ja tiedottaminen, tyohyvinvointi ja tydterveyshuolto, palkanmaksu,
kehityskeskustelut, kokouskaytannét ja kehittamisprosessit.

— Verkostot: Jo perehdytyksen aikana tyontekijaa ohjataan rakentamaan
tietoisesti kontaktiverkosto. TAmé& korostuu ensisijaisesti asiantuntija-
ty0ssa, jossa vaaditaan taitoja hankkia, yhdistella ja soveltaa tietoa. Asi-
antuntijatydssa oman alueen hallinnan lisaksi on hydtya muiden alueiden
asiantuntemuksesta.

— Kehittymisen seuranta: Perehdytyksen seurantaa tarvitaan perehdytyksen
yksilollisyyden onnistumisen varmistamiseksi. Perehdytyksen suunnittelu-
vaiheessa seurantaa varten voi miettia perehdytyspolun sisallén, edisty-
misen seurannan ja arvioinnin, yksilollisen joustavuuden, perehdytyskes-
kustelujen asiasisallon, organisaation palautekulttuurin ja perehdytettavan
roolin perehdytyksen seurannassa.

Lopuksi perehdyttamisen suunnitelma tulee vieda perehdytysoppaaseen tai -ohjel-
maan. Eklund (2018, 75) korostaa, etta esitysmuoto ei kuitenkaan saa olla tarke-
ampi kuin sisalté ja sen ymmartdminen, vaan lopullisen muodon on pohjauduttava
prosessille annetuille tarpeille ja vaatimuksille. Erityisen tarkeda on myos, etta pe-
rehdytyssuunnitelma on perusteltu ja se tukee kaytdnnon tyota, tukien onnistunutta
perehdytystyota.

Kupiaksen ja Peltolan (2009, 75) mukaan onnistuneessa perehdyttdmisessa on tar-
ke&d muistaa myos keratéa palautetta ajoissa uusilta tyontekijoiltd. Perehdyttamista
kehitetdan ja parannetaan saadun palautteen avulla ja sen avulla voidaan myds eh-
kaista tulevia ongelmia. Palautteen avulla yll&apidetaan haluttua suuntaa ja varmis-
tetaan, ettd se on oikea ja onnistunutta (Kupias & Peltola, s. 75). Myds Eklund (2018,

40) toteaa tehokkaan perehtymisen mahdollistuvan silld, ettd sekd palautteet etta
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nakemykset liikkuvat molempiin suuntiin. Eklund (s. 40) jatkaa, ettd molemminpuo-
linen viestintd on myo6s ainoa tapa sitoa organisaation ja yksilon tavoitteet lahemmas

toisiaan.

Kupias ja Peltola (2009, 109) kertovat perehtymisen olleen onnistunutta silloin, kun
perehdytettava paasee alkuun tydssaan, selviytyy tarpeeksi itsenaisesti tyotehtavis-
téaan tai osaa hankkia lisaa tietoa tarvittaessa. Onnistuneessa perehdytyksessa uusi
tyontekija myds tuntee olevansa osa organisaatiota sekd kuuluvansa tydyhtei-

soonsa.

2.3 Perehdyttamisen vaiheet

Perehdytysprosessissa tarkeda on sen oikeudenmukaisuus, tasalaatuisuus ja la-
pindkyvyys. Eklundin (2018, 30) mukaan perehdytysprosessiin sitoudutaan parhai-
ten silloin kun perehdytykseen osallistuvat henkilot ymmartavét perehdytysproses-
sin perusteet ja voivat vaikuttaa sen kulkuun. Perehdytys onkin tarkea vaihe psyko-
logisen sopimuksen muodostumisessa, jossa vaikutetaan tydntekijan kehittymiseen
ja sitoutumiseen yrityksessa. Eklund (s. 62) jatkaa edelleen, etté perehdytysajan on
todettu vaikuttavan lisaksi myds pitkan ajan sitoutumiseen. Perehdytysprosessissa
tuleekin selvittaa mita tyontekija odottaa saavansa organisaatiolta, mita tyontekija
on valmis antamaan organisaatiolle, mité organisaatio odottaa saavansa tyonteki-

jaltéa sekd mit& organisaatio on valmis antamaan tyontekijalle (Eklund, s. 62).

Rekrytointivaihe taytyy myds muistaa yhtena tarkeistd perehdyttdmisen vaiheista.
Kupias ja Peltola (2009, 71-72) maarittelevat tarvittavien henkilostéresurssien han-
kinnassa perustehtavaksi ensisijaisesti [6ytaa oikeat ihmiset organisaatioon ja ke-
hittd& heita edelleen. Myds Alahuhta (2015) korostaa henkildvalintojen olevan yri-
tyksen tarkeimpia paatoksia, joka on tehtava huolella ja perusteellisesti, koska pe-
rehdyttdminen alkaa jo rekrytoinnin ensikontaktien aikana. Collins (2003, 100) ke-
hottaa rekrytoijaa jatkamaan etsintda, mikali han eparoi palkata henkiléa, koska var-
sinkin yrityksen kasvulle on tarkeda saada houkuteltua yritykseen oikeat henkil6t.
Collins (s. 115) jatkaa yrityksessa olevien oikeiden ihmisten motivoituvan itse ilman
ettd heitd tarvitsee motivoida. Collins (s. 204) huomauttaa, etta vaaria inmisia pal-

kanneet yritykset paikkaavat osaamattomuutensa ja kurinalaisuuden puutteensa
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byrokraattisella yrityskulttuurilla, mutta kun yritykseen on palkattu oikeat ihmiset ei
turhaa byrokratiaa tarvita. Oikeat henkildt oikeassa paikassa ovatkin yrityksen tér-

kein voimavara.

Kupias ja Peltolan (2009, 102) mukaan perehdyttamisprosessi etenee vaiheittain
(kuvio 3), joissa jokaisessa on huomioon otettavia seikkoja. Ennen rekrytointia on
mietittava tulevan tehtavan vaatimuksia ja siina tarvittavaa osaamista. Perehdytta-
misen painopisteeseen vaikuttaa se haetaanko tilanteen mukaista toimintaa vai
strategian toteuttamista vaikkapa causation — effectuation -p&atoksenteon logiikan

mukaista tapaa toimia.

Ennen rekrytointia

Rekrytointivaihe

Ennen t6ihin tuloa
Vastaanotto
Ensimmainen paiva
Ensimmainen viikko
Ensimmainen kuukausi
Koeajan paatyttya
(Tydsuhteen aikana)

TyOsuhteen paattyminen

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

Yrityksen on hyva pohtia jo strategian luomisen alusta alkaen suuntautumistaan tie-
tynlaiseen toimintaan, ettd se aikaansaa hyvan perustan myds henkiléstohankin-
noille. Alahuhta (2015) kehottaa yrityksid rekrytoimaan ainoastaan parasta mahdol-
lista osaamista, joka korostuu erityisesti silloin kun yritys kasvaa nopeasti. Nopeasti
kasvavan yrityksen vaarana on rekrytoida maaraa laadun kustannuksella. On lisaksi
pohdittava, onko tehtava valmiina selkeine rajoineen ja tiedetd&dnkd minkalaista
henkilda juuri siihen tehtdvaan haetaan, vai haetaanko ennemmin sopivaa henkil6d
taydentdma&an organisaation osaamista ilman tarkkaa etukéteista maaritelmaa (Ku-
pias & Peltola 2009, 102).
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Causation — Effectuation -paatoksenteon logiikka on teoria siitd, toteutetaanko
suunnitelma vai hyédynnetaanka tilaisuus. Sarasvathy (2001) maarittelee artikkelis-
saan causation -logiikan olevan suunnitelman toteuttamisen logiikan, jossa suunni-
telmaa lahdetaéan tavoittelemaan hankkimalla resurssit tehokasta toteutusta varten.
Effectuation on tilaisuuden hyédyntamisen logiikka, joka ei ole suoranainen vasta-
kohta causation -logiikalle, vaan molemmat pohjautuvat kognitiivisiin prosesseihin.
Effectuation -paatéksenteon logiikan perusajatuksena on hyodyntad kaytossa ole-
via resursseja, joiden avulla tavoite saavutetaan. Paatoksentekijat, jotka hyddynta-
vat tilaisuuksia, rakentavat Sarasvathyn mukaan vahvoja osallistumiskulttuureja
hiearkkisten menetelmien sijaan. Nama effectuation-tyypin paatoksentekijat ovat
myo6s todennédkdisesti vahemman tehokkaita johtaessaan suuria organisaatioita,
joissa on tarkasti hiotut menettelytavat. He myds tekevat véahemman pitkan aikava-
lin suunnittelua. Tilaisuuksien hyoédyntaja -tyypit epaonnistuvat tutkimuksen mukaan
useammin, mutta hallitsevat epaonnistumisia tehokkaasti ja onnistuvat usein luo-

maan pitkalla tahtaimella menestyneita yrityksia (mp.).

Kupias ja Peltola (2009, 71-72) muistuttavat, etta rekrytoinnissa on tarkedaa huomi-
oida molemminpuolinen myyntity®, niin rekrytoivan yrityksen suhteen, kuin tydnha-
kijan ominaisuuksien esiintuonnissa. Lisaksi Viitala (2013, 99) huomauttaa, etta rek-
rytointipolitikassa on syyta muistaa, etta organisaation visio ja strategia maarittele-
vat myos sitd. Rekrytointivaineessa hakijalle kerrotaan avoinna olevan tehtavan li-
saksi organisaation ja tydyhteison vaatimuksista ja erityispiirteistd. Samalla myos
yritys saa tietoonsa hakijoiden nakemyksia ja ajatuksia heidan potentiaalistaan ja
osaamisestaan. Myos Eklund (2018, 94) kehottaa kdymaan vastuualueet ja tavoit-
teet lapi jo rekrytointivaiheessa, etta niihin voidaan helpommin syventya perehdy-
tyksen aikana. Uuden tyontekijan osaamisen kehittdminen alkaa Kupiaksen ja Pel-

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

Kupias ja Peltola (2009, 103) kuvailevat perehdyttamisprosessin suunnittelun alka-
van, kun oikea henkild avoimeen paikkaan on |18ytynyt, mutta ennen kuin tehtavaan
valittu henkild tulee t6ihin. Riippuen siita perehdytetaankd henkiloa tiettyyn selkedén
tehtavaan, vai onko perehdytettava tulossa taydentam&éan organisaatiota, keskity-
taan perehdyttamisessa erilaisiin seikkoihin. Tiettyyn tehtdvaan perehdyttdessa pai-

nopiste on tehtavan vaatimuksissa ja niihin perehdyttdmisessa eli sopeuttavassa
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perehdyttdmisessa, kun taas organisaatiota tdydentamaan tulleen henkilén pereh-
dyttamisen painopiste on siind, ettd varmistetaan etta organisaatio saa uudesta
tyontekijasta irti tdydentavan osaamisen. Kupias ja Peltola (s. 103) huomauttavat,
ettd kummassakin tapauksessa pitaa perehdyttamisen perusasiat olla kunnossa, el
tydsuhteen alkuun liittyvat kaytannon asiat, tydyhteison pelisdannot, tydkavereihin

tutustuttaminen, organisaation arvojen ja strategioiden lapikayminen.

Eklund (2018, 95) suosittelee, etta ristiriitojen valttdAmiseksi vastuualueista ja niiden
sisélloéstd on myos keskusteltava avoimesti, riippumatta siité ovatko tehtavankuvat
ja vastuut vield avoimina. Tulevan tyontekijan vahvuuksien tunnistaminen voi Ek-
lundin (s. 95) mukaan toimia hyvana apuvalineena tyotehtavien sisaltba mietitta-
essa. Koska jokainen tyontekijd haluaa kayttda tydossdan omia vahvuuksiaan ja
saada onnistumisen kokemuksia on tarkeaa, etta tyontekijalle luodaan tilanteita jo
perehdytyksen aikana, jossa vaikka pienissékin tehtavakokonaisuuksissa paastaan
hyodyntamaan omia vahvuuksia ja siten kasvattamaan tyontekijoiden itseluotta-
musta (Eklund, s. 95). Kupias ja Peltola (2009, 103) kehottavat koordinoivaa pereh-
dyttajaad ottamaan ennakkoon yhteyttéa perehdytettavaan, saadakseen tietoja pereh-
dyttamissuunnitelmaansa. Talldin annetaan myds mahdollisuus uudelle tydntekijalle

kysya epaselvia asioita ennen tyon aloittamista.

Kupias ja Peltola (2009, 103) painottavat liséksi hyvan vastaanoton tarkeyttd. Koko
tyoyhteiststa saatava ensivaikutelma ja hyva alku johtavat kauaskantoisiin tuloksiin.
Myds Eklund (2018, 35) korostaa koko tydyhteisdon perehdyttamisen merkitysta.
Tarkeinta uuden tyontekijan vastaanottamisessa on, etta han tuntee itsensa terve-
tulleeksi ja odotetuksi (Kupias & Peltola 2009, 103-104). Uuden henkilon perehdyt-
tamisessa tydyhteisoon yhté tarkedd on kertoa myos tyoyhteisoélle uudesta tyonte-
kijasta (mm. Kupias & Peltola 2009, 76; Eklund 2018, 35). Kupias ja Peltola (2009,
76) kehottavat huomioimaan tassa olevan mahdollisuuden avoimeen keskusteluun
tyOtehtavista, tyojarjestelyisté ja valintaperusteista etukéteen, jolloin uuden tyonte-

kijan integroituminen tyoyhteiséon on sujuvampaa.

Pitkanen (2010, 104) kertoo tutkimuksessaan ilmenneen yrityksissa olevan hyvin
erilaisia kasityksia tyoyhteisosta, riippuen miten haastateltava koki tyoyhteisénsa.

Tybyhteisda pidettiin organisaation rakenteesta riippuen tai haastateltavan oman
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kasityksen mukaan esimerkiksi vain fyysisesti lahella oleviksi tyontekijoiksi tai pie-
nemmissa yrityksissa koko organisaation henkilokunnaksi. Koska kokemus tydyh-
teissta on erilainen, on jalleen yksil6llista, miten yrityksessa huomioidaan tyoyhtei-
son mukaan ottaminen uuden henkilon perehdytyksessa. Pienissa yrityksissa on
luontevaa huomioida koko tydyhteiso, mutta isommissa yrityksissa voi olla hyodylli-

sintd kayda avointa keskustelua vain lahimman tiimin kanssa.

Perehdyttdmisprosessin kesto vaihtelee suurestikin yritysten valilla. Eklund (2018,
88) kertoo joidenkin viittaavaan perehdytyksella ensimmaisen paivan aikana kayta-
vaan koulutukseen, toiset kertovat perehdytyksen kestavan kuuden kuukauden koe-
ajan verran ja jotkut ovat sitd mielta, ettéa perehdytys ei paaty koskaan. Eklund (s.
88-89) jatkaa perehdytyksen keston suosituksen olevan useampia viikkoja. Kaytan-
ndssa perehdytysjakso on yleisimmin viikoista kuukausiin. Tulevaisuuden ennakoi-
mattomuuden takia, perehdytysta ei kannata suunnitella liian pitkalle tulevaisuu-
teen, vaan realistinen aika suunnitellulle perehdytykselle on enintéan kolme kuu-
kautta. Eklundin (s. 88—89) mielesta perehdytyksen perusrunko kannattaa pitaa
suurpiirteisempand, jota paivitetaan tilanteen mukaan, ja maarittaa tarkemmin vain
perehdytysjakson kesto. Eklund (s. 89-90) huomauttaa, ettd perehdytysprosessin
kestosta huolimatta on hyva muistaa keskustella avoimesti uuden tydntekijan
kanssa organisaation odotuksista tyontekijad kohtaan esimerkiksi puolen vuoden tai
vilden vuoden paahan. Vastavuoroisesti keskustellaan myos tyontekijan odotuk-
sista. Nain tyontekija saa laajan kuvan yrityksen tulevaisuudesta ja lisaksi yrityk-
sessa ymmarretadn tyontekijan tarpeet. Tama mahdollistaa, ettd molemmin puoliset

odotukset ovat mahdollisimman yhtenevaiset.

Uuden tyontekijan saapuessa on hyva Kupiaksen ja Peltolan (2009, 77) mielesta
miettia etukateen, miten heti tydsuhteen alussa voidaan hyddyntaa uuden tyonteki-
jan ulkopuolisuutta. Uusi tyontekijd huomaa helpommin vanhat toimimattomat kay-
tannot tai osaa inmetella niiden tarpeellisuutta, jolloin organisaatiossa on hyva hetki

pohtia kaytanteiden muuttamista.
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2.4 Perehdytysprosessi aikajanana

Eklundin (2018, 90-91) mielesta yrityksen on maaritettava perehdytykselle tarkat
tavoitteet ja aikarajat nadiden saavuttamiselle. Riittdva maarittely sisaltaa toivottavan
tason esimerkiksi kolmen kuukauden paahan. Tarkeda on maaritella myos pereh-
dytyksen seuranta, ettd muutoksiin voidaan reagoida, keréta systemaattisesti pa-
lautetta ja seurata saavutettuja tavoitteita. Eklundin (s. 91) mukaan perehdytyksen
keston maarittelemista tarkeampaa on kuitenkin miettia mita perehdytyksen jalkeen
tapahtuu ja vaikkapa asettaa uudet tavoitteet seuraavalle kolmelle tai kuudelle kuu-

kaudelle.

Ensimmaisena paivana uudelle tyontekijalle esitellaan tyopiste, lahimmat tydkaverit
ja tyotilat. Kaydaan lapi itse tyohon liittyvia asioita ja hoidetaan kiireisimmat kaytan-
non asiat kuten kulkuluvat ja muut valttamattomat asiat tyon aloittamiseksi. (Kupias
& Peltola 2009, 105.) Kupias ja Peltola (s. 105) muistuttavat, ettd huomiota kannat-
taa kiinnittaa tiedon maaraan, etta se on viela uuden tyontekijan kasiteltavissa. En-
simmaisena paivana myos keskustellaan vastuualueista ja tehtavankuvasta, joita
on kayty lapi jo rekrytointitilanteessa. Uudelle tyontekijalle kerrataan myos, mita ha-
neltd odotetaan ja alustavasti tavoitteista tydn suhteen, jotka tarkentuvat edelleen,

kun tydntekija paasee paremmin sisalle tyéhonsa (Eklund 2018, 93).

Ensimmaisen viikon aikana on tarke&, etta uusi tyontekija paasee kiinni tydhoénsa.
Kupias ja Peltola (2009, 105) toteavat, etta on hyva antaa kokonaiskuva uudesta
tydstd, seka tutustuttaa tydyhteisdon ja organisaatioon. Perehdyttaminen tulee olla
alusta alkaen kaytannonlaheista ja mahdollisimman tarkoituksenmukaista seka
mahdollistaa uuden tydntekijan paaseminen tydn alkuun konkreettisten tyotehtavien
kautta. (mm. Eklund 2018, 96; Kupias & Peltola 2009, 106.) Kupias ja Peltola (2009.
106) jatkavat, ettd myos esimiehen tulisi jarjestda aikaa tavata uusi tyontekija pian

saapumisen jalkeen ja kayda yhteista keskustelua tavoitteista.

Ensimmainen viikko on Kupias ja Peltolan (2009, 106) mukaan myos aika, jolloin
selvitetd&n uuden tyontekijan kokemukset ja osaaminen, joiden pohjalta laaditaan
tai tasmennetaan oppimista tukeva perehdyttamissuunnitelma. Ensimmaisen tyovii-

kon lopulle kannattaa my6s aikatauluttaa lyhyt palautekeskustelu jolla voidaan arvi-
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oida ne asiat, mihin tulee jatkossa panostaa tai mitkd asiat voidaan jattda vahem-
malle huomiolle. Kupias ja Peltola (s. 106) muistuttavat lisdksi, ettd ensimmaisen
viilkon aikana asiaa tulee paljon ja onkin tarkeaa, etta perehdyttdmisesta ei tehda
liian tiivista ja muistetaan kertoa, mista I6ytyy lisaa tietoa.

Ensimmainen kuukausi on aikaa, jolloin uusi tyontekija paasee kiinni tuottavaan tyo-
hon ja sisalle tydyhteison toimintakulttuuriin. Kupias ja Peltola (2009, 107) toteavat,
ettd esimiehen ja tydyhteison tulee ottaa vastaan uuden tyontekijan omia nakemyk-
sid, joilla toimintatapoja voidaan mahdollisesti kehittdd. Kammeyer-Mueller, Wan-
berg, Rebenstein ja Song (2013) mukaan tydssaolon ensimmaisien kuukausien ai-
kana tyGtovereilta ja esimiehiltd saatu tuki seké vuorovaikutus vaikuttavat tyonteki-
jan sitoutumisen tasoon. Varhainen tuki perehdyttamisjaksolla luo perustan my6-
hemmalle tydsta saataville tuloksille (Kammeyer-Mueller ym. 2013). Eklund (2018,
35) kertoo organisaation, joka haluaa pitaa kiinni parhaista tekijoistaan, panostavan
tyontekijoiden sitoutumiseen tunnistamalla vaikuttavia tekijoita ja nostamalla niita
esille. Sitoutuneet tyontekijat ovat tutkitusti tehokkaampia ja tyytyvaisempia tyo-
honséa (Eklund, s. 35).

Ensimmaisen kuukauden aikana noudatetaan perehdyttamissuunnitelmaa ja usein
paavastuu siirtyy jo uudelle tydntekijalle. Kupias ja Peltola (2009, 107) kehottavat
pitamaan palautekeskustelun perehdyttdmisesta myos yhden tai kahden kuukau-
den tyossaolon jalkeen, jossa voidaan tarkastella uuden tydntekijan mahdollisuuk-

sia onnistua tydssaan ja onko perehdyttaminen ollut riittdvan tasokas.

Koeajan kuluessa, joka voi Tydsopimuslain (L 26.1.2001/55) 1. luvun 4 8:n mukaan
olla enintdén 6 kuukautta tai maaraaikaisessa tyosuhteessa korkeintaan puolet ty6-
sopimuksen kestosta, tulisi uuden tyontekijan tuntea kuuluvansa tydyhteisoonsa ja
osaksi organisaatiota (Kupias & Peltola 2009, 107). Perehtyminen jatkuu edelleen
suunnitelman mukaan ja voi jatkua koeajan jalkeenkin yhta hyvin kuin kesa- ja kau-
sityontekijoiden kohdalla olla huomattavasti lyhyempi jakso. Kupias ja Peltola (s.
107) jatkavat, etta tarkeintéd on se, etta uusi tyontekija saa riittdvan hyvan alun tyol-

leen.

Myos tydsuhteen paattyessé on yrityksen muistettava jalleen kysya tyontekijalta pa-

lautetta. Riippumatta siitd, oliko kyseessd maaraaikainen tydsuhde tai tyontekijan
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muu l&hteminen syysta tai toisesta, on Kupias ja Peltolan (2009, 110) mukaan hyva
muistaa hyoddyntaa tilaisuus, jossa haastatellaan tyontekijaa. Tydsuhteen paatty-
essa selvitetaan lahtevan tyontekijan yrityksen kannalta hyddylliset kokemukset ja
nakemykset yrityksesta ja sen toimintatavoista. Myds Viitala (2007, 104) kertoo yri-
tyksesté lahtevien henkildiden mukana katoavan arvokasta tietoa yrityksen kehitta-
miskohteista, joita voidaan kuitenkin kerata suunnitelmallisesti hoidettavien laht6-

haastatteluiden avulla.

Kupias ja Peltola (2009, 109) mainitsevat perehdyttaminen jatkuvan yleensa vahin-
taan koeajan, mutta tarvittaessa kauemmin. Kupias ja Peltola (s. 109) huomautta-
vat, ettd koeajan paatteeksi on hyva pitaa koeaikakeskustelu esimiehen ja pereh-
dytettavan kanssa, jossa arvioidaan perehdyttamisen onnistumista seka tarvetta
sen jatkamiselle, mutta myos tyosuhteen jatkumista. Eklund (2018, 90) taas toteaa,
ettd koska oppimisen ja kehittymisen ei oletetakaan loppuvan perehdytysjakson jal-
keen, ei perehdyttamista voida maarittaa niin etta se katsotaan olevan valmis silloin
kun henkil6 on oppinut tehtavansa taydellisesti. EKlund (s. 42) muistuttaa, etta pe-
rehdytysprosessin aikana on hyva nostaa esiin my6s muutoksen haasteet tai kes-
kustella epavarmuuksista, tulevista muutoksista, odotuksista tai toiveista. Eklund
jatkaa, etta ottamalla mukaan koko yrityksen henkilostd saadaan kattavasti mukaan

erilaiset nakokulmat.

2.5 Perehdyttdmisen kaytannon toteuttamismalli

Perehdytettavan omien oppimistyylien hyddyntamiseen voi kannustaa tarjoamalla
perehdytyksessa lapikaytavaa tietoa eri muodoissa. Yhdessa kaytyjen asioiden li-
saksi voidaan antaa tyontekijalle mahdollisuus kerrata asioita itsenéisesti esimer-

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

Eklund (2018, 56) muistuttaa, etta oppiminen sujuu parhaiten silloin kun tyéskentely
on miellyttavaa ja hauskaa. On hyva tarkastella yrityksen ilmapiirid, jotta se olisi
mahdollisimman positiivinen ja rento. Eklund (s. 56) huomauttaa myos, etta pereh-
dytyksen ei tarvitse olla totista puurtamista, vaan jo siind on hyva tuoda esiin tyon-
antajan panostus tydssa viihtyvyyteen vaikkapa huumorin avulla. Terveessa ja jat-

kuvasti kehittyvdssa organisaatiossa ominaisuuksina on, ettd nama ominaisuudet
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ovat strateginen valinta, johtamisty6 huomioidaan ja se uusiutuu, tydyhteiso on vired

ja virikkeinen, seka silla on positiivinen ohjaus (Suni 2006, 125).

Eklund (2018, 57) listaa vinkkeja oppimisen tehostamiseksi perehdytystilanteeseen:
— RIiittavan ajan varaaminen uusien asioiden kasittelemiseen
— Taukojen riittdva maara ja oppimisen rytmittaminen
— Haasteiden tarjoaminen
— Uusien asioiden lapikdyminen asteittain ja kokonaisuuden pilkkominen
pienempiin osiin
— Asioihin palaaminen ja kertaaminen
— Varmistaa perehdytettavalta asian ymmartaminen
— Kysymysten esittdmiseen kannustaminen
— Asiayhteyksista kertominen ja miksi niiden oppiminen on merkityksellista
— FErilaisten opiskelumahdollisuuksien tarjoaminen

— Hyvasta ilmapiirista huolehtiminen seka oppimisen pitaminen mukavana

Kaytannodssa perehdytys ei valttamaétta onnistu oppikirjojen mallien mukaan. Yrityk-
sessa voi hyvinkin olla perehdytysopas ja suunnitelma ja se voi silti kokea haasteita
perehdytyksen onnistumisessa. Tossavainen (2006, 59-60) kertoo suurimpia haas-
teita tydhon perehdytyksessa olevan kiireen, riittdvan sosiaalisen tuen ja yrityksen
arvojen seka vision sisdistamisen. Tossavainen jatkaa eroja |0ytyneen myds naisten

ja miesten valisista eroista perehdytyksen kokemuksessa.

2.6 Perehdyttamisen arviointi ja seuranta

Perehdytettdvan edistymisen ja kehittymisen seurannasta sopiminen kuuluvat pe-
rehdytysprosessin suunnitteluun. Eklundin (2018, 109) mukaan toimivan perehdy-
tyksen tarjoamiseksi juuri tietylle perehdytettavélle on etenemista seurattava jatku-
vasti. Jatkuvalla seurannalla ja arvioinnilla varmistetaan, ettd maaritellyt tavoitteet
saavutetaan sekd kyetddn reagoimaan ilmenneisiin muutoksiin. Eklund (s. 109)

huomauttaa, etta koska perehdytyksen eteneminen on vaikeasti ennakoitavaa var-
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sinkin asiantuntijatydssa, ovat silloin positiivinen ja rakentava palaute erityisen tar-
kedéd kehittymisen kannalta. Lisdksi perehdytyksen seuranta auttaa kehittamaan

my0s varsinaista perehdytysprosessia.

Eklund (2018, 119) kertoo, ettd perehdytyksen seuranta auttaa varmistamaan tyon-
tekijan kehittymisen ja sovittujen tavoitteiden saavuttamisen, seka pysymaan ajan
tasalla prosessin etenemisessa. Seurantaa mahdollistaa myds, ettd perehdyttaja
tietdd tyontekijan kulloisenkin tuen tarpeen. Toimivat seurantatavat mahdollistavat
perehdytettavalle annetun oikea-aikaisen ja yksilollisen tuen kulloistenkin tarpeiden
mukaan (Eklund, s. 122).

Perehdytystd seurataan vaiheittain asetettujen osatavoitteiden mukaan. Eklund
(2018, 120) muistuttaa, ettéa lyhyemmat osatavoitteet ohjaavat tehokkaasti toimintaa
ja aikaansaavat tyontekijassa onnistumisen kokemuksia. Han jatkaa, etta pitkistakin
tavoitteista kannattaa kuitenkin keskustella yhteisen suunnan luomiseksi. Tehok-
kaita ja toimivia seurantakaytanttja ovat varsinkin lyhyemmat ja tiivistahtiset pereh-
dytyskeskustelut, joissa kaydaan lapi kehittymisen toiveet ja odotukset, unohta-
matta pidemman tahtaimen tavoitteita, toteaa Eklund (s. 123-126). Han liséa, etta
molemminpuolinen palaute tulisi olla arkipéaivaa yrityksissa, koska se muun muassa
auttaa tyontekijaa kehittymaan ja ymmartamaan mita hanelta odotetaan, se vahvis-
taa tyokavereiden valisia vuorovaikutussuhteita, seka auttaa organisaatiota kehitta-
maan toimintaansa. Eklund (s. 126—127) muistuttaa myos, etta lisaksi korjaava pa-

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

Perehdytyksen mittareina kaytetaan Eklundin (2018, 120) mukaan yleensa suullista
palautetta, mutta mittaristona voi toimia myds vaikkapa asiakaspalaute tai tytkave-
reilta saatu vertaispalaute. Liséksi seurannan mittareina voivat Eklundin mukaan
toimia itsearvio tai perehdyttajan arvio. Ylipaataan henkiléston tuottavuutta tai te-
hokkuutta voidaan mitata henkiléstoraportoinnilla. Henkilostostrategia ja organisaa-
tion tulokset tukevat yrityksen arvoja, visiota ja strategiaa (kuvio 6). Eklund (s. 134)
huomauttaa, etta palautteen kerddmisessa kannattaa pohtia miten palautetta keréa-
taan perehdytysprosessin toimivuudesta, keneltd sitd kerataan, mihin tallennetaan,
kuka on vastuussa, miten kehitysideat viedaan eteenpdain ja miten paatetddn mita

kehitysideoita kulloinkin toteutetaan.
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Arvot, visio ja strategia

HR-strategia
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¢  Henkildstévoimavarojen hallinta

o  Palkkaus ja palkitseminen
e  Osaamisen kehittaminen

e Henkiléston hyvinvointi ja tyyty-

k vaisyys J

Organisaation tulokset

Kuvio 6. Henkildstéraportoinnin kytkenta liikketoiminnan tuloksiin (Suni 2006, 123).

Taloudellisten tunnuslukujen liséksi tarvitaan tietoja toiminnan parhaista kaytan-
ndista, joiden avulla voidaan kehittaa tuloksellisia toimintamalleja. Suni (2006, 124—
125) huomauttaa, ettd keskeista henkilostoraportoinnin mittareita mietittdessa on
pohtia, missé asioissa henkilostéjohtamisessa tulisi ehdottomasti onnistua, etta vi-
sio ja strategiset valinnat toteutuvat. Henkildstéraportointi on johdon tyokalu, joka
ohjaa toimintaa kilpailukykysisempaan suuntaan, mutta se toimii myds henkildstolle

informaationa heita koskevista asioista ja niiden kehittymisesta (Suni, s. 124-125).

Perehdytyksen seurannan tarkoitus on varmistaa tyontekijan jatkuva kehittyminen
asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Eklund 2018, 135). Onnistuneen perehdytyksen
edellytys on riittdva ja laadukas palaute, tiivistad Eklund (s. 127). Perehdytyksen
seurannan sykli (kuvio 7) kuvaa jatkuvaa toimintaa, joka mahdollistaa perehdytyk-

sen tavoitteellisen onnistumisen.
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Suunnitelma
Paivittaminen

( \

Arviointi Tekeminen

\ .7

Seuranta

Kuvio 7. Perehdyttamisen sykli (Eklund 2018, 121).

2.7 Perehdyttamisen yhteys tydmotivaatioon

Sadevirran (2006, 67) mukaan organisaatioiden menestymisen valttamattomia
edellytyksi& ovat ihmisten motivaatio seka heidén sitoutumisensa omaan tygorgani-
saatioon. Oletuksena on, ettd tulevaisuudessa kaikki ovat enemman tai vahemman
tietotyolaisia. Tietotyd yleistyy ja tiedon jouheva siirtyminen, ja tiedonkasittelyn ul-
koistaminen koneille mahdollistavat ihmiset tekemaan merkityksellisempia asioita
(Dufva ym. 2017, 10). Varsinkin teknologiayrityksissa tietoty6 on keskeisessa roo-
lissa ja on muistettava, etta se nostaa tyon henkisiad vaatimuksia, ollen abstraktia,
itsendista, ongelmanratkaisua vaativaa ja suurten tietoméaarien hallintaa. Tietotyon
suurin uhka onkin henkinen rasittavuus, jossa taustalla ovat Viitalan (2013, 227)
mukaan tydnteon levidminen vapaa-aikaan, kasvavien tietomaarien hallinta, ty6-
maaran vaikea hallittavuus ja tyon virtaava luonne. Viitala jatkaa tietotyon edellytta-
van usein jatkuvaa suurten tietomaarien ja muutosten omaksumista. Dialogi, ty6 ja
tulevaisuus -hankkeen (Dufva ym. 2017, 47) raportissa tuodaan esiin, etta tulevai-
suudessa olisi ensisijaisen tarkeaa katsoa tydon maaréan ja tuottavuuden sijaan sita
mitd tehdaan ja millaisin uusin keinoin tyén murroksen tuomia ongelmia kyetaan

ratkaisemaan.
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Viitala (2013, 220) kertoo, etté jatkuvan perehdyttdmisen nédkdkulmasta, tydhyvin-
voinnin edistaminen ja yllapitaminen on tarked osa organisaation kulttuuria. Berg-
bomin (2018, 95) mukaan tyontekijoiden hyvinvoinnin ja yhteistytn sujuvuuden kan-
nalta, on tarkeaa tydyhteisoon kuulumisen tunne ja sosiaaliset suhteet tydpaikalla.
Viitala (2013, 229) toteaakin hyvinvoivan tyopaikan edistavan tuottavuutta, laatua ja
innovatiivisuutta, seka lisddvan hyvien tyontekijdéiden saamista tydpaikkaan ja lisda-

van tyopaikan hyvaa mainetta.

Hyvalla johtamisella on osoitettu tutkimusten (mm. Puttonen, Hasu & Pahkin 2016,
13-14) mukaan olevan yhteys korkeaan tyéhyvinvointiin. Ratkaisevaa on toimivilla
tyonkuvilla ja tydprosesseilla, tehokkaalla yhteistydlla, tasa-arvolla, oikeudenmukai-
suudella, avoimuudella ja osallistumisen mahdollisuuksilla luoda edellytyksia tyohy-

vinvoinnille.

Osallistamalla tyontekijat yhteisen tulevaisuuden rakentamiseen ja kasittelemalla
heidén ajatuksiaan, voidaan vahentaa muutosvastarintaa (mm. Eklund 2018, 43).
Viitala (2013, 229) huomauttaakin, etté jokaisella tyontekijalla tulisikin olla tukihen-
kilo, jonka kanssa voisi tarvittaessa keskustella tyohon liittyvista ongelmista, ennen

kuin ne kehittyvat liian suuriksi.

Tyobhyvinvointia voidaan parantaa kehittamalla tydon tekemisen tapoja ja tyénkuvia,
seka varmistamalla asianmukaiset tyovalineet ja tydymparisto (Viitala 2013, 229).
Kupias ja Peltola (2009, 135) muistuttavat, ettéa perehtymistilanteen ilmapiirin tulisi
olla turvallinen ja arvostava seké innostaa kokeiluihin ja tutkimiseen. Perehdyttaja
voi omalla toiminnallaan edesauttaa positiivisen ilmapiirin rakentumista, mutta ilma-
piiriin vaikuttavat kaikki tydyhteison jasenet. Kupias ja Peltola (s. 135) lisaavat posi-
tiivisen oppimisilmapiirin l&htevan perehdyttdjan omasta ajattelutavasta ja arvostuk-
sesta perehdytettavaa kohtaan.

Collins (2003,132) kehottaa huomioimaan, ettd mydnteisen ilmapiirin luomiseksi yri-
tyksessa on johdettava vastaamisen sijaan kyselemalla, pakkovallan sijaan kaytet-
tava dialogia ja vaittelya, arvioitava kriittisesti menneita paatoksia ilman syntipukin
etsimista ja kehitettava varoitusmekanismeja siten etta niita ei voi jattdd huomioi-
matta. lImapiiri koostuu vahvasti tunneasioista, jolloin siihen ei voida tehda nopeita

parannuksia saanttjen ja paatoksien avulla. llmapiiri voidaan kokea joko hyvana tai
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huonona, innostavana tai ahdistavana, mutta Viitalan (2013, 18) mukaan parhaim-

millaan se on avoin ja luottamuksellinen.

Uudella tyontekijalla tai uuteen tehtavaan siirryttaessa ilmenee herkasti aloittamisen

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

sitd, miten niista voi selvita:

Tavoite on liian suuri, se ei innosta eika motivoi ja lopputulos vaikuttaa
saavuttamattomalta. — Tavoite pilkotaan pienemmiksi osatavoitteiksi ja
valitavoitteiden avulla saavutetaan onnistumisen ja edistymisen kokemuk-
sia, jotka kannustavat eteenpain.

Tavoite on epaselva ja lopputuloksen toiveet eivat ole tiedossa. — Varmis-
tetaan tehtavaa annettaessa, etta perehdytettava on ymmartanyt tavoit-
teen samoin kuin tehtavan antaja.

Ulkoisen paineen ohjaukseen tottuminen, kun kannustimena on aikaisem-
min toiminut deadline tai vastaava. — Mikéli seurantaa tai aikarajoja ei
voida antaa, on huolehdittava tyontekijan vastuualueen ja paatésvallan
selkeydesta, niin ettd hanellda on valmiuksia suunnitella ja aikatauluttaa
oma tyonsa itsenaisesti

Tehtavan merkitys on epaselva, jolloin tehtava voi tuntua merkityksetto-
malta. Epaselvyytta voi olla esimerkiksi aikataulun puutteesta, epaselvyy-
dessa priorisoinnissa tai muiden valinpitaméattémyydella tehtavaa koh-
taan. — Tehtavan merkitys pitda pystya avaamaan tyontekijalle

Tehtavat, jotka kilpailevat keskenééan ajasta, jolloin ei valttdmaéatta nae,
mitka pitaisi hoitaa ensimmaisena. — Tehtavien priorisoinnin selkeys ja
tyon suunnitelmallisuuteen pitaa kiinnittdéa enemman huomiota. Selkiyttda
tarkeysjarjestys.

Pelko epaonnistumisesta tehtavassa tai arvostelun kohteeksi joutumi-
sesta. — Tuotava esiin se, miten yrityksesséa suhtaudutaan riskien ottami-
seen, yrittdmiseen tai kokeilemiseen ja miten ep&onnistumisiin reagoi-
daan. Luottamuksen ilmapiiri auttaa tyontekijaé, joka kokee oman osaa-

misensa riittAmattomaksi
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Motivaation puute, jolloin tehtavat koetaan ristiriitaiseksi omien tavoittei-
den, arvojen tai nakemysten kanssa. — Pyritddn korjaamaan vaarinym-
marrykset ja luodaan avointa keskustelua, jolla selvitetaan ristiriitaisuuk-

sia.
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3 STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Opinnaytetyon kolmas luku kasittelee strategista henkildstéjohtamista yleensa, sen
tavoitteita, vaikutuksia henkiléston osaamiseen ja sitouttamiseen, seké henkilosto-
johtamisen nakdkulmaa monikulttuurisessa ymparistossa seka startup-yrityksen na-

kokulmasta.

3.1 Strateginen henkiloéstdjohtamisen tavoite

Strategisen henkildstdjohtamisen tai ihmisvoimavarojen strategisen johtamisen opin
mukaan yrityksen henkilésté on sen tarkein potentiaalinen voimavara. Liséksi stra-
tegisen henkiléstojohtamisen oppi korostaa henkildstévoimavarojen ja korkean tuot-

tavuuden valista yhteytta. (Lumijarvi 2006, 32.)

Henkilostdjohtamisen mallista voidaan tiivistetysti puhua kyvykkyyden, motivaation
ja vaikuttamismahdollisuuksien edistamisesta. Tyoturvallisuuskeskuksen (Lumijarvi
2006, 32) kirjassa kerrotaan henkiléston toimivan korkeatehoisesti silloin kun hen-
kilosto on riittdvan osaavaa, se on tybhénsa motivoitunutta ja ymparisto tukee riitta-

vasti henkiloston pyrkimyksia seka antaa mahdollisuuksia tulla kuulluksi.

Perehdyttdaminen nivoutuu yhteen organisaatioiden johtamiskaytanteiden kanssa,
mutta erityisesti osana henkiléstéjohtamisen prosessia. Henkiléstdsuunnittelun na-
kyvimpid apuprosesseja ovat perehdyttdminen sekéd koko rekrytointiprosessi (Moi-
salo 2011, 183). Moisalon (2011, 183) mukaan henkildstésuunnittelussa on merkit-
tava osa viestinnalla ja vuorovaikutuksella, jotka taytyvét olla jatkuvia ja avoimia
seka kulkea lapi koko henkiloston. Kupias ja Peltola (2009, 136) kertovat hyvan op-
pimistilanteen edellytyksena olevan vuorovaikutus perehtyjan ja perehdyttajan va-
lilla. Kupias ja Peltola jatkavat, ettd onnistunut vuorovaikutus ei synny itsestaan,
vaan sille pitaa olla tilaa ja hyvat edellytykset, kuten hyva ja turvallinen ilmapiiri.
Eklund (2018, 88) muistuttaa myds, ettd organisaation sujuvan toiminnan kannalta
perehdytykseen linkittyvat l&heisesti muun muassa rekrytointi seka kehityskeskus-
telut.
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Moisalo (2011, 164) kertoo siité, miten nykyaikana patkatodiden yleistyttyd sanotaan,
etta tyontekijan tulee ansaita oma tyopaikkansa uudestaan paivittain, mutta joka on
kd&nnettavissa siten, ettd tydbnantajan on ansaittava tyontekijansa joka paiva uudel-
leen. Henkilostojohtamisessa on seurattava henkiloston vaihtuvuutta ja sen syyta.
Moisalo (s. 164) huomauttaa, etta erityisesti perehdyttamislomake voi kertoa olen-

naisia tietoja vaihtuvuuden syista.

Viitalan (2013, 8-10) mukaan henkilost6johtamisen pddmé&arand on ensisijaisen
tarkeaa huolehtia siita, etta tyontekijat pysyisivat yrityksessa seka tekisivat hyvaa
tyota, varmistamalla tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja halu sitoutua yrityksen ta-
voitteiden toteutumiseen. Koko yritystoiminnan laatua heikentavia ja hairidtekijoita
aiheuttavia ovat henkildston osaamisen puutteet seka heikko sitoutuminen. Viitala
(s. 8-10) lisaa, etta henkilostéjohdon on myés huolehdittava, etta henkilostoa kos-

kevia lakeja, asetuksia ja saadoksia noudatetaan.

Viitala (2013, 244) kertoo, etta henkildstdjohtamiselta odotetaan strategista roolia.
Henkilostbjohtamisen strategiassa keskitytdan vaalimaan ja kehittdm&an organi-
saation tehokkuutta, pelkan henkiléstoprosessien hoitamisen sijaan. Kuten Viitala
(s. 19) toteaa, onnistunut henkildstéjohtaminen on sita, etta yrityksen strategian mu-
kainen toiminta on mahdollistettu ja liiketoiminnan tavoitteet saavutettu henkil6sto-
ratkaisujen avulla. My6s Kupias ja Peltola (2009, 71) muistuttavat, etta henkilost6-
ammattilaisen tehtavané on tukea organisaation yleisstrategiaa ja koko henkilost6-

strategian on peilattava liiketoimintasuunnitelmaan.

Viitalan (2013, 20) mukaan yrityksissd, joissa odotetaan tyontekijdilta entista suu-
rempaa joustavuutta, on yrityksen itsenséd huomioitava, etta myds henkilosto talldin
odottaa joustavuutta tybnantajaltaan. Viitala (s. 20) huomauttaakin, ettd kuten misséa
tahansa odotuksissa, on kaksisuuntaisuus tarke&& muistaa toiminnoissa niiden on-
nistumisen varmistamiseksi. Yrityksessad on myds loydettava tasapaino niiden asi-

oiden valilla, jotka tukevat joustavuutta ja turvaavat pysyvyyden.

Moisalo (2011, 21) ennustaa yritystoimintaan suurimpana vaikuttajana olevan toimi-
minen voimakkaammin tyontekijoiden sekéa yksilollisyyden ehdoilla, kun hyvasta

tyovoimasta kilpailu tulee kasvamaan entisestdan lansimaissa. Tama lisaa myos
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entisestaan tyovoiman liikkkuvuutta, kun sitd joudutaan hankkimaan myos ulko-
mailta. Henkilostbjohtamisessa tarkeda on osata pitaa mieli avoimena ja silmat auki
kuten Moisalo (s. 22) tiivistda. Han jatkaa, ettéd henkilostdjohtajan on myds osattava
tulkita hiljaisia signaaleja ja yhdistettava vanhaa ja uutta tietoa. Alahuhdan (2015,
166) mielesta hyvaan ihmisten johtamiseen kuuluu myoés kyky nahda olennainen ja

halu saada aikaan.

Rekrytoinnin ja osaamisen johtamisen alueella ylakasite strategisen johtamisen alu-
eella on henkilostosuunnittelu. Henkildstdsuunnittelu on konkreettinen strategisen
henkilostdjohtamisen tydkalu. (Moisalo 2011, 184.) Moisalo (s. 184) tasmentéaa, etta
henkiloéstdsuunnittelun tulee nivoutua strategiaan kaikissa vaiheissaan, etta se toi-
mii mahdollisimman hyvin organisaatiossaan. Henkildstosuunnittelussakin on syyta
lahted liikkeelle strategisesta perusajatuksesta siitd, minka tyyppista ratkaisua hae-
taan, eli esimerkiksi causation - effectuation -strategisen paatdksenteon logiikan
mukaista toimintaa, jossa joko toteutetaan suunnitelmaa tai hyddynnetaan tilaisuus.
Viitala (2007, 70) kertoo henkildstésuunnitelmien noudattavan yrityksen strategisia
linjauksia. Nama henkildstésuunnitelmat sisaltavat henkiléston hankintasuunnitel-
man, joka maarittelee, minkéalaista henkilostoa yritys tarvitsee seké hankkii eri osa-
alueilleen (Viitala, s. 76). Henkiloéston hankintasuunnitelma pitaa sisallaan rekrytoin-
tien ajankohdat, hankintakanavat sek& perehdytysohjelmat vastuineen. Suunnitel-
massa huomioidaan ja pyritdan tasapainottamaan myds hankittavan ja olemassa

olevan henkildston ikdrakenne, osaaminen, sijoittelu seka kustannukset.

Liiketoiminnan strategiset valinnat liittyvat laheisesti henkiléstévoimavarojen johta-
miseen (Viitala 2013, 48). Viitala (s. 48) kertoo, etta usein yrityksissa strategisten
valintojen lahtokohtana ovatkin olemassa olevat henkiléstovoimavarat, mutta myos
organisaatioiden liiketoimintastrategiat luovat vaatimukset henkiléstdvoimavarojen
johtamiselle. Viitala (s. 48) toteaa, etta yrityksen valitsemasta lilketoiminnasta riip-
puen henkildston rooli painottuu eri tavalla sen strategisessa suunnittelussa. Viitala
jatkaa liséksi, etta varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa on valttamatonta, etta hen-

kildstdidea on sulautunut liikeideaan.

Viitala (2013, 49-50) mainitsee, etta aidosti strateginen henkilostbjohtaminen ei ole
mabhdollista, jos yrityksell&a on epadmaarainen tai puuttuva strategia, strategian kom-

munikointi on huonoa, konkreettiset strategiset tavoitteet puuttuvat tai strategisiksi
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esitetyt periaatteet ovat keskenaan ristiriitaisia. Yrityksella on siis oltava vahva na-
kemys liiketoimintastrategiastaan ja henkilostévoimavarat seka henkiléstéjohtami-

nen on nahtava osana sita.

Kettunen (2019) kertoo, etta startup-yrityksessa strategia on helppo rakentaa sel-
keédksi seka konkreettiseksi. Han jatkaa, ettd yrityksen alkuaikoina tulee strategian
olla suoraviivaista ja jokapaivaista toimintaa ohjaavaa. Startup-yrityksen strategia
saattaa ensimmaisten vuosien aikana muuttaa suuntaansa, mutta sille on tyypillista,
etta koko henkildstdé on mukana sen rakentamisessa. Kettunen lisaa viela henkilos-
tén vahvan mukanaolon lisdavan heidan sitoutumistaan seka ymmarrystaan strate-

giaan.

Kaikissa yrityksissa on tarke&a tunnistaa seka nostaa esiin tekijoita, jotka vaikutta-
vat sitoutumiseen. Jokela (2017, 1-5) huomauttaa, ettd myos startup-yrityksen hen-
kilostdjohtamisessa on otettava huomioon strategia henkiloston sitouttamiseksi. Jo-
kela (s. 1-5) toteaa liséksi, etta kun palkalla ei voida kilpailla, on mietittava ne toi-
senlaiset asiat, jotka motivoivat henkilokohtaisesti seka tyydyttavat henkilén tyds-
kentely- ja kehitysmahdollisuuksia.

Alahuhdan (2015) mukaan strateginen johtaminen ndhdééan usein lilan kapeasti, jol-
loin siihen sisallytetddn ainoastaan Kilpailijoista erottautuminen ja strategian toteu-
tus. Alahuhta korostaa kilpailukyvyn pitkdn téahtaimen perustan rakentamisen tar-
keyttda. On huomioitava jatkuva yrityskulttuurin ja henkiloston kehittdminen, jotka
ovat yrityksen vahvuuden perusta. Yrityskulttuurin ja henkiléston jatkuvan kehitta-

misen avulla yritys pystyy toimimaan muuttuvissakin oloissa nopeasti.

3.2 Henkiloston kehittaminen

Hyva ilmapiiri muodostuu hyvan ja terveen kulttuurin pohjalta. Hyvassé ilmapiirissé
tydskentelevat ihmiset ovat energisoituneita ja haluavat saavuttaa tuloksia, korostaa
Alahuhta (2015) teoksessaan. Alahuhta muistuttaa edelleen johtamisen merkitysta
hyvan ilmapiirin luomiseksi. Kokonaisuuden kannalta on ihmiset saatava tunnista-
maan oman tyonsa merkitys, jolla saavutetaan hyva ilmapiiri. Ihmisten johtamisen

perusasioiden on oltava kunnossa ennen kuin ilmapiiria pystytaan kohentamaan.
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Alahuhta (2015) jatkaa hyvaan ihmisten johtamiseen kuuluvan vahintaan seuraavat
viisi perusasiaa:
1. Luottamuksen rakentaminen.
Positiivinen asenne.
Kiinnostus ihmisten kehittdmiseen.

Kyky néhda olennainen.

o bk~ 0N

Aikaansaamisen halu.

Alahuhta (2015) kertoo luottamuksen rakentamisen olevan kaiken perustana. Luot-
tamuksen ilmapiirin omaavassa yrityksessa negatiivisuus ei syo energiaa, vaan po-
sitiivinen energia kasvaa hyviksi tuloksiksi. Esimiehet voivat Alahuhdan mukaan
kasvattaa luottamuksen ilmapiiria pitamalla kiinni sovituista asioista, valttamalla asi-
asta toiseen siirtyilyd, estamalla politikointi, kuuntelemisella, suoruudella ja lasna-
ololla. Luottamuksen ilmapiirissa tyontekijat uskaltavat ottaa riskeja sekéa kokeilla

rajojaan saaden siten paljon aikaan.

Esimiesten tulee tuntea parhaiten oman tydyhteisonsa vahvuudet ja riskitekijat. Moi-
salo (2011, 183) kehottaakin ottamaan esimiehet tiiviisti mukaan kehittamissuunni-
telmiin. Alahuhta (2015) kertoo, etta henkiloston kehittymisen edesauttamiseksi, on
erityisen tarkeda se, etta jokainen on itsedén kiinnostavassa tehtavassa. Alahuhta
(2015) toteaa lisaksi, ettd itseaan kiinnostava tehtava, jossa on mahdollisuus uuden
oppimiseen ja joka tarjoaa riittavasti haastetta, auttaa henkil6a kehittyméaan ja kas-

vamaan seka ihmisena, ettd tyonsa tekijana seka auttaa aikaansaamaan tuloksia.

Moisalon (2011, 345) mielesta kehittymista varten on oltava mahdollisuudet, ja sii-
hen sopivat rakenteet organisaatiossa seka tarve kehittymiseen. Moisalo (s. 345)
jatkaa edelleen kehittymisen rakenteiden luomisessa olevan tarkeaa kehittymisen
saanndllisyys, oikeus osallistua ja koko johtamisjarjestelman kehittymisen tukemi-
nen. Yrityksessa on lisaksi varmistettava, ettd henkil6t ovat oikeissa tehtévissa ja
voitava vaihtaa tehtavia tarvittaessa. Collins (2003, 100-101) kehottaa antamaan
parhaille henkildille parhaat mahdollisuudet sen sijaan ettd annettaisiin suurimmat
ongelmat. Lisaksi han huomauttaa, jos yritys myy pois ongelmat on varmistuttava

siita, etta ei myy parhaita ihmisia niiden mukana.
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Alahuhta (2015) korostaa henkiléston mukaan saamisen tarkeyttd. Oikeaan suun-
taan meneminen on todennakoisempaa silloin, kun yrityksella on innostava ja kirkas
visio, seka tyontekijat kokevat oman tyon olevan merkityksellista. Alahuhta muistut-
taa lisaksi, ettd yrityksen tulee myods kertoa pienistékin edistysaskelista. Visioiden
lisdksi johtamisessa tarvitaan ilmapiiri, jossa ikavia asioita ei piilotella ja voidaan
rohkeasti ilmaista eteen tulevat tosiasiat. Myds Collins (2003, 115) kertoo hyvista
parhaiksi kehittyneiden yritysten johtajien luoneen sellaisen ilmapiirin, jossa tyonte-

kijat saavat &anensé kuuluviin, sen sijaan etta vain saisivat sanoa sanottavansa.

Moisalo (2011, 346) korostaa, ettéd henkilostdjohtajalla on suuri merkitys edistaa
henkilon oppimista ja kehitysta. Han jatkaa lisdksi, ettd osaamisen johtamisen ja
kehityskeskustelujen tyokalujen hallinta auttaa kaikkia esimiehid arvioimaan ja
suunnittelemaan prosessit niin etté niilla voidaan onnistuneesti auttaa henkiloéstéa
kehittymaan kokonaisvaltaisesti. Ahvo-Lehtinen (2006, 104) nimeaakin kehityskes-

kustelut tarkeimmaéksi véalineeksi osaamistason selvittdmiseksi.

Henkilostostrategialla tarkoitetaan suunnitelmaa siité, miten liiketoimintastrategian
toteutuminen varmistetaan henkildstojohtamisen keinoin. Henkiloststrategia sisal-
taa maarittelyt siitd, miten aiotaan varmistaa tarvittava osaaminen, henkildstén

maara seka rakenne. (Viitala 2013, 50.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (L 30.3.2007/334) maarittaa, ettad yrityksen on laa-
dittava henkiloéstosuunnitelma ja koulutustavoitteet tyontekijdiden ammatillisen
osaamisen yllapitamiseksi ja edistamiseksi vahintaan 20 tyontekijan yrityksissa vuo-
sittain. Naissa laadittavissa henkildstosuunnitelmissa ja koulutustavoitteiden suun-
nitelmissa on ilmettava ainakin yrityksen henkildston rakenne, maaré ja arvio kehit-
tymisestd, periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen kaytdsta, arvio tyontekijoiden
ammatillisestd osaamisesta sekd ammatillisen osaamisen vaatimuksissa tapahtu-
vista muutoksista ja niiden syista seka tah&n arvoon perustuvat vuosittaiset koulu-
tustavoitteet henkilostoryhmittéin sek& suunnitelmien ja tavoitteiden seurantame-
nettelyt. Naiden lisdksi laissa edellytetddn myds erityisesti kiinnitthmaan huomiota
tyontekijoiden tarpeisiin koskien ikaantyvia henkiloita seka erityistarpeita tyon ja

perhe-elaman tasapainottamisessa. (Skurnik-Jarvinen 2013, 28.)
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Ulrich (2007, 31) esittdd, ettd henkilostbammattilaisten on kyettavd omien tehta-
viensa maarittelyyn sen perusteella, millaista osaamista heidan on luotava. Pelkka
palkkaus, kouluttaminen tai palkitsemien eivat Ulrichin mukaan yksistaan riita, vaan
niiden avulla pyritddn luomaan organisaatiolle sen tarvitsevaa osaamista. Yrityksen
strategisen kehittdmisen osa on osaamisen kehittdminen, jonka lahtokohtana on
omasta tilanteessa lahteva toiminnan kehittdminen. Strategian l&ahtokohtien tarkas-
telussa tarkastellaan organisaation visiota, strategiaa, yksikon roolia strategioiden
toteuttamisessa sek& mitd osaamista ja resursseja strategian toteuttaminen vaatii.
(Ahvo-Lehtinen 2006, 102.)

Ulrich (2007, 31) kehottaa esimiesten ja henkiléstbammattilaisten pohtivan seuraa-
via kysymyksia etsiessadan uutta, menestyksen kannalta oleellista osaamista:
— Millaista osaamista talla hetkella yrityksessa on?
— Millaista osaamista tulevan menestyksen varmistamiseksi tarvitaan?
— Kuinka osaaminen saadaan tukemaan liiketoimintastrategiaa?
— Millaisten henkilostokaytantdjen avulla voidaan parhaiten luoda tarvitta-
vaa osaamista?

— Miten voidaan mitata tarvittavan osaamisen aikaansaannoksia?

3.3 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen

Ulrich (2007, 30) kuvailee organisaation osaamisen olevan kilpailukyvyn DNA. Or-
ganisaation osaaminen on asioita, joissa se on parempi kuin kilpailijansa. Se tar-
koittaa myds sitd, kun organisaation strategiset tavoitteet halutaan muuttaa jokapai-
vaiseksi toiminnaksi, yksildiden kykyjen yllapitamiseksi (Ulrich, s. 30). Tyontekijoi-
den osaamisen tunnistamisessa, hallinnassa ja kehittamisessa on henkilostohallin-
nolla keskeinen rooli. Airilan, Bergbomin ja Toivasen (2018, 51-52) mukaan henki-
|6stbalan ammattilaisten mielestd osaamisen kehittamistarpeista pitéisi kehittaa eri-
tyisesti tyontekijoiden yleisia tydelamataitoja. Nama ovat monikayttoisia asenteita
seka taitoja, joita voi seka kehittaa ettd hyddyntaa niin tydeldmassa kuin elaman eri

osa-alueilla.

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

nipuolisen osaamisen kehittdmisen nakdkulmia tarvitaan, ettd muualta tulleiden
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osaaminen ja ty0 saadaan tasapainoon monikulttuurisella ty6paikalla. Kurki (2018,
118) lisdd myds, etta tydpaikkaosaamisen tukeminen tukee yhteista tyota ja tyon

sujuvuutta yrityksissa.

Tyoturvallisuuskeskuksen (Suurnakki 2006) teoksessa kerrotaan Becker, Guest ja
Boudreaun tekemasta arviosta, jossa henkiloston strateginen suorituskyky koostuu
tyontekijan tyon strategisesta kohdentuvuudesta, tyontekijdiden motivaatiosta seka
taidoista. Strateginen kohdentuvuus arvioidaan selvittamalla ymmartaako tyonte-
kija, miten hanen oma tyodroolinsa edistaa organisaation menestyksellista toteutta-
mista ja millaiset mahdollisuudet hanella on kayttaa tietoja organisaation hyvaksi.
Lumijarvi (2006, 33) kertoo tydntekijan motivoitumista arvioitavan selvittamalla tyén-
tekijan motivaatio soveltaa taitojaan kyseessa oleviin tehtaviin seka kykyja arvioi-
daan selvittamalla kokevatko tyontekijat omat taidot riittdvaksi omien toéiden suorit-
tamiseen. Tyontekija voi vieda yhteista osaamista uudelle alueelle samalla kun
omalla toiminnallaan asettaa totutut toimintatavat ja kasitykset uudelleen tarkastel-
taviksi (Toivanen, Vaananen & Kurki 2018, 59).

Ulrich (2007, 30-31) kuvailee pehmean organisaatio-osaamisen olevan vaikeaa
luoda ja kopioida, ja se on kovia tekijoita, kuten kykya kehittaa télla hetkella parhaan

tuotteen, vaativam paa.

Tama pehmea organisaatio-osaaminen vaatii kehittymaan Ulrichin (s. 30-31) mu-
kaan seuraavissa asioissa:
— Luottamuskyvyn kasvattaminen. Henkil6std voi luottaa johdon ja esimies-
ten tekevan sen, mita lupaavat.
— Raja-aitojen poistaminen. Viestinta ja tiedot kulkevat sujuvasti riippumatta
hierarkiasta, horisontaalisista- tai ulkoisista rajoista huolimatta.
— Muutoskyvyn kehittaminen. Innovointiin hankitaan jatkuvasti tarvittavaa
joustavuutta ja ketteryytta.

— Oppiminen. Itsedén yllapitava ja ruokkiva muutoksen aikaansaaminen.

Viitala (2013, 49) kertoo my6s useiden tutkimusten osoittaneen, etta yritykset me-
nestyvat omien voimavarojen huolellisella tutkimisella, jolloin tarkeintéa on loytaa

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 menestystekijat 16ytyvat ndin ollen sen omasta henkildstosta, jol-

loin henkildston kehittdminen on ensisijaisen tarkeaa, etta yritys voi hyvin ja menes-

tyy.

Puhakka, Sihvo ja Vayrynen (2011) huomauttavat, ettd organisaatiossa on hyva
tunnistaa sellaiset tyontekijat, joilla on strategisesti merkittavaa hiljaista tietoa ja
osaamista. Heita voidaan kutsua ns. osaajamestareiksi, jotka toimivat valmentajina
ja ovat motivoituneita jakamaan osaamistaan. Hiljaisen tiedon siirtamisen menetel-
mana kaytetaan mentorointia, joka voi auttaa koko tydyhteison osaamisen kehitta-
misessa ja organisaation oppimisessa, kertovat Gul ja Soudunsaari (2013, 13).
Mentori ohjaa, nayttaa mallia, keskustelee seka jakaa ja kokee tietoa auttaen yhdis-

tamaan aiemmin opittua uuteen tietoon.

Leppanen (2006, 55) muistuttaa organisaation oppimisen olevan prosessi, jossa op-
piminen mahdollistetaan toimintaymparist6lla. Leppénen jatkaa tydssa oppimista tu-
kevan haasteellisen tyon, jossa voidaan luoda uutta osaamista, tyonjaon, joka sallii
tyoprosessiin perehtymisen omaa vastuualuetta laajimmin sekad tyoprosessin la-
pindkyvyyden, jossa uudet tydntekijat voivat seurata kokeneempia tyontekijoita vir-

heineen ja niiden korjaamisineen.

Suni (2006, 121) kertoo edistyksellisen esimiehen suuntaavan ohjausjarjestelmén
tukemaan henkilostéjohtamista. Henkildstojohtaminen on tdman péivan ja tulevai-
suuden investointi ja strateginen voimavara. Onnistunut henkilostdéraportointi vaatii
uudenlaisen johtamiskulttuurin luomista organisaation toiminnalle seka nakdkulman
laajentamista johtamistydssa. Suni (s. 121-123) jatkaa, ettéd johdon asenteet ja us-
komukset vaikuttavat silhen mihin toiminnot keskittyvéat kaytanndossa. Henkilostora-
portointi on johdon analysointi-, suunnittelu-, paatdksenteko-, ohjaus- ja seuranta-
tyOkalu seka informaation valine, joka toimii perustana kehittymisen arvioinnin ja
parantamisen kautta. Pelk&std&n henkilostéjohtamisen tunnuslukuja seuraamalla ei
kyet& ohjaamaan riittdvasti henkildstod vaan tarvitaan henkilostoraportointia vaikut-
tavuuden tunnistamiseksi ja arvioimiseksi (Suni, s. 121-123). Henkil6storaportti an-
taa tietoa, jonka avulla henkiléstdéa voidaan kehittaa ja se tukee paatoksentekoa.

Henkilostoraportti myos kuvaa toteutunutta kehitysta ja tukee tulevaisuuden enna-
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kointia. Henkilostéraportti sisaltaa tietoja, joita syntyy yrityksen normaalissa toimin-
nassa henkilostéhallinnossa, palkanlaskennassa tai tytterveydenhuollon tietojar-
jestelmista. (Heiskanen 2006, 127-128.)

Monikulttuurisen tyopaikan osaamisen kehittdminen on tydpaikkaosaamista, joka
on yhteistd ymmarrysta tyosta ja tyoprosesseista, tydpaikan erilaisista rooleista, ty6-
paikan toimintatavoista, ominaispiirteistd suomalaisessa tyokulttuurissa ja tyéter-
veydesta ja tyoturvallisuudesta (Airila & Schaupp 2018, 128). Bergbom (2018, 104)
kertoo eri kulttuureista tulevien tyontekijoiden monipuolistavan yrityksen osaamista.
Kielitaito ja kulttuurin ymmarrys auttavat hahmottavaan ongelmia eri nakokulmista,
joka taas edesauttaa uusien ideoiden ja ratkaisujen syntymista Bergbomin mukaan
(s. 104). Toivanen ja Vaananen (2018, 16) huomauttavatkin, etta erilaisissa tydym-
paristbissa onkin tarkeda pyséhtya miettimaan erilaisista kulttuureista tulevien hen-
kiloiden osaamis- ja kehittymispotentiaalia ja sitd millaista osaamista ylipaataan tyo-

paikalla tarvitaan ja kenelta sité 16ytyy.

Kurki (2018, 125-126) ennustaa, etta perinteinen esimiehen rooli on muuttumassa
aikaisempaa enemman tyonjohtamisesta ja koordinoinnista keskustelevaan suun-
taan ja tyontekijat tekevat tyonsa yha itsenaisemmin. Talléin yhteinen keskustelu ja
tyopaikkaosaaminen on entistd tdrkeampaa tyon sujuvuuden kannalta. Kurki (s.
126) kertoo, ettd monikulttuurisilla tydpaikoilla esimiehet tukevat tyontekijéiden tyo-
paikkaosaamista keskustellen, tukien osallistumista ja rakentaen yhteista ymmar-
rysta tyosta ja tyopaikan toimintatavoista. Airila ja Schaupp (2018, 136) huomautta-
vat, ettd osaamisen kehittamisessa tyopaikalla olennaista on yhdessa tekeminen ja
vuorovaikutteisuus. Sippola [22.10.2019] toteaa liséksi, etta kulttuurista monimuo-
toisuutta tukevia kaytantdja edistaessa ovat henkildstdjohtaminen ja lahijohtaminen

avainasemassa.

3.4 Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen

Henkilostbjohtamisen strategian tukemiseen henkilostolta odotetaan osaamista,
jolla voidaan kasvattaa tuottavuutta. Sitoutuneet tyontekijat ovat tutkitusti tyytyvai-
sempié tyohonsa seka tyoskentelevat tehokkaammin (mm. Eklund 2018, 35 & Ro-
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binson 2003). Sydanmaalakka (2006, 42) huomauttaa, etta tyontekijoiden paras te-
hokkuus saadaankin aikaiseksi rakentamalla yhteisollisyyttd, joka perustuu yhteisiin

tavoitteisiin ja arvoihin.

Robinson (2003) jakaa tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavat perusteet viiteen
osaan:

1. Kumppanuus: Tyontekijdn ja organisaation etujen ja arvojen yhteensopi-
vuus. Edistaa sosiaalista yhteenkuuluvuutta.
Mielleyhtymat: Tyontekijan oma kasitys kuulumisesta organisaatioon.
Moraali: Tyontekijan ja organisaation keskinadisen velvollisuuden tunne.

Tunnepitoinen: Tyodntekijan kokema tyytyvaisyyden tunne.

o b~ 0N

Rakenteellinen: Tyontekijan usko siitd, ettéa hanta kohdellaan oikeudenmu-

kaisesti taloudellisten etujen suhteen.

Robinsonin (2003) mukaan affektiivinen, eli tunnepitoinen sitoutuminen on naista
hyodyllisin organisaatiolle, koska se vaikuttaa suoraan tyontekijan tyon suorittami-
seen. Myos Eklund (2018, 35) korostaa, etta tyttehtavadn perehdyttdmisen lisaksi
on erittdin tarkeaa saada perehdyttaminen osaksi tydyhteisoa, koska se vaikuttaa

paljon nimenomaan ty6tyytyvaisyyteen.

Pienessa startup-yrityksessa tyontekijoiden sitouttamiseen voidaan vaikuttaa rahal-
lisen panostuksen sijaan luomalla mahdollisuus lahes rajattomaan kasvuun, seka
uuden oppimiseen. Sarasvathyn mukainen effectuation-logiikka sisdltaa ajatuksen
jatkuvasta oppimisesta, kun toimintaympariston muuttuessa yritys muuttuu ja oppii
uusia tapoja, joilla vastata muuttuviin tilanteisiin (Matalamaki, Sorama, Varamaki
2015, 13). Jokela (2017, 17) kertoo startup-yrityksessa henkildston motivaation
|l&hde olevan usein muualla kuin rahassa. Startup-yrityksien vahvuus henkildston
sitouttamisessa onkin talldin joustavuus, ketteryys ja toimintatapojen muokkaami-
sen mahdollisuus nopeasti. Namé& ominaisuudet auttavat Jokelan (s. 36) mukaan
tyontekijoitd kokemaan itsensé osaksi yritysta. Jarvinen (2014, 30) huomauttaa, etta
ihmisilla on ty6sséan tarve tuntea itsemaaradmisestaan. Esimiehen on siis ymmar-
rettdva motivaation lahde, eli se ettd kukin voi kayttaa omia kykyjaan ja taitojaan
seka hallita omaa tyotaan. Jarvinen (s. 30) jatkaa, etté organisaatioissa on tarkeaa

ansaittu molemminpuolinen luottamus ja my6s molempiin suuntiin kulkeva keskus-
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telu. Lisaksi tarkeda on myos alaisten tunne siitd, ettd heita kuullaan eika vain pa-
koteta toimimaan. Myds Lundberg ja Berggren (2010, 43) kertovat, etta kun ryhman
jasenet osallistuvat yhteiset tavoitteiden muodostamiseen, he alkavat pohtia ongel-

mien sijaan enemman ratkaisuja, jolloin myds luottamus tiimiin kasvaa.
Lundberg ja Berggren toteavatkin:

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

Moisalo (2011, 346—348) huomauttaa tydn arvostuksen olevan usein hyédyntama-
tbn osa tydmotivaation kaytdossa. Arvostusta voidaan osoittaa esimerkiksi nimik-
keilla, viihtyisilla tyétiloilla, uusilla tyovalineilla, esimiehen huomiolla ja palautteella,
johtamisjarjestelman suunnittelulla, harrastusmahdollisuuksilla, vuosipaivapalkki-
oilla, tukipalveluilla tai suoralla viestinnélla. Moisalo jatkaa, etta tarkein arvostuksen

muoto on kuitenkin arvostaa tyontekijadé hanen suorituksensa perusteella.

Jokela (2017, 21) kertoo muita henkilost6& motivoivia tekij6itd olevan esimerkiksi
yrityskulttuuri, kilpailustrategia, tydomarkkinat seka lainsaadanto. Palkitsemisjarjes-
telman toimintaa tulee seurata ja kehittaa jatkuvasti saadun palautteen perusteella.
Onnistunut palkitsemisstrategia auttaa Jokelan (s. 21) mukaan yritysta saavutta-
maan haluttuja tuloksia seké strategisia tavoitteita, mutta toimii myos seka uusien
ettd vanhojen tyontekijdiden motivaattorina ja sitouttajana. Majava (2016) pohtii
verkkoartikkelissaan johtajan toimivan ikdan kuin alaistensa valmentajana innos-
taen ja motivoiden heitd. TAma vaatii johtajalta keskusteluyhteyttd ja kohtaamisia,
ettd voidaan tuntea alaiset, joka on perusedellytys oikeanlaiseen motivointiin ja in-
nostamiseen. Collins (2003, 115) varoittaa toteutumattomien toiveiden antamisen

olevan varmimpia tapoja motivaation riistamiseen.

Palkitseminen organisaatioissa on muutakin kuin rahaa, joka siitd ensimmaisena
tulee mieleen. Tybn mielekkyyteen kuitenkin vaikuttaa Lundberg ja Berggrenin
(2010, 187) mukaan ty6sta saatavan rahan jakautuminen eri henkiléille ja sen oi-
keudenmukainen kasitys. Talouselama-lehden artikkelissa palkitsemisesta (Salo,
2002) kerrotaan symbolisenkin palkkion olevan yhteisélle arvokas. Artikkeli koros-

taa my0s sita, ettd palkitsemiskriteerien tulisi olla joustavampia ja kasittelevan mui-
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takin kuin huippusuorituksia. Jarvinen (2011, 120) kehottaakin, ettd organisaatioi-
den olisi harvoin palkitsemisen sijaan pidettava palkitsemistilaisuuksia usein seka
suhteuttaa palkkiot tehtyyn tyohon. Virheellinen palkitsemisjarjestelma saattaa joh-
taa osastojen valiseen negatiiviseen kilpailuun kokonaisedun kustannuksella, jolloin
myos yhteisty6 karsii, jatkaa Jarvinen (s. 120) teoksessaan. Langinvainio (1999, 93)
lisda palkitsevan tyon kohottavan taloudellisuuden liséksi elamanlaatua. Se rohkai-
see myds elinikdiseen oppimiseen ja palkitsevassa tyGilmapiirissa tunnustetaan ja
tunnistetaan oikea henki myonteisen kehityksen perustana. Ahlroth (2017, 127)
huomauttaa, etta palkitsemista tulee kuitenkin aina tarkastella ensisijaisesti siita, tu-

keeko se organisaation tavoittelemaa kulttuuria.

Huotari ja Sihvonen (2006, 109) toteavat, etta henkiléston sitoutumista organisaa-
tion strategiaan voidaan edistaa tyohyvinvoinnilla. He jatkavat, etta tydhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita ovat johtamisen oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus seké joh-
taminen, joka tukee perustehtavan toteutumista. Naiden lisdksi tyéhyvinvointiin vai-
kuttavat perustehtavien selkeys, hyva yhteishenki tyokavereiden vélilla, yhteistyon
sujuvuus, organisaation sitoutuminen, tyosta saatu aito palaute, tiedon sujuva kulku,
tyon kokeminen kehittavaksi ja vaihtelevaksi, tyon hallinta, riittdva osaaminen seka

riittdva ja jatkuva tyohon perehdytys.

Tyobhyvinvointia voidaan parantaa luomalla onnistumisen kokemuksia, jossa jokai-
nen voi olla mukana onnistumassa ja kokea tyon iloa. Huotari ja Sihvonen (2006,
110) kertovat tyontekijan myos kokevat oman organisaation toiminnan myonteiseksi
silloin kun omat tavoitteet ovat selvilla ja heilla on luottamus muutoksen hallintaan.
Huotarin ja Sihvosen (s. 110) mukaan toiminnan tuloksellisuuden perustana ovat
henkiloston hyvinvointi ja aikaansaantikyky, joihin liittyy vahvasti tieto organisaation

tavoitteista ja siita etta niihin olla sitouduttu.

Henkil6sto strategioiden toteuttajana -tutkimus (Huotari & Sihvonen 2006, 111) to-
teaa tyontekijoiden pitdvan tarkeana sitd, etta ajankohtaisista asioista tiedotetaan,
pelisaannot ovat selvilla seké tiedetaan, miten toivottu yhteinen tulevaisuus voidaan
saavuttaa. Lisdksi sitoutumisen kannalta parhaana tapana koetaan henkilokohtai-
sen viestinn&n. Huotari ja Sihvonen (s. 111) totesivat myds suuria puutteita olevan

oman esimiehen arvostuksessa tyontekijoiden tyotd, osaamista ja kehityskykya
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kohtaan. Erityisesti tyontekijoiden motivaation ja tydssa jaksamisen kannalta on tar-
kedéd kokea esimiehen arvostus ty6ta kohtaan. Myo6s puolet tutkimukseen vastan-
neista piti esimiehen johtamistapaa oikeudenmukaisena ja luotettavana ja saman
verran koki kehityskeskustelut hyodyllisina ja auttavan oman tyon tavoitteiden aset-
telussa ja oman tyon arvioinnissa. Vain 37% koki, etta henkiléston tyéhyvinvointiin
kiinnitetaan riittavasti huomiota. Myos alle puolet kokivat voivansa vaikuttaa riitta-
vasti omiin tyotehtaviinsa ja 60% omia tyotehtavia koskeviin paatoksiin. Huotari ja
Sihvonen (s. 111-112) toteavat, ettéa kokemukseen ty6hyvinvoinnista vaikuttavat ar-
viointikaytantjen kehittaminen, osaaminen ja kehityskyvyn arvostaminen seka riit-
tava palaute esimiehilta ja tydkavereilta. Naméa auttavat myos sitoutumiseen seka

strategian ja maariteltyjen vuositavoitteiden toteutumiseen.

3.5 Monikulttuurinen henkildstéjohtaminen

Kansainvalistyminen aiheuttaa yrityksille haasteita totuttuihin toimintatapoihin. Ul-
rich (2007, 23) korostaakin, ettéa kansainvéalinen osaaminen edellyttaa erilaisten joh-
tamistapojen hyvaksymista sekda ymmartamista. Han jatkaa, ettd johtamisessa on
otettava huomioon tehtyjen paatdsten vaikutus muuhun kansainvaliseen liiketoimin-
taan ja on kyettdva huomioimaan erilaisten kulttuuritaustojen ymmarrys asioista,
jotka toisten mielesta saattavat olla itsestadnselvyyksia. Lahti (2008, 44—45) huo-
mauttaa, ettd maailman globalisoituessa ja sen my6ta kansainvélinen valvonta ja
lisdantyva avoimuus pakottavat yrityksia heterogeenisempéaan tydyhteisoon ja joh-
tamiseen. Se vaatii yrityksiltd aikaisempaa enemman vaivaa ja on aikaisempaa vai-
keampi johdettava, mutta siihen panostaminen on kannattavaa kestavan tuloksen

kannalta.

Kurki (2018, 118) kertoo esimiehen toiminnalla olevan merkitysta varsinkin silloin,
kun tydympariston kulttuurien kirjo on monipuolinen ja tarjoaa uudenlaista nakokul-
maa tyohon ja elamé&an. Otala (2008, 287) toteaa esimiesten tunneélyn ja tulevai-
suussuuntautuneisuuden korostuvan nykyajan organisaatioissa. Tyoterveyslaitok-
sen (Airila ym. 2018, 52-53) mukaan tulevaisuudessa keskeisia tyoelamataitoja

ovat ongelmanratkaisu- ja yhteisty6taidot, oma-aloitteisuus seka itsensa johtami-
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nen. Airila ym. (s. 52-53) neuvovat kehittdmaan tyontekijoiden tulevaisuuden osaa-
mista itseohjautuvuuden, luovuuden, yhteistyokyvyn ja tiimityotaitojen osalta. Tyon-
antajat ja henkilostbasioista vastaavat korostavat tyontekijdiden osaamisessa uu-
den oppimista ja tahtoa kehitty&, kun tyontekijat painottavat moniosaamista, jousta-
vuutta, sopeutumiskykya ja muutosvalmiutta. (Airila ym. 2018, 52-53.) Otala (2008,
284) kehottaa organisaatioita tavoittelemaan moninaisuutta mahdollisimman erilai-

sella henkilostolla, niin ialtd&n, koulutukseltaan kuin sukupuoleltaan.

Monimuotoisuus ja osallisuus alkavat jo rekrytoinnista ja palkkausprosessista, jossa
henkilostdhallinnolla on suuri vaikutus. Session (2017) kertoo artikkelissaan, etta
henkilostdjohtajan on varmistettava rekrytoitavien monimuotoisuus houkuttelemalla
monipuolisia ehdokkaita erilaisien rekrytointikanavien avulla. Session (2017) muis-
tuttaa, ettd monipuolisen ehdokasjoukon |6ydyttya, olisi henkilostohallinnon oltava
johtajien kumppaneina ja heuvonantajina varmistamassa puolueettomuus ja oikeu-
denmukaisuus palkkaamisessa, etta rotu, etnisyys, kansallisuus, uskonto, identi-

teetti tai sukupuoli vaikuttaa paatdkseen.

Lahti (2008, 47) huomauttaa, ettd monikulttuurinen tydyhteiso on otettava huomioon
yrityksen tavoitteissa ja arvioinneissa. Monikulttuurisessa tydyhteisossa on hieno-
varaisia ja jopa nakymattémia vaatimuksia tyontekijoiden kayttaytymiselle, huumo-
rille ja ylipaataan kommunikointityylille, jotka on otettava huomioon johtamisessa,
toteaa Lahti (s. 47) teoksessaan. Tyoterveyslaitoksen (2018, 7) mukaan monikult-
tuurisuus monipuolistaa tydpaikan osaamista, tuoden muun muassa uusia nakokul-
mia ja ideoita tydéhon. Airila ym. (2018, 55) toteavat, etta lisaksi erilaiset kulttuuri-
taustat tuovat yritykseen osaamista, joka hyodyttaa sen toimintaa globaaleilla mark-
kinoilla esimerkiksi monikulttuuristen asiakkaiden kanssa. Erilaisista kulttuureista tu-
levat tyOntekijat tuovat yritykseen uusia ideoita ja ndkokulmia, jotka saattavat auttaa

esimerkiksi uusissa innovaatioissa.

Ahlroth (Rannisto 2016) toteaa haastattelussa, etta suomalainen johtaja vastaa pe-
rinteisid suomalaisia ihanteita, kuten sinnikkyytta, rehellisyytta ja ndyryytta. Alhroth
jatkaa, etta ongelmana on kuitenkin se, etta huomiota kiinnitetdan lilan vahan ihmis-

ten johtamiseen ja numeeriset saavutuksen menevat ohi, kun puhutaan johtajan on-
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nistumisesta tehtavassaan. Tulevaisuuden johtaminen ei tapahdu ihmisten kustan-
nuksella, koska tulevaisuuden parhaat talentit ja milleniaalit eivat jaisi sellaiseen or-

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

Tyoterveyslaitoksen (2018, 6) tutkimuksessa ilmeni maahanmuuttajataustaisten
tyontekijoiden tarvitsevan enemman rohkaisua ja osallisuuteen kannustamista joh-
tuen heidan kulttuurillisesta taustastaan, jossa tyokulttuurille tyypillista on korkea
hierarkia ja suljetumpi keskustelukulttuuri. Ty6terveyslaitos (Airila ym. 2018, 55) ker-
too henkilostdalan ammattilaisten korostavan toiminnan strategialdhtoisyyden téar-
keytta henkiléston osaamisen kehittamisessa sen lisaksi, ettd monimuotoisuuden

johtamisen tulisi olla niin ikéd&n osa henkiléston osaamisen kehittdmista.

Bergbom (2018, 100) kertoo, etta monikulttuurisessa tydyhteiséssa voi helposti syn-
tya ryhmittymia ja laheisia tyokaverisuhteita sellaisten henkildiden valilla, joilla on
yhteinen kieli- ja kulttuuritausta. Tydyhteisélle ndméa ryhmaét voivat muodostua on-
gelmallisiksi, jos ne ovat sulkeutuneita siten, etta ryhmien valilla ei ole vuorovaiku-

tusta.

3.6 Henkiléstdjohtaminen startup-yrityksessa

Startup-yritykset ovat yleensa toisilleen ennestaan tuttujen tai muun vastaavan tek-
nologiasta innostuneen porukan luomia ja vetamia yrityksid. Pandey ja Pattnaik
(2017) esittavat, etta startup-yritysten perustajilla onkin usein puutteita johtamisko-
kemuksessa kuten myo6s henkilostdjohtamisesta. He jatkavat startup-yritysten in-
nostuksessa unohdettavan henkilostdjohtamisen kaytantéjen suunnittelun peruspe-
riaatteet, varsinkin teknologisten henkiléiden rekrytoinnissa ja naiden tyontekijdiden
pitdmisessa yrityksessa. Rogers ja Paul (2018) toteavat henkildstdjohtamisen ole-
van startup-yrityksissa pientd mutta tehokasta. Startup-yrityksessa ei yleensa ole
maaritelty henkilostohallintoa funktionaalisin termein, vaan yksinkertaisesti niin, etta
on henkild, joka hoitaa henkilostdjohtamista muiden tehtdvien ohella. Tutkimuk-
sessa ilmeni myds, ettd suurin osa startup-yrityksista oli sitd mielta, ettd henkil6sto-

hallinto tulisi olla osa organisaatiota ja vain 9% yrityksisté oli sen ulkoistamisen kan-
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nalla. Pandey ja Pattnaik (2017) toteavat artikkelissaan, ettd suurin osa startup-yri-
tyksista ei pida kasvua ja henkiloston osaamisen kehittdmista toimintansa tuloksen

kasvun edellytyksina.

Rogers ja Paul (2018) kertovat artikkelissaan, etté startup-yrityksissa koetaan hen-
kilostdjohtajan olevan arvostettu resurssi, joka auttaa yritystd menestymaan. Star-
tup-yritykselle on tyypillista, ettd johto siirtda henkilostéjohtamisen vastuut yhdelle
henkilolle, joka on myds tiiminséa ainut jasen. Taman ainoan HR-henkilon on raken-
nettava kaikki tyhjasta, mutta joka tarkoittaa myos sita, etta he voivat tehda paatok-
sid, joilla on valittomia vaikutuksia. Rogersin ja Paulin mukaan startup-yritysten hen-
kilostdjohtajan oletetaan yllapitavan, luovan sekd muokkaavan toimintoja vauhdik-
kaasti, milla saavutetaan lisdarvoa henkilostokaytantdihin. Naiden nopeiden muu-
tosten vuoksi, henkildstojohtajalla tuleekin olla varasuunnitelma, jolla selvité luovasti

ja nopeasti muutoksista.

Yritykset voivat kasvaa vastaamalla resursseillaan markkinoiden vaatimuksiin sekéa
mukautumalla tilanteeseen tai kasvamalla suunnitelmien mukaisesti ja etenemalla
asetettuja tavoitteita kohti effectuation — causation -paatoksenteon logiikan mukai-
sesti (Matalamaki ym. 2015). Matalamaki ym. (s. 12) kuvailevat, etta startup-yrityk-
sen toimintakenttaa yleisesti voitaisiin ajatella olevan tilaisuuksiin tarttumista, eli Sa-
rasvathyn effectuation -teorian mukaista toimintaa, jossa toiminnan tavoite ei alku-
vaiheessa ole viela taysin selvilla vaan kaytossa olevilla resursseilla pyritdédn vas-
taamaan markkinoiden tarpeisiin. Vorontsova (2016, 74) toteaa yrittajien kayttavan
effectuation- ja causation -paatdoksenteko logiikoiden hybridimallia, joka yhdistaa
suunnitelman toteuttamisen ja tilaisuuden hyédyntdmisen menetelmat ja kaytannaot.
Tutkimuksessa todetaan tdman mallin olevan kuitenkin muuttuva, rippuen startup-
yrityksen vaiheesta. Yrityksen perustamisvaiheessa tehokas paattely, eli effectual-
logiikan osuus on hiukan korkeampi kuin causation-logiikan kayttdé (Sarasvathy
2001; Vorontsova 2016, 74). Vorontsova vaittaa edelleen effectuation -logiikan ole-
van strategisesti parempi vaihtoehto tukemaan startup-yrityksen elinkelpoisuutta ja
kilpailukykyisyytta.

Moisalon (2011, 461) mukaan tulevaisuuden epavarmuus ja yksiléiden suuremmat

paatoksentekomahdollisuudet aiheuttavat sen, etta tyon, perheen ja vapaa-ajan va-
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lille haetaan aikaisempaa parempaa suhdetta. Rannisto (2016) kertoo Ahlrothin ke-
hottavan isoja organisaatioita ottamaan oppia startup-yrityksilta siita, miten uuden-
laista ajattelua rakennetaan. Han jatkaa myos, etta organisaation on hyva tietda
milta maailma milleniaalien silmissa nayttaa ja millaista johtamista he kaipaavat.
Myds Moisalo (2011) ohjeistaa tekemaan muutoksia johtamisjarjestelméaan, koska

uudet tydntekijat vaativat aikaisemmin totutusta poikkeavaa tyokulttuuria.

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

Rogersin ja Paulin (2018) kertovat, ettd startup-yritykset aikoivat henkiléstokaytan-
ndissaan sijoittaa eniten kulttuureihin ja arvoihin ja toiseksi eniten perehdyttamiseen
(kuvio 8). Rogers ja Paul lisdavat, ettd toisaalta henkilostokaytantdjen strategista
merkittavyytta ei perehdyttdmisen osalta arvostettu (kuvio 9). Tutkimuksessa todet-
tiin tutkittujen yritysten valitsevan strategisesti merkittavimmiksi henkiléstokaytan-

naiksi johtajuuden ja johtamisen, seka kulttuurit ja arvot.
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Henkilostokaytantojen strateginen merkittavyys
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Kuvio 9. Henkildstokaytantdjen strateginen merkittavyys (Rogers & Paul, 2018).

Rogers ja Paul (2018) esittavat, etta johtajan persoonallisuudella on suuri ero pe-
rehdyttdmisen arvostuksessa, riippuen siitd puhutaanko henkildstékaytantoihin si-
joittamisesta vai strategisesta merkittavyydesta. Tyypillisesti on johtajia, jotka tyds-
kentelevat kehittddkseen lahjakkuuksia ja huipputiimeja seka toisia johtajia, jotka
eivat kiinnitd huomiota télle alueelle. Nimetty henkiléstojohtaja voi kuitenkin auttaa

kehittamaan johtajuutta ja parantamaan tiimien suoriutumista.

Startup-yrityksen avoin, joustava ja nopeatempoinen kulttuuri, joka houkuttelee uu-
sia tyontekijoitd, on myos syy, miksi tyontekijat saattavat lahtea nopeastikin, jos luot-
tamus menetetaan. Tama ajaa startup-yritykset panostamaan kulttuuriin ja arvoihin
suuressa maarin Rogers ja Paul (2018) mukaan. Rogers ja Paul lisdavat, etta suu-
rimpia haasteita strategisten henkilostokaytantdjen toteuttamiselle on startup-yritys-
ten vastaajien mukaan rahalliset kustannukset, toisena haasteena oli toteuttamisen

kaytettava aika ja vaiva, sekd kolmantena organisaation muutoksen tila.

Pandey ja Pattnaik (2017) suosittelevat startup-yrityksia huomioimaan henkilosto-
johtamisessa ja sen suunnittelussa seuraavat seikat:
— Ota HR mukaan toimintaan. Henkildst6johtamisen tulisi olla my6s startup-
yrityksessa tarked osa strategiaa, koska inhimillinen paaoma on tarkeaa

yrityksen kyvykkyydelle.
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— Toteuta strategiaa. Kaikki strategiset toiminnot voidaan yhdistaa suoraan
henkilostdjohtamisella. Henkilostojohtajaksi nimetylla henkil6lla on oltava
valtuudet toteuttaa strategiaa kaytannosta, kun kyseessa on esim. palk-
kauspaatokset, huippuosaajien houkuttelu ja osaajien sailyttdminen yrityk-
sessa.

— Palkkaa kokenut henkiléstbammattilainen. Kokenut henkiléstdjohtaja voi
tasapainottaa startup-yritysta. Monikulttuurisuuden ymmartaminen, kyky
hallita suurta lahjakkuuspoolia ja kokemus tyontekijoiden diversiteetista
voivat tuoda lisdarvoa uusien markkinoiden tulokkaille.

— Tunnista ja rekrytoi oikea lahjakkuus. Oikeita asiantuntijoita kannattaa

kuunnella oikeiden lahjakkuuksien tunnistamiseksi. On valmisteltava etu
kateen asianmukainen tybanalyysi, jotta tarjonta ja kysynté voidaan var-
mistaa.

— Luo sopivia séilytysstrategioita. Inmiset voivat hakea startup-yrityksista
kokemusta ja asiantuntemusta, jonka jalkeen he siirtyvat vakiintuneisiin
yrityksiin. Aloittavien yritysten on kaytettava strategioita huippuosaajien
sailyttamiseksi erilaisin palkinto- ja tunnustamispoliitikoilla ja tarvittaessa
rajoitteilla.

— Varmista jatkuva ja rakentava viestinta tyontekijoiden keskuudessa.

Viitala (20017, 275) kertoo, etta startup-yrityksen voidaan katsoa olevan eraanlai-
nen asiantuntijaorganisaatio, koska tyo on suurelta osin asiantuntijatehtavia, tyéhon
liittyy runsaasti ongelmanratkaisua, ty® on suurelta osin tietotyota ja organisaation
riippuvuus henkilostosta on suuri seka henkildiden korvaaminen on vaikeaa. Viitala
(s. 275) jatkaa, etta siantuntijatydssa, joka perustuu korkeatasoiseen osaamiseen,
on esimiesten rooli haastavaa. Johtamiselta edellytetddn talldin jatkuvaa osaamisen
uudistamista ja kehittdmista, sitoutumista tavoitteisiin, tyémotivaation sailyttamista
ja tyéssa jaksamisen vaalimista. Viitala (s. 275) kertoo asiantuntija-tyontekijoiden
usein myos tekevan itsendista tyota ja odottavan talloin tyolta likkumavapautta. Joh-
tajan on erityisesti silloin osattava myds hahmottaa tehtavakentta kokonaisuutena

ja hallita tyontekijoiden erikoisalueita vain vahaisesti.
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Pandeyn ja Pattnaikin (2017) mukaan, jotkut startup-yritykset epaonnistuvat puut-
teellisen henkilostdpolitikan vuoksi. Puute on kuitenkin korjattavissa, kun tunniste-
taan ongelma ja muutetaan toimintatapaa yritysekosysteemissa seka hyvitetaan se.
Kuten minkd tahansa muunkin yrityksen, on myds startup-yrityksen ainoa elinkel-

poinen kilpailuetu sen omat tyéntekijat, lisdaavat Pandey ja Pattnaik (2017).

Pandey ja Pattnaik (2017) kertovat, etta viime aikoina kokeneet henkildstbammatti-
laiset ovat osoittaneet kiinnostusta startup-yrityksiin, joissa on mahdollisuus suun-
nitella yrityksen kulttuurin kannalta merkityksellisid prosesseja.

Rogers ja Paul (2018) tutkivat strategisia henkilostokaytantoja startup-yrityksissa ja
tiivistavat naiden perusteella nelja tarkeda henkildstéjohtamisen ja henkilostokay-
tantodjen huomiota startup-yrityksissa:

1. Henkiléstotoiminnon koolla ei ole merkitysta. Tarkeaa on toiminnon johta-
jan vaikutus ja uskottavuus.

2. Suunnitelmalla A on aina oltava suunnitelma B, joka on joustava samalla
kun se on perustana henkilostokaytannoille.

3. Startup-kulttuuri on kaksijakoinen. Yrityksen missio ja arvot houkuttelevat
lahjakkaita ihmisia. He myos lahtevat nopeammin, jos he menettavat luot-
tamuksen johtajiinsa ja kokevat elavansa arvojensa vastaisesti.

4. Jatkuvien muutosten edessa joustavana pysymisen historia voi johtaa star-
tup-yritykset vastustamaan henkiléstdjohdon pyrkimyksia ajaa johdonmu-
kaisia henkilostokaytantoja tai investoida tyontekijoihin henkilostokaytanto-

jen tukemiseksi.
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4 STARTUP-YRITYS

Neljas luku johdattaa startup-yrityksen yleisiin toimintatapoihin, seka sen ulottu-

vuuksia kulttuurisesta nakdkulmasta.

4.1 Startup-yrityksen maaritelma

Jarvilehto (2018, 41) mé&arittelee startup-yrityksien olevan luonteeltaan erdénlaisia
yrityksien esiasteita, joista menestyessdan syntyy toimivia yrityksié. Vaikka startup-
yritykset voisi kategorisoida samaan ryhmaan pk-yritysten kanssa, niiden liikevaih-
don ja henkilostomaaran mukaan, poikkeavat ne pk-yrityksista usein voimakkaalla

innovatiivisuudellaan seka riskinottokyvyllaan.

Startup on ilmiona varsin tuore. Kymmenisen vuotta sitten Kalifornian Piilaaksosta
likkeelle lahtenyt startup-yrittéjyys on noussut yhdeksi markkinatalouden suurim-
maksi trendiksi (mm. Lensu 2017). Startup-konsepti ajatuksena myos jakaa mielipi-
teitd. Jarvilehdon (2018, 13) mukaan startup-yrityksia pidetaan joko maailman pe-
lastajina tai dystopian alkuna. Han jatkaa startup-yrityksissé olevan myos paljon
niitd jotka ovat viimeisen parinkymmenen vuoden aikana muuttaneet maailmaa ja
nousseet lisaksi arvoiltaan miljardiluokkaan muutamassa vuodessa. Naita startup-
yrityksiksi luokiteltavia innovatiivisilla ja yllattavilla ideoilla varustettuja yrityksia ovat
mm. Facebook, Uber, Airbnb, WhatsApp, Spotify, Supercell, Rovio jne. Naissa yri-
tyksissd myds yleensa ravistellaan perinteista yritysmallia ja poiketaan yritysten ta-
vallisesta kaavasta, esimerkiksi silla millaisia tyontekijoita yrityksessa tydskentelee
tai millainen rakenne silla on. Jarvilehto (s. 20-21) kuvailee, miten esimerkiksi ho-
telliyhtio Airbnb:lla ei ole ainuttakaan hotellirakennusta, mediayhtio Facebookilla ei

ole ainuttakaan sisallontuottajaa tai taksiyritys Uberilla ei omista ainuttakaan taksia.

Startup commons [24.9.2019] -sivusto kertoo startup-yrityksen alkuperaisten perus-
tajien tavoitteena olevan luoda tiimi, jolla on tarvittavat taidot ja kyvyt, joilla ratkaista
alkuperainen ongelma tai luoda tuote sopiville markkinoille ennen sen skaalautu-
mista (muuttumista) merkittavaksi ja omavaraiseksi yritykseksi. Startup commons
[24.9.2019] kuvaa startup-yritysten sijoittumista suhteessa vahvan kasvun yrityksiin

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

Startup on yritys, jonka perustajat ovat aloittaneet ideasta tai ongelmasta, jolla voi
olla merkittavia liiketoimintamahdollisuuksia tai vaikutuksia. Jarvilehto (2018, 79)
esittelee kirjassaan kuvion startup-yrityksen muodostumisesta (kuvio 11), joka ha-
vainnollistaa hyvin tata seikkaa. Startup Commons [24.9.2019] kuvailee yritysmuo-
toa siten, ettd vision toteuttamiseksi kootaan sitoutunut perustajaryhmé yhteisten
nakemysten mukaisesti, jolla pyritdan ratkaisemaan merkityksellinen idea tai on-
gelma. Blank (2010) maarittelee startup-yrityksen olevan organisaatio, joka on pe-
rustettu etsimaan toistettavaa ja skaalautuvaa liiketoimintamallia. Ries (2010) puo-
lestaan kertoo startup-yrityksen olevan “ihmisten instituutio, joka on suunniteltu luo-
maan uusi tuote tai palvelu darimmaéisen epdvarmuuden olosuhteissa.” Jarvilehto
(2018, 42) taas ajattelee Startup-yritysten olevan “joukko kokeiluja, joiden tarkoituk-
sena on l6ytaa kestéavéa bisnesmalli ennen kuin kiitorata loppuu”. Han tarkoittaa
tassa kiitoradalla startup-yrityksen jaljella olevaa elinaikaa, jolloin on I6ydettava tapa
ansaita rahaa ja joka muodostuu kun yrityksen kaytossa olevat varat jaetaan kuu-
kausittaisilla kuluilla. Jarvilehto (2018, 43) tiivistda viela: "Startup ei ole tyopaikka.
Se on elamantapa”. Startup-yrittdjat ovat usein nuoria ja energisid teknologiaan

suuntautuneita henkildita.
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Innostus

Startup

Kasvu-
potentiaali

Innovaatio

Kuvio 11. Innostuksen, innovaation ja kasvun leikkauspisteessa on startup-yrityk-
sen idea. (Jarvilehto 2018, 79).

Pandey ja Pattnaik (2017) kertovat startup-yritysten perustajien olevan yleensa tut-
tuja toisilleen. Heilla on myds yleenséd samanlainen tausta ja ikdryhma. Tama ai-
heuttaa yleensa sen, etta startup-yrityksisséd seurataan horisontaalista organisaa-
tiorakennetta, jossa kaikilla on samanlaiset roolit ja vastuut. Toimintapa on silloin
ei-hierarkista ja jossa ominaista on avointen ovien politikka, pienet tehoetaisyydet

seka raportointiohjeiden puuttuminen.

Lensu (2017) kuvaa startup-yritysten keskeisimmiksi tekijoiksi kolme erilaista seik-
kaa. Ensinndkin maailmoja mullistava innovaatio on startup-yrityksen keskeisin te-
kija. Taloudellista vakautta ei ajatella ensin yritysta perustettaessa, vaan luotetaan
siihen ettd yrityksen tuote tai palvelu tulevaisuudessa muuttaa maailmaa. Toinen
perusajatus startup-yritykselle 16ytyy teknologian hyédyntamisesta. Innovaatiot ovat
usein kehitetty helpottamaan l&nsimaisen ihmisen elamé&&, mutta mukaan sopii
my0s maailmaa parantavia ideoita. Kolmantena tunnusmerkkina startup-yrityksille
on niiden globaalius ja toiminnan mahdollistaminen ihan missd pain maailmaa ta-
hansa. Jarvilehto (2018, 19) tiivistda startup-yrityksen ajatuksen sellaiseksi, jossa

yritys pyrkii alusta alkaen rajahdysmaiseen kasvuun.
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Jarvilehto (2018, 27) kertoo startup-yrityksilla olevan nopeamman innovaatioraken-
teen ja niiden omaavan niin sanottua tavallista yritysta suuremman riskinottokyvyn.
Naiden seikkojen avulla ne voivat kehittaa uusia innovaatioita ja kehittya perinteista
yritysmallia tehokkaammin.

4.2 Startup-yrityksen kulttuuri

Startup-yritykset ovat toiminnaltaan ja kulttuuriltaan nuorekkaita. Lensu (2017) ku-
vailee startup-yrityksia siten, etta hierarkkisia suhteita ei esiinny esimiesten ja alais-
ten valilla ja toitd saatetaan tehda talkoohengelld, laskematta sen kummemmin tun-
tea kuin palkkaakaan. Jarvilehto (2018, 151-152) kertoo startup-yritysten kulttuurin
eroavan muista yrityksista olemalla rentoja ja niité voisi kuvata jopa sanalla kaaos.
Lensu (2017) toteaa, ettd startup-yrityksissa yhteisollisyyttd korostetaan ja erityi-
sesti tydssa viihtyvyyteen panostetaan. Startup-kulttuuri tarjoaa Jarvilehdon (2018,
27) mukaan kuitenkin erittain hyvan kasvualustan uuden kehittamiselle. My6ds Ro-
gers ja Paul (2018) kertovat, etta startup-yritysten kulttuurit ovat avoimia, mukautu-
via, joustavia ja nopeatempoisia. He toteavat lisdksi myos niiden viestinnan olevan
avointa eivatka ne ole hierarkkisia. Jarvilehto (2018, 41-42) lisda viela, etta startup-
kulttuurille on ominaista myds korostaa epaonnistumisen merkitysta. Naita epaon-
nistumisia ei kuitenkaan jaada murehtimaan, vaan ne muutetaan oppimiskokemuk-

siksi.

Collins (2003, 33) kertoo esimerkin menestyneen suuryrityksen johtajasta, joka oli
ehdottomasti sitd mieltd, etta yrityksessa on yllapidettava hyvantuulista kulttuuria,
siella on voitava pitda hauskaa, se on vallankumouksellista seké taysin asialleen
omistautuneiden ihmisten organisaatio. Ihmiset, joilla on hauskaa tdissa ja jotka ra-
kastavat tyotaan, kykenevat luonnostaan luomaan huippuluokan asiakaspalvelua.
Collinsin (s. 34) mukaan kaikille tutkituille epatavallisen hyvin menestyneiden yritys-
ten johtajille oli yhteista, ettd he olivat hyvassad mielessa toisinajattelijoita, joiden
lahtokohtana olivat arvot, perustarkoitus, pitkdn ajan pdamaarat seka vaativat suo-
rituskriteerit ja naistd myos pidettiin kiinni erittain kurinalaisesti, eika ulkoiset paineet

tai sosiaaliset normit vaikuttaneet heidan toimintaansa.
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Rogers ja Paul (2018) kertovat startup-yritysten avoimen, joustavan ja nopeatem-
poisen kulttuurin vuoksi, niiden houkuttelevan lahjakkaita tyontekijoita, jotka uskovat
yrityksen arvoihin ja toimintaan. Roger ja Paul (2018) lisaavat, etta startup-yritysten
tyontekijat myos tyoskentelevat ahkerasti tulosten saavuttamiseksi, mutta luotta-

muksen menettdesséan he voivat vaihtaa nopeasti tydpaikkaa.

Kuten startup-yritykset, on pk-yrityksissa ylipaataan vahvuutena omistusmuoto ja
koko. Pk-yrityksilla on isoja yrityksia paremmat mahdollisuudet vastata kilpailijoiden
haasteisiin ja tehda joustavasti muutoksia toiminnassaan. Moisalo (2011, 473) kui-
tenkin korostaa, etta timan ketteryyden edellytyksenéa on osaava ja joustava henki-

|6std seka verkostoituminen muiden yritysten kanssa.

Startup-yrityksissa vallalla oleva luova ajattelu auttaa siihen, ettéa asioita opitaan te-
kemé&an paremmin. TA&m& muutos voi joskus tuoda mukanaan tuhoisiakin seurauk-
sia. Uudet menetelmat korvaavat vanhoja tapoja ja luova tuho voi kadottaa koko-

naisia ammattialoja kritisoi Jarvilehto (2018, 28).

4.3 Startup-yritykset ja monikulttuurisuus

Hurri, Koriranta, Maliranta, Nurmi, Pajarinen, Rouvinen & Sadeoja (2018, 64—65)
kertovat, ettd Suomessa toimivien startup-yrityksien kasvumahdollisuudet koetaan
Yhdysvaltoja heikommaksi. He jatkavat liséksi, ettd Yhdysvaltoihin verrattuna Suo-
messa startup-yrityksen skaalautumista todella suureksi estavat varovaisuus rahoi-
tus-, ty6- ja muut panosmarkkinoissa seké loppumarkkinoissa. Hurri ym (s. 65) toi-
vovat, ettd kasvukykyisia ja kasvuhaluisia startup-yrityksia autettaisiin skaalautu-
maan markkinoilla siten, ettd se johtaisi tuotannon kasvuun tydpaikkojen luonnin ja
tuottavuuskasvun kautta. Blank (2010) toteaa, ettd voidakseen rakentaa skaa-
lautuva startup-yritys, taytyy paikallisen vaeston olla yli 100 miljoonaa. Mikali taméa
kriteeri ei tayty, on startup-yrityksen toimittava alusta alkaen maailmanlaajuisesti.
Nain ollen startup-yritykset ovat kuin pakotettuja toimimaan maailmanlaajuisesti,
ettd ne voivat toteuttaa niille tyypillista riskinottokykya seka 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. Tata kokeilevaa kult-
tuuria startup-yrityksissa edistaa runsaat irtiottoyritykset, suuri maara nopeita epa-

onnistumisia ja riskeja kaihtamaton menestyksen tavoittelu.

Viinikainen (2016) toteaa, etta startup-yritysten menestysteen vaikuttaa paljon se,
miten nopeasti yritys oppii seka pystyy kehittymaan. Lean Startup -periaate pyrkKii
tekemaan tuotekehityssyklista mahdollisimman nopean. Lean Startup -yrityksessa
paamaarana on vastata nopeasti asiakkaiden tarpeisiin luomalla jatkuvan kehityk-
sen ja palautesyklin avulla tuote, joka on myo6s liiketoiminnallisesti kannattava (Vii-
nikainen, 2016). Rasmussen ja Tanev (2015) kertovat globaalin Lean startup-yrityk-
sen liittyvan luonnostaan uuden teknologian yritysten relationaalisiin seka globaa-
leihin liiketoiminnan nakékohtiin. Se sisaltaa yrityksen kyvyn valita operationaalisen
fokuksen, tehtavat, sisaiset resurssit, kyvykkyydet ja edut, jotka voidaan maksi-
moida. Rasmussen ja Tanev (2015) jatkavat, etta tAman liséksi Lean startup-yrityk-
set etsivat taydentavia ulkoisia resursseja seka kumppanuuksia, mukaan lukien glo-
baalit resurssit ja kumppanit, tdydentamaan omaa erityista lilketoimintaa ja opera-
tionaalisia prioriteetteja. Rasmussen ja Tanev (2015) huomauttavat, ettd startup-
yritysten erityinen liiketoiminta ja operatiivisen toiminnan painopiste méaarittelevat
yritysten globaalin resurssien kohdentamisen valttamattémyyden ja luonteenomai-

suuden.

Lemontage (2012) painottaa globaaliksi syntyneiden yritysten toimintaympariston
olevan koko maailma. Alusta alkaen globaalisti toimivat yritykset kayttavat erilaisia
tapoja, jotka helpottavat ylittamaan esteet, joita pieni toimija kohtaa kilpailuilla mark-
kinoilla. Lemontage (2012) korostaakin, ettéa onnistumiselle tarkedaa on hyvin maari-
telty strateginen suunta ja johdon kyky mukauttaa strategian yrityksen omiin erityis-
tarpeisiin. Talléin tyypilliset globaaleilla markkinoilla onnistuneet yritykset omaavat

seka kekseliaisyytta etta johdon ja yrityksen dynaamiset kyvykkyydet.



63

5 MONIKULTTUURISUUS

Opinnaytetyon viidennessa luvussa tarkastellaan monikulttuurisuutta ty6elaméassa,
nakokulmaa tyokulttuurin huomioimisesta, yleisia kulttuurinormeja Suomessa ja Yh-

dysvalloissa, seka huomioon otettavia asioita kulttuurien tormayksessa tydpaikoilla.

5.1 Monikulttuurisuus ty6elamasséa

Tulevaisuuden globaalissa maailmassa toimivat johtajat tulevat kohtaamaan haas-
teita mm. talouden globalisaatiossa, ihmisten monimuotoisuudessa ja useiden kil-
pailijoiden lisdantymisessé, huomauttaa Derungs (2011, 3) teoksessaan. Sinkkonen
(2009, 23) kehottaakin monikulttuurisessa johtamisessa havainnoimaan yksildiden
eroja kayttdytymismalleissa, tavoissa, tottumuksissa ja kielessa. Opinnaytety6n
case yritys toimii Yhdysvalloissa Kalifornian osavaltiossa. Yrityksessa tyoskentelee
sekd suomalaisia etta yhdysvaltalaisia henkil6ita. Talléin on jo perehdyttaessa otet-

tava huomioon kulttuurilliset erot maiden valilla tytskentelyssa.

Bergbomin (2018, 95-96) mukaan kulttuuri muodostuu objektiivisista osatekijoista
ja subjektiivisista osatekijoistd. Objektiivisia osatekijoitd ovat esimerkiksi kieli ja us-
konta ja subjektiivisia tekijoitd asenteet, uskomukset, arvot, normit ja roolit. Kulttuuri
vaikuttaa tapaamme havaita ja tulkita ymparistbdmme seka saatelee sosiaalista
kayttaytymistamme. Usein kulttuuri tiedostetaan vasta, kun kohdataan erilaisesta
kulttuurista tuleva henkild. Bergbom (2018, 96) kertoo, etta kulttuuristen erojen ha-
vaitseminen on selkeampaa silloin, kun ne olivat johtaneet vaarinkasityksiin ja risti-
riitoihin, seka olivat vaatineet esimiehen puuttumista tilanteeseen. Bergbom jatkaa
myos kulttuuristen erojen havaitsemisen ja niiden kasittelemisen olevan parempaa,

kun esimiehid on koulutettu esimiestehtaviin monikulttuurisessa tyoyhteisossa.

Yli-Kaitala, Toivanen, Bergbom, Airila & Vaananen (21013, 12) kertovat tyopaikan
kulttuurin muodostuvan esimerkiksi tyoyhteison arvopohjasta, sosiaalisten suhtei-
den hierarkiasta, toimintatavoista, ilmapiiristd, suhtautumisesta erilaisiin tilanteisiin
ja tydyhteisbn hengesta. Alahuhta (2015) maarittelee yrityskulttuurin olevan organi-

saation arvojen, toimintatapojen, vuorovaikutuksen, historian ja ylipaataan kaikkien
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virallisten ja epavirallisten kaytantdjen muodostama kokonaisuus. Kupias ja Pelto-
lan (2009, 92) mukaan yrityksissa voidaan usein puhua kahdesta eri toimintakult-
tuurista. Naista toinen on virallinen yrityksen kulttuuri, joka on maaritelty strategi-
assa. Toinen on epavirallinen kulttuuri, joka kertoo sen miten tyot yrityksessa todel-
lisuudessa hoidetaan. Koska tydelamataidot ovat kulttuurisidonnaisia, tarvitsee toi-

sesta kulttuurista tullut ndita perusosaamiseen seka tyokulttuuriin liittyvia taitoja.

Lahti (2014, 18) kuvailee, ettd tytelaman monikulttuurisuudella tarkoitetaan yleensa
kansalaisuutta, etnistd ryhmaa, uskontoa tai kieltéd, mutta voi myds olla syntyperai-
sid ominaisuuksia, joita ovat esimerkiksi sukupuoli, ihonvari, persoonallisuus ja fyy-
sinen tai psyykkinen toimintakyky. Lahti (s. 21-22) jatkaa, ettda monikulttuurisuus on
luontaista muutosta elinkeinoelamasséa, mutta sitd voidaan ajatella myds kilpailu-
valttina, kun henkiloston diversiteetti on hyodyksi yrityksille. D’Netto ja Sohal (1999)
korostavat monimuotoisuuden tehokkaan hallinnan tukevan sité, etté eri taustoista,
kulttuureista ja kokemuksista kotoisin olevat ihmiset voivat tuoda uusia ideoita tyo-
paikalle. D’Netto ja Sohal jatkavat, etta tyévoiman moninaisuuden hallinnan paran-
tamiseksi on rekrytoinnissa ja henkildstévalinnoissa kiinnitettdva huomiota tyonku-
vaus- ja valintaprosessien kehittdmiseen siten, ettd ne kattavat tyohon liittyvat teh-
tavat, patevyydet ja kokemukset sekéd noudattavat syrjinnan vastaista lainsaadan-

toa.

Tyotekijoiden kulttuurillinen tausta voi nakya tydéssa monilla erilaisilla tavoilla. Toi-
vainen ja Bergbom (2018, 87) huomauttavat, ettd aina tydelaman saadokset eivat
sovi yhteen erilaisten kulttuuritaustojen kanssa ja joskus tyopaikan kulttuuri sekéa
tavat voivat tuntua hyvinkin vierailta erilaisen taustan vuoksi. Lahti (2014, 19) kertoo,
ettd yritykseen tullessa henkil6 tuo tullessaan osaamisensa lisaksi koko diversiteet-
tins&, joka on onnistuttava sovittamaan tydyhteis6on siten etta kaikki saavat lisdar-
voa tasté kokonaisuudesta. Viitalan (2004, 46—47) mukaan kulttuurinen sopeutumi-
sen haaste syntyy nykyajan kansainvalistyvasta yrityskentasta, jossa yritysten omis-
tajuus on jakautunut useammalle maalle, ja nain ollen kielivaatimukset ja kulttuurien

tuntemus on tarkedd monikansallisen yrityksen henkilstolle.

Sippola [22.10.2019] muistuttaa, ettd monimuotoisuuden johtaminen on osallistavan

toimintakulttuurin luomista ja etté kaikkia tyontekijoita arvostetaan. Keskeista tassa



65

osalistavan toimintakulttuurin luomisessa on se, miten organisaatio tarjoaa jokai-
selle yhteisonsa jasenelle onnistumisen ja oppimisen mahdollisuuksia niin kaytan-
non tasoilla kuin strategioissaan. Myds Alahuhta (2015) on sita mielta, etta yritysten
on ymmarrettava diversiteetin merkitys ja myos sallittava epaonnistuminen, etta ih-
misilla sailyy rohkeus heittaytya uuteen. Alahuhta (2015) kiteyttaékin yrityskulttuu-

rin, siséltaen luottamuksen ja valittamisen tunteen, innovaatioiden peruslahteeksi.

Lahti (2008, 21-22) huomauttaa, etta puutteellinen henkiléstéjohtaminen ja hallitse-
maton monikulttuuristuminen saattaa kuitenkin johtaa siihen, etta kilpailuvaltti me-
netetaan ja diversiteetti aiheuttaakin jannitteitd ja epaedullisia kilpailuasetelmia hen-
kiloston keskuudessa. Vaikka yrityskulttuuri mahdollistaa pitkaaikaisen kilpailuky-
vyn, ei se ole pelkastaan kilpailijoista erottautumisen kilpailuetu, vaan se tulee maa-
ritella yrityksen strategiassa toteaa Alahuhta (2015) teoksessaan.

Session (2017) kertoo olevan tarkeaa, etté organisaatiot kouluttavat johtajiaan ym-
martamaan monimuotoisuuden ja osallisuuden vaikutuksia, ja siitd kuinka ne voivat
vaikuttavat positiivisesti organisaation tulokseen. llman monimuotoisuuden ajattele-
mista voivat organisaation ajautua ajattelemaan ja luottamaan “"aina ennekin on
tehty nain” -kasitykseen. Koska muutos on aina jatkuvaa, on se kyettava vastaan-
ottamaan ja implementoimaan osaksi yrityksen arkea. Session (2017) huomauttaa,
etta henkiléstohallinnon ammattilaisten tulisi tietd& mahdollisuudet integroida moni-
muotoisuus osaksi organisaatiota, joka on tarkeaa organisaation muutokselle, joh-
tamiselle ja kehittymiselle. Tama monimuotoisuuden integroituminen mahdollistuu
silla, ettéa henkiléstbhallinnon ammattilaiset voivat osallistua yhdessa johdon kanssa
rekrytointiin ja henkildston urasuunnitteluun. Session (2017) lisaa myds, etta henki-
|6stbhallinnon tiimi on otettava alusta alkaen mukaan todellisiksi strategisiksi liike-
kumppaneiksi, jolloin se hyodyttdd koko organisaatiota. Johtoryhmé nayttaa esi-
merkkia olemalla monipuolinen ja osallistava edustaja tyontekijdilleen ja asiakkail-

leen.

Lambert (2016) toteaa, ettd monimuotoisuus voi parantaa tai haitata tyéryhmien toi-
mintaa. Talldin kulttuurisesti monimuotoisessa organisaatiossa oikeudenmukaisuus
ja syrjinndn nakokulma, tybvoiman saatavuus ja lainmukaisuus seka integrointi- ja
oppimisnakokulma voivat vaikuttaa organisaatioon ilmapiiria tai kulttuuria paranta-

vasti mutta myds tyoryhmia haittaavasti. Kupias ja Peltola (2009, 98) huomauttavat,
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ettd kulttuurilliset eroavaisuudet, joista saattaa olla monenlaista hydtya organisaa-

tiolle, saatetaan nahda haasteina tydsuhteen alussa ja perehdyttdmisessa.

Alahuhta (2015) varoittaa heikon yrityskulttuurin ajavan yrityksen vahatteleméaan kil-
pailijoitaan ja liian korkealentoisiin paatoksiin. Han lisaa, etta yrityksissa tulisikin olla
seka yrityskulttuuri, strategia ettd organisaatiorakenne kunnossa. Organisaation
muuttaminen sen takia etté yhteistyo ei toimi, ei auta jos yhteistydn sujuminen riip-
puu ensisijaisesti inmisista ja kulttuurista, eikd organisaatiosta. Alahuhta (2015) on-

kin sitd mielta, etté epaterve yrityskulttuuri on usein ongelmien takana.

Eettinen ja vastuullinen toiminta auttavat rakentamaan kestavia tyontekija-, asiakas-
ja yhteistydsuhteita. Code of conduct, eli eettinen ohjeistus tukee monimuotoisuu-
den oikeudenmukaisia menettelyja, olemalla koko henkiloston yhteisenéd ohje-
nuorana. Code of conduct -ohjeistus pitdé sisallaan yrityksen yhteiset pelisaannot
ja yhteiset tavat toimia. (Ratsula, 2018.) Ratsulan (2018) mukaan Code of conduct
-oppaan sisalléssa voi olla esimerkiksi yrityksen arvoja, kuten lakien noudattaminen,
ihmisoikeuksien kunnioittaminen, ymparistovaikutusten minimoiminen, yrityssalai-
suuksien pitaminen, reiluun kilpailuun sitoutuminen ja asiakastietojen luottamuksel-
linen kasittely. Ymmarrys oikeasta ja vaarasta pohjautuu yhteiskunnan vallitseviin
arvoihin ja kulttuureihin. Ratsula (2018) lisaa, ettd Code of conduct -ohjeistuksen
perusperiaate on kertoa yrityksen oman ndkemyksen siita mika on oikein ja mika
vaarin. Oheistus laaditaan aina yrityksen omaan toimintaymparistoon sopivaksi,

omien vaatimusten, toimintaympariston ja riskien pohjalta.

Sippolan [22.10.2019] mukaan oikeudenmukaisuus ja koko henkiléston yhdenver-
tainen arvostaminen tyontekij6ind ovat osallistavan ja monimuotoisuutta tukevan
tyoyhteisbn periaatteita. Sippola jatkaa, etta kulttuurien monimuotoisuuden johta-
mista voidaan kehittaa tukemalla ja vaikuttamalla henkil6ston asenteisiin ja kayttay-
tymiseen sekd koko organisaation toimintatapoihin. Han muistuttaa myds, etta or-
ganisaation eri tasoilla, kuten strategioissa, henkilostopolitikassa ja kaytannon toi-
missa, edistetdan tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden ja monimuotoisuuden vakiin-

tumisen toimintakulttuuria.
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5.2 Tyokulttuurin huomioiminen

Maailma globalisoituu yhd enemman ja kansainvalisyys on jo oikeastaan itseisarvo,
kun niin ihmiset kuin tavarat, tieto, tyotehtavat ja raha kulkevat rajojen yli sujuvasti.
Jokaisella on odotuksia seka olettamuksia siita, miten tyttavat ja tyopaikan ihmis-
suhteet toimivat. Odotukset ovat useimmiten tiedostamattomia, jolloin on hankala
havaita miten kulttuuri vaikuttaa niihin. (Sinkkonen 2009, 104.) Toimiminen moni-
kulttuurisessa tydymparistossa vaatii kuitenkin Sinkkosen (2009, 21) mukaan kult-
tuuriherkkyyttd, jolla tarkoitetaan tietoisuutta siitéa, miten kulttuuri vaikuttaa asioihin,
tietoa siitd, miten monikulttuurisessa ymparistossa toimintaan seka tietoisuutta siita,

miten kulttuurin samat ominaisuudet eroavat eri kulttuureissa.

Bergbom (2018, 95) huomauttaa, ettd monikulttuurisessa tydyhteiséssa voi olla hy-
vinkin erilaisia kasityksia yhteistyodsta tai kanssakaymisestéa tytkavereiden kanssa,
koska sosiaalisen kayttaytymisen ja kanssakaymisen tavat ja saannot ovat opittuja
seka kulttuurisidonnaisia. Sinkkonen (2009, 21) toteaa, ettd omat kulttuurin piirteet
ohjaavat omia valintoja, kasitysta oikeasta ja vaarasta sek& saavat toiset asiat tun-
tumaan kotoisilta tai toisaalta oudoilta. Liséksi my6s historia vaikuttaa tapaamme
toimia ja suhtautumiseemme ennakko-oletusten kautta. Tyoterveyslaitoksen (2018,
6) raportissa kerrotaan tyontekijan tiedostamattomankin kasityksen sopivasta toi-
minnasta tyopaikalla kumpuavan oman taustamaan kulttuurista. Erilaiset kulttuuri-
taustat seka puutteellisesta kielitaidosta johtuvat vaarinymmarrykset voivat aiheut-
taa ristiriitoja tyopaikoilla. Talléin tydyhteisdn toimivuudelle onkin oleellista kunnioit-
taa erilaisuutta seka yhteisia vuorovaikutuksen ja yhteistyon pelisdantéja. Tyoter-
veyslaitoksen (s. 6) raportissa muistutetaan, ettd monikulttuurisilla tydpaikoilla on
|0ydettava erityistarpeiden huomioimisen ja yhdenvertaisen kohtelun valinen tasa-

paino.

Lahti (2008, 46) kertoo, ettda omaamamme stereotypiat ovat paljolti uskomuksia,
jotka ovat kytkeytyneet kulttuuriin. Nama stereotypiat estavat omaa kehitysta, vaa-
ristdvat muiden kanssa kaytavaa vuorovaikutusta, seka tukahduttavat yksildllisen
ajattelun ja yllapitavat epatasa-arvoa ihmisryhmien valilla. Lahti (2008, 46) jatkaa
edelleen, ettd stereotypioiden purkamisprosessi on hidas ja sen onnistuminen edel-
lyttaa faktojen ja kaytdannon kokemusten seka jarkiperédisen ja tunneperaisen infor-

maation yhdistamista. Ennakkoluuloja voi murtaa dialogilla, seka vuorovaikutuksella
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ja yhteisilla kokemuksilla (Lahti 2008, 46). Derungs (2011, 102) toteaa johtajien
my0s tarvitsevan rohkeutta, mutta myos olevan esimerkki ronkeudesta muille, jolloin

muiden on helpompi kohdata pelkonsa ja ndhd& haasteet mahdollisuuksina.

Sieck (2012) kertoo kulttuurinormien olevan ne omassa kulttuurissa olevat kirjoitta-
mattomat saannot, joiden mukaan elamme. Ne ovat my6s jaettuja odotuksia ja oh-
jeita, jotka ohjaavat kayttaytymista varsinkin sosiaalisissa tilanteissa. Sieck (2012)
toteaa kulttuuristen normien olevan opittuja tapoja vanhemmilta, ystavilta, opettajilta
ja muilta vastaavilta. Oman kulttuurin edustajat pitavat paikallisia tapojaan itses-
taanselvyyksina ja olettavat ettd muutkin kayttavat niitd automaattisesti. Koska nor-
mit vaihtelevat eri kulttuureissa, edistaa ne usein kulttuurien valisia vaarinkasityksia.
(Sinkkonen 2009, 22; Sieck 2012.)

Missa tahansa monikulttuurisessa ymparistéssé on tarkeaa muistaa toimia omien
arvojensa mukaisesti, vaikka pyrkiikin ymmartamaan muiden kayttaytymista ja mu-
kauttaa toimintaansa niihin, huomauttaa Sinkkonen (2009, 22). Toivanen ja Vaana-
nen (2018, 16) varoittavatkin vaaranlaisen kasityksen kulttuurillisista ominaisuuk-
sista tybelamassa ja ajantasaisen tiedon puutteen kvalifikaatiotarpeista voivan joh-

taa eparealistisiin odotuksiin

Sinkkonen (2009, 24) kertoo, etta kulttuurikompetensseistd puhuttaessa tarkoite-
taan niita tietoja ja taitoja, jotka auttavat toimimaan kulttuurien valisissa tilanteissa.
Liike-elaméassa tata kulttuurikompetenssia tarvittaan esimerkiksi ihmissuhde-, kayt-
taytymis- tai neuvottelutaitojen tilanteissa. Sinkkonen (s. 24) kuvailee kulttuurikom-
petenssin olevan sisaista kykya, joka auttaa ymmartamaan ja soveltamaan tapoja,
tottumuksia ja elekielta eri kulttuuritaustaisten henkildiden kanssa toimittaessa, kul-
loisenkin tilanteen mukaan. Kulttuurikompetenssi on myds kielitaitoa, eli osataan
kielioppi, sanasto, &&ntadminen ja kirjoittaminen. Sinkkonen (s. 24) jatkaa edelleen
sen olevan lisaksi kulttuurin tuntemista kielen, historian ja uskonnon osalta, seka
kommunikointitapojen tuntemista epasuorasta — tai suorasta kommunikaatiokulttuu-
rista, sosiaalisista kyvyista ja elekielesta, mutta myos asenne, joka on aito, avoin ja
ystavallinen. Bergbom (2018, 103) kertoo tutkimuksensa haastatteluissa selvinneen
tarvittavasta kulttuurisesta kompetenssista, etta erityisesti painotettiin erilaisuuden
kunnioittamisen tarkeytta. Erityisia 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 tar-

kein&a vuorovaikutuksessa.

Kundu, Mor, Bansal ja Kumur (2019) toteavat, etta ylimman johdon tuki on edellytys
oikeudenmukaisuuteen perustuvan monimuotoisuuden johtamisprosessien toteut-
tamiselle. TAma puolestaan auttaa monimuotoisuuden todellisten mahdollisuuksien
hyodyntamisessa. Kundu ym. huomauttavat myos, ettéa organisaatioiden olisi omak-
Suttava tasa-arvoinen lahestymistapa laatiessaan ja toteuttaessaan monimuotoi-
suuden johtamista koskevia aloitteita, korostaakseen menettelyjen oikeudenmu-

kaista ja oikeudenmukaista havaittavuutta tyontekijéiden keskuudessa.

Gosh (2016) kertoo globalisaation ja tyévoiman muuttuvan luonteen vuoksi organi-
saatioilla olevan kunnianhimoinen tehtéava loytaa 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 keskitytaan rekrytointiin ja valintaan, koulutukseen ja kehittamiseen,
seka suorituksen arviointiin ja kompensaatioon. Tutkimuksessa havaittiin, ettd mo-
nimuotoisuuteen keskittyvat henkilostokaytannot, kuten rekrytointi ja henkilévalinta,
koulutus ja kehittaminen, suorituksen arviointi ja palkitseminen, lisdavat kaikki ko-
kemusta oikeudenmukaisuudesta yrityksen toiminnoissa. Kundu ym. esittavat
myo0s, etta henkildstéjohtamisen kaytannoilla, jotka keskittyivat monimuotoisuuteen,
oli positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn. Kundu ym. (2019) huomauttavat,
ettd monimuotoisuuteen keskittyvat henkildstokaytannot on hallittava hyvin ja omak-
suttava ne, ettd monimuotoisuus voidaan hyédyntdd tehokkaasti ja nadin ollen pa-
rantaa yrityksen tehokkuutta.

5.3 Kulttuurinormit Suomessa

Suomalaisille tarkeitéa arvoja ovat muun muassa tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus.
Suomalaiset arvostavat omaa tilaa ja yksityisyyttd (Suomalainen tapakulttuuri
[13.6.2019]). Edelleen Suomalainen tapakulttuuri [13.6.2019] -verkkosivuston mu-

kaan suomalaiset arvostavat niin ikdan luottamusta, yksilollisyytta, rehellisyytta ja
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tasmallisyytta, sekad vaatimattomuutta ja my6s luonto mainitaan suomalaisille tar-

kedna asiana.

Suomalainen tyokulttuuri -verkkosivusto [13.6.2019] kertoo, ettd myds suomalai-
sessa tybelaméassé nakyvat samat arvostuksen kohteet, kuten rehellisyys, tasmalli-
syys ja tasa-arvo. Suomalaisilla tydpaikoilla oletetaan tyontekijan olevan oma-aloit-
teinen ja tasmallinen. Tyokulttuurissa on tyypillista, etta suomalainen puhuu yleensa
suoraan ja puhuttelu on hyvin epadmuodollista. Bergbom (2018, 99) huomauttaa, etta
tdm& suomalaisten suoruus voi toisista kulttuureista tuntua epékohteliaalta ja tok-

sayttelevalta.

Sinkkonen (2009, 99) kertoo suomalaisessa tyokulttuurissa olevan tyypillistd matala
hiearkia esimiesten ja alaisten valilla, eika teitittelyd tunneta. Sinkkonen (s. 99) jat-
kaa tyypillisen kommunikoinnin tapahtuvan sahkodpostitse, myo6s tyopaikalla tyoka-
vereiden kesken ja yleisené oletuksena odotetaan tyontekijdéiden olevan omatoimi-
sia. Toivanen ja Bergbom (2018, 89) lisdavat suomalaisen tydkulttuurin korostavan
yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa ja sukupuolinen tasa-arvo onkin Suomessa toteu-

tunut padosin muita maita paremmin.

Suomalaisessa tyokulttuurissa suhtaudutaan yleensa varsinkin aikatauluihin kirjai-
mellisesti. Sovituista ajoista pidetaan kiinni ja ajankaytté on tasmallista ja suunnitel-
mallista. Tyoterveyslaitoksen (Toivanen & Bergbom 2018, 89) tutkimuksessa ilmeni

maahanmuuttajahaastatteluissa vain vahainen huomio aikaan liittyvista haasteista.

Suomalaisessa kulttuurissa ei tietenkaan ole pelkastaan positiivisia ominaisuuksia,
vaan vaikka suomalaisia pidetaan Sinkkosen (2009, 95-96) mukaan yleensa maa-
ilmalla rehellisind, suorina, ahkerina, ammattilaisina ja tehokkaina, mutta niin myos
kateellisina, sulkeutuneina, juroina, etaisina tai kylmina, hiljaisina seka joustamatto-
mina. Ristiriitojen ratkomiseen erikoistunut Korpela, kertoo suomalaisten tavasta
olla sietamatta tiimiss& muottiin sopimatonta henkil6d, seka tehda konflikteista hen-
kilokohtaisia. Konflikteja voi kuitenkin ajatella mahdollisuuksina henkiseen kasvuun
ja kehittymiseen, kun mietitdan ratkaisuja ongelmien sijaan. Vaikeita ristiriitoja tyo-
paikoilla aiheuttaa epaonnistunut kuuntelu. Korpela (2019) kertoo artikkelissaan

kuuntelun olevan aktiivista toimintaa, jonka aikana tulee keskittyéd ainoastaan vas-
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tapuolen viestiin ja prosessoida sitd, seka unohtaa samaan aikaan omat ennakko-
asenteet ja mielipiteet. Artikkeli korostaa myds viestinnan tarkeytta, kun varsinkin
séhkdisessa viestinnasséd on huomattava mahdollisuus vaarinkasityksiin. Korpela
(2019) kertoo erityisesti Suomessa aiheutuvan ongelmia siitd, etté toisen viestinta-
tapaa ei ymmarreta. Viestien ymmartamiseksi ei voida muotista poikkeavia pakottaa
muuttumaan, vaan auttaa kaikkia ymmartamaan oma ja toisten tapa viestia. Korpela
jatkaa viestinnan olevan Suomea huomattavasti paremmalla mallilla esimerkiksi Yh-

dysvalloissa, jossa ymmarretd&n paremmin erilaisuuden olevan arvo.

Suomalaiset suhtautuvat tydéhon yleensa faktaorientoituneesti ja asiat menevat ih-
missuhteiden edelle. Asiakeskeista tehokkuutta ja aikaansaamista korostetaan, kun
taas 75% maailman kulttuureista on Sinkkosen (2009, 30) mukaan henkilokeskeisia

ja korostavat nain ollen juurikin ihmissuhteita enemman kuin kylmia tosiasioita.

5.4 Kulttuurinormit Yhdysvalloissa

Teaguen (2004, 49-50) mukaan Yhdysvalloissa uskotaan, ettd moraalisuus ja kova
ty0 ovat syy yhteiskunnan erinomaisuuteen. Arvossaan pidetddn myos tasavertaista
mahdollisuutta menestyd. USAHello -verkkosivustolla [13.6.2019] kerrotaan ame-
rikkalaisia arvoja olevan itsenéisyyden ja yksilollisyyden, yksityisyyden, suorapuhei-
suuden, tasa-arvoisuuden, epamuodollisuuden, kilpailullisuuden ja tehokkaan ajan-

kayton.

USAHello [13.6.2019] jatkaa, etta yhdysvaltalaisesta tyokulttuurista puhuttaessa
usein korostetaan tydlle omistautumista ja usein ensimmaiseksi esitetty kysymys
tutustuttaessa onkin, mita toinen tekee tytkseen. Sivustolla kuvaillaan yhdysvalta-
laisten saattavan osoittaa ulospain nakyvan materialismin avulla menestymisensa
tyossé, esimerkiksi vaatetuksella. Menestyminen ajatellaan usein johtuvan yksilon
omasta tyopanoksesta kollektiivisen onnistumisen sijaan. USAHello -sivusto kertoo
myads, etté kilpailu ndhd&an hyvana asiana ja sen katsotaan auttavan saavuttamaan
tavoitteet. Kilpailu on tavallista niin ikdan toisia vastaan esimerkiksi asiakkaista tai
hinnoista puhuttaessa, mutta myos itsed vastaan kilpaillaan ja pyritaan entista pa-

rempiin suorituksiin.
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Kulttuurikompetenssi Yhdysvalloissa on Sinkkosen (2009, 26) mukaan ideoiden
myymista. Yhdysvaltalainen yrityskulttuuri on hyvin kilpailuhenkista ja omat ideat on
tapana esittdd muiden keskustelujen sekaan. Sinkkonen (s. 26) jatkaa, etta omien
asioiden ja mielipiteiden esittdminen on luontevaa, kuin mygs toisten asioiden kom-
mentointi ja palautteen antaminen niista. Sinkkosen (s. 26) mukaan yhdysvaltalai-
sessa yrityskulttuurissa ollaan kiinnostuneita siita, etta asia on mietitty joka kantilta
ja siita, mitd hyotya siita on yritykselle ja se myos halutaan tietdd keskustelun ai-
kana.

5.5 Huomioon otettavaa kulttuurien térmayksessa

Sydanmaalakka (2019, 103) kertoo, etta kulttuurien tormaykset nakyvat vaikeutena
ymmartaa toisenlaisen kulttuurin kayttdytymistapoja ja arvomaailmaa. Mita kauem-
pana kulttuuriset kayttaytymistavat ja arvomaailmat ovat toisistaan, sita vaikeampaa

on ymmartaa niita.

Sinkkonen (2009, 75) muistuttaa, ettd uuteen tydymparistéon sopeutuminen vie
aina oman aikansa. Tydymparistoon sopeutumisessa on kyse yhteenkuuluvuuden
tunteesta ymparistoon, ja siten henkilo aistii sitd herkemmin ympariston erilaisuudet,
mité erilaisemmasta ymparistdosta on kyse. Toivanen ja Vaananen (2018, 17) huo-
mauttavat, etta tydelamassa onnistuminen edellyttda henkilon oman ammatillisen
osaamisen liséksi ymparistdn tyo- ja toimintakulttuurin tuntemusta ja osaamista
seké oikeaa asennetta ja oikeanlaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia. Leif Aberg on
maaritellyt klassisen sopeutumiskaavion ja -teorian, jota Sinkkonen (2009, 75-79)
kasittelee teoksessaan. Sinkkonen jatkaa tyypillisen sopeutumiskaavion olevan niin
sanottu U-kayra, jossa vieraassa kulttuurissa alkuinnostuksen jalkeen tulee turhau-
tumisen vaihe ja sen jalkeen jalleen hyvaksymisen ja sopeutumisen vaiheet. Alkuin-
nostusta voidaan kuvata kuherruskuukausivaiheeksi, jolloin uudessa ymparistossa
nahdaan vain positiivisia asioita ja mieliala on korkealla. Naiden kuukausien jalkeen
seuraa kuitenkin turhautumisen vaihe, yleensa kun vaarinymmarryksia on kasautu-
nut seka tiedostetulla ettd tiedostamattomalla tasolla. Talloin tyypillisesti nahdaan

kaikki asiat negatiivisena ja voidaan olla valmiina luovuttamaan, jollei oma aktiivi-
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suus ja peraanantamattomuus auta. Sinkkonen (s. 79) toteaa, etta tilanteen hyvak-
symiseen ja sopeutumiseen auttaa kiinnostus paikallisuutta kohtaan ja paikallisuu-

den kunnioittaminen.

Toivanen ja Bergbom (2018, 90) kertovat, etta erilaiset kulttuurilliseen taustaan liit-
tyvat tottumukset, tavat ja odotukset, esimerkiksi taukojen pitdAmiseen tai uskontoon
liittyvissa asioissa, saattavat nékya tyon arjessa. Ensiarvoisen tarkeda onkin tallgin
yrityksessé sopia selkeét pelisaannot ja niiden noudattamiseen liittyvat kaytannot,
mutta muistaa my0s sovittaa yhteen erilaiset toimintatavat. lk&valko (2016) lisaa
myos Yli-Kaitala toteavan tyéelaman peruskaytantéjen ymmartamisen ja naiden so-

vittujen kaytantéjen noudattamisen auttavan kulttuurien yhteensovittamisessa.

Hofstede (Hofstede & Hofstede 2005, 23) on tutkinut kulttuurien eroavaisuuksia ja
jakaa eri maiden kulttuuridiversiteetit nelja&n ryhmaan: valtaetaisyyteen, epavar-
muuden valttamiseen, yksilollisyyteen-yhteisollisyyteen, sekd maskuliinisuuteen-fe-

miniinisyyteen.

Suomalainen kulttuuri on Hofsteden mallin (Hofstede & Hofstede 2005, 83) mukaan
valtaetaisyydeltdan Yhdysvaltojen tavoin matalaa (Kuva 12). Talla tarkoitetaan sita,
ettd ihmiset ovat tasa-arvoisia keskenaén, ihanne-esimies on osaava ja demokraat-
tinen, alaiset odottavat heidan mielipidettaan kysyttavan seka kaikilla tyontekijoilla

oletetaan olevan samat oikeudet ja etuudet.
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Kollektiivinen

Individualismi

Yksilollinen

>

Matala Valtaetiisyys Korkea

Kuvio 12. Valtaetaisyys ja individualismi (Hofstede & Hofstede 2005, 83).

Individualismin kohdalla Hofsteden mallissa suomalaiset ovat yhdysvaltalaisia kol-
lektiivisempia, mutta molemmat kulttuurit ovat silti yksilollisi&, jollaiselle toiminnalle
on tyypillistd muun muassa se, etta jokainen kasvatetaan pitdmaan huolta itsestaan
ja ydinperheestaan, on rehellistd ja suoraa ilmoittaa, mita ajattelee, tyéhonotto ja
ylennykset pohjautuvat taitoihin ja saantdihin, johtaminen on yksildiden johtamista,
jokaisella on omat mielipiteensa seka tehokkuus ja suorittaminen ovat tarkeité (Sink-
konen 2009, 64). Yksi hyvin ongelmallinen kaytdnnén ero on kulttuurien erilaisuus
palautteenannossa. Jarvinen (2014, 36) kertoo, miten suomalaisessa kulttuuris-
samme positiivinen palaute on sitd, ettd ei anneta palautetta laisinkaan, kun taas
yhdysvaltalaiset odottavat seka positiivista ettd negatiivista palautetta ehdotuksis-
taan, kertoo Abadi (2017).

Maskuliinisuus-feminiinisyys akseli osoittaa Hofsteden mallissa, miten vallan kovat
arvot, kuten raha, menestys, parjadminen toissa sekd pehmeammat arvot, kuten
tasa-arvo, vapaa-ajan tarkeys tai elamanlaatu, painottuvat yhteiskunnassa. Hofst-
eden mallissa (kuvio 13) Yhdysvallat ovat maskuliinisella akselilla ja Suomi taas fe-

miniinisella akselilla (Hofstede & Hofstede 2005, 129.)
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Epavarmuuden
valttaminen

Voimakas

Feminiininen Maskuliinisuus Maskuliininen

Kuvio 13. Epavarmuuden valttdminen ja maskuliinisuus (Hofstede & Hofstede,
2008, 129).

Sinkkonen (2009, 66—67) kertoo, ettéd Yhdysvalloissa pidetaan vallitsevina arvoina
muun muassa talloin aineellista menestysta ja kehitysta, sukupuoliroolit ovat erilai-
sia, ty6tovereiden valista kilpailua korostetaan, suuri ja nopea on kaunista, seka en-
sisijaisena tavoitteena on talouskasvun yllapitaminen, kun taas suomalaisessa yh-
teiskunnassa feminiinisella akselilla vallitsevina arvoina ovat muun muassa muista
valittaminen, ihmissuhteiden pitaminen tarkeind, joustavat sukupuoliroolit, tasa-ar-
von korostaminen, solidaarisuus ja ty6elaman laatu, pieni ja hidas on kaunista seka

ensisijaisena tavoitteena on ympariston sailyminen.

Tyoterveyslaitoksen (2018, 6) tekemdassa tutkimuksessa ilmeni maahanmuuttajien
kokeneen suomalaiset tyopaikat itselleen vieraaksi matalan hierarkian ja suhteelli-
sen avoimen keskustelukulttuurin vuoksi. Monet erilaisista kulttuureista tulleet olivat
tottuneet tydssaan olemaan passiivisena kuulijana, vaikkakin ahkeria. Tutkimuk-
sessa ilmeni myds, etta toisesta kulttuurista tulleet tyontekijat eivat valttamatta us-
kaltaneet kysya neuvoa kohdatessaan ongelmatilanteita, kertoa virheistaan tai

tuoda esiin kehittdmisideoita. Tutkimuksen haastatteluissa ilmeni lisaksi muualta tul-
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leiden tydntekijéiden suhtautuvan eri tavoin muun muassa ty6aikaan, poissaolokay-
tantoihin, ylitdihin, vuorovaikutukseen esimiehen ja alaisen valilla ja puhetapaan.
Collins (2003, 133) kertoo karismaattisen johtajan voivan olla yhta lailla haitaksi kuin
hyodyksi, koska johtajan vahva persoona saattaa aiheuttaa sen, etta tyontekijat ei-

vat uskalla puhua héanelle totta.

Bergbomin (2018, 96) mukaan suomalaisessa kulttuurissa valtahierarkia esimies-
alaissuhteessa koetaan usein muita maita tasa-arvoisemmaksi. Sinkkonen (2009,
27-28) kertoo, etta keskusteltaessa suomalainen odottaa yleensa vuoroaan tai ker-
too mielipiteensa vasta kysyttaessa. Yhdysvaltalainen taas saattaa keskeyttaa kes-
kustelukumppaninsa ja mikali on erimielta tai haluaa tietaa asiasta lisaa, yleensa
kertoo sen. Mytskaan omien huolien tai pelkojen julkituomiseen tai auktoriteettien
julkiseen kyseenalaistamiseen ei olla Suomessa totuttu, kuten Yhdysvalloissa. Sink-
konen (s. 27-28) huomauttaa, ettéd suomalaisen Yhdysvalloissa kannattaakin val-
mistautua kokouksiin huolellisemmin kuin Suomessa on tottunut. Vaikka Yhdysval-
loissa on melko tavallista kutsua toisia etunimelta, on tydymparistossa hyva kayttaa

ainakin aluksi virallista puhuttelua.

Yhdysvaltalainen kommunikointitapa on hyvin suoraa, selkedé ja usein toistavaa,
koska he haluavat olla taysin varmoja siitd, etta asia on ymmarretty samalla tavalla.
Sinkkonen (2009, 29) varoittaa ongelmia saattavan aiheutua siitd, etta suomalainen
on usein tottunut siihen, etta ei tarvitse sanoa paljon. Toivanen, Vaananen ja Kurki
(2018, 60) toteavat, ettd ymmartamattomyyttd ei aina uskalleta tai haluta tuoda
esiin, joka voi aiheuttaa tydpaikan kaytantdjen tai mahdollisuuksien jaamisen vie-
raiksi. Sinkkonen (2009, 28) kertoo, ettad yhdysvaltalaisessa kulttuurissa arvostetaan
poikkeavaa ajattelua, itsendisyytta ja luovuutta. On tavanomaista, etta ehdotettu
idea ei mene suoraan lapi, vaan se aiheuttaa paljon keskustelua, vastavéitteita ja
uusia ideoita. Suomalaiset ovat tyypillisesti tottuneet hyvaksymaan ensimmaisen

esitetyn idean ja olemaan ylipaataan julkisesti samaa mielta asioista.

Haasteita maailmalla aiheuttavat Sinkkosen (2009, 97) mukaan suomalaisten fak-
taorientoituneisuus, epavirallisten suhteiden tarkeyden ymmartamattomyys, Kkiire
neuvotteluissa, ei-sanallisen viestinnan vaarinymmartaminen, tapojen vaarinym-

martadminen, suullisiin sopimuksiin luottaminen ja kohteliaisuuksien ymmartaminen



1

vaarin. Sinkkonen (2009, 97) kehottaakin, ettd suomalaisten tulisi keskittyd enem-
man ihmisiin asioiden hoitamisen sijaan. My6s naiivius saattaa muodostua ongel-
maksi, jos liiallisesti luottaa kohteliaisuuksiin ja suullisiin lupauksiin. Sinkkonen (s.
98) varoittaa, ettd huomiota on syyta kiinnittdd myos siihen, etté ei esitéa negatiivisia

asioita lilan suoraan, seka joustamattomuuteen tai maltin menettamiseen.

Toivanen ym. (2018, 59) huomauttavat, etta kielelliset rajoitteet voivat aiheuttaa ris-
tiriitoja kulttuurisiin kasityksiin ty6sta ja sen tekemisen tavoista, mutta myds sosiaa-
liset tilanteet ja valtahierarkian vahaisyys voivat aiheuttaa haasteita ty6lle. Toiminta,
sanat, eleet ja vihjeet voidaan ymmartaa tai tulkita eri tavoin ja kokea ne omaan
tyontekijyyteen sopimattomiksi. Toivanen ym. (s. 60) muistuttavat liséksi, etta kes-
kusteluyhteyden tarkeys korostuukin monikulttuurisilla ty6paikoilla, joissa tarvitaan
aikaa ja mahdollisuuksia jasentaa tydssa ilmenevia ongelmatilanteita seka selkeyt-
taa yhteisia toimintatapoja. Bergbom (2019, 99) toteaa, etta kulttuuriset eroavaisuu-
det esiintyvat myds sanattomassa viestinnassa. Esimerkiksi hymyn kaytt6 ja merki-
tys, aanenkaytto tai ilmaisu suoraan tai epésuorasti voivat aiheuttaa vaarinymmar-
ryksia ja loukkaantumisia. Myos fyysisen tilan kaytto ja toisen koskettamisessa on

kulttuurisia eroja.

Koska viestinté ei ole ainoastaan ddneen sanottuja asioita, pitaisi johtajien kiinnittaa
enemman huomiota myos tyontekijoiden kehonkieleen, josta saisi puhetta parem-
min selville heidan tuntemuksiaan. Lundberg ja Berggren (2010, 38) huomauttavat,
ettd tarkedd on osata kuunnella kokonaisvaltaisesti ryhman jasenia, jolloin kaikilla
on mahdollisuus tulla osaksi tiimia. Aanettdmaan viestintaan kuuluu myos peilineu-
roneiden kayttdminen, mistd Lundberg & Berggren (s. 44-45) kertovat esimerkin
kirjassaan. Hyvan olon tunne tarttuu ja esimiehen oma esimerkki hymyineen, avoi-
mine olemuksineen ja ystavéllisine puheineen nostattaa helposti koko tiimin tai ty6-
yhteison tunnetta. Cialdini & Goldstein (2004) toteavat, etta tavanomaisesti henkilon
kohdatessa epavarmuutta, kddnnytdan toisten ihmisten, yleensa auktoriteetin tai

vertaishenkilon puoleen saadakseen viitteita siihen, miten pitéisi toimia.

Tyoterveyslaitoksen (Larja & Luukko 2018, 44—-45) mukaan ylikoulutuksen olevan
merkittdva ongelma ulkomaalaistaustaisille tyontekijoille suomalaisilla tyémarkki-
noilla ja myds yleisesti muissa EU-maissa. Talloin esimerkiksi ylempi korkeakoulu-

tutkinto ei ollut auttanut saamaan koulutusta vastaavaa tyota esimerkiksi kielitaidon
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ollessa puutteellinen. Rask, Lilja, Kuusio, Larja ja Luukko (2018, 46) huomauttavat,
ettd ylikoulutus on merkityksellinen ihmisen terveydelle ja hyvinvoinnille ja myos
epasuotuisaa yhteiskunnan nakokulmasta, koska silloin koulutusta vastaamatto-
massa tydssé osa inhimillisesta padomasta jaéa hyodyntamatta.

Tyoterveyslaitoksen (Toivanen ym. 2018, 60) mukaan monikulttuuristen tyépaikko-
jen tyontekijoiden osaamisvaje liittyi yleensa tyopaikkaosaamiseen, eli tydpaikan
kaytantdjen ja toimintatapojen osaamiseen. Toivanen ym. (s. 61) toteavat tyopaik-
kaosaamiseen, eli jaettuun ymmarrykseen tyosta, tyopaikan kaytanndista ja toimin-
tatavoista, liittyvan paljon kulttuurisidonnaisia piirteita. Kulttuurisidonnaisia toiminta-
tapoja tai oletuksia ei yleensa ilmaista sanallisesta, joten ty6paikkaosaamista tulee-
kin rakentaa systemaattisesti. Toivanen ym. (s. 61) kuvaavat (kuvio 14) tyopaikka-
osaamisen kytkeytymista tydpaikan yleisiin toimintatapoihin.

Tyopaikan ja
suomalaisen
tydelaman
pelisaantojen
tuntemus

Kulttuurinen ja
sosiaalinen

Ymmarrys

tyépaikan TYOPAIKKA- osaaminen
rooleista ja OSAAMINEN
osallistumisen

tavoista

Yhteinen
ymmarrys ja kieli

Tyoterveys— ja
turvallisuus-
osaaminen

Ymmarrys
tyOprosesseista
ja tydn
kokonaisuudesta

Kuvio 14. Tyopaikkaosaaminen monikulttuurisella tydpaikalla (Toivanen, Vaana-
nen & Kurki 2018, 61).

Sinkkonen (2009, 75—-79) huomauttaa, etta aito kiinnostus uutta kulttuuria kohtaan

auttaa toimimaan erilaisissa tilanteissa ja ymmartamaan miksi niin toimitaan ja mika
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on kaikista tarkeinta. Sinkkonen toteaa liséksi, etta kulttuurishokin eli sopeutumis-
prosessin lopputuloksena on se, etta alkaa tuntea olonsa kotoisaksi uudessa kult-
tuurissa ja kohtaa entistd vahemman ongelmia kommunikaatiossa. Vaikka Sinkko-
nen edella kuvaili sopeutumisprosessia lahinn& toiseen maahan muuttamisen néa-
kokulmasta, on se huomionarvoinen toimintaprosessi mihin tahansa uuteen kulttuu-
riin siirryttdessa, kuten monimuotoiseen yrityskulttuuriin. Jarvinen (2014, 89) muis-
tuttaa, ettd tdiden sujuvuudeksi tyopaikalla ei tarvitse rakastaa toista tyontekijaa,
mutta kaikilta vaaditaan asiallista kayttaytymista seka toisten hyvaksymista ja kun-

nioitusta.

5.6 Yhteisiatapojatoimia

Seka yhdysvaltalaisessa ettéd suomalaisessa kulttuurissa on tyypillista, etta pidetadn
lupauksista kiinni. Kun esimerkiksi luvataan lahtea vaikkapa lounaalle, on syyta
menna tai sitten ilmaista jo kysyttdessa esteesta. Avun kysyminen on hyva asia ja
jopa suotavaa. Yhdysvaltalaiset haluavat auttaa, olla hyvia ystavia ja naapureita.
Ajan tuhlaamista pidetaan myos rahan tuhlaamisena; seké suomalaiset etta yhdys-
valtalaiset eivét pida siita, ettéd heidan arvokasta aikaansa tuhlataan. Molempia kult-
tuureja yhdistaa myos tasmallisyys sovituissa asioissa, on parempi olla viisi minuut-
tia etuajassa kuin myoéhassa. Myohastymisesta odotetaan, etta siitd ilmoitetaan ja

pahoitellaan myohéstymisensa.

Seké suomalaisessa ettd yhdysvaltalaisessa tyokulttuurissa on ylipdataan paljon
yhtenevaisyyksia, jotka ovat muutoinkin samankaltaisia kaikissa lansimaisissa tyo-
tavoissa. Molemmissa kulttuureissa arvostetaan ahkeruutta ja tasmallisyytta, ollaan
epavirallisia ja ilmaistaan omat mielipiteensa. Vaikka ilmaisutavoissa saattaa olla

eroavaisuuksia, ovat perusperiaatteet toistensa kaltaisia toimintatavoiltaan.

Bergbom (2018, 97) kertoo monien haastateltavien kertoneen tydyhteisojen kulttuu-
rierojen olleen hyvin vahan merkityksellisia, koska tydpaikalla totutaan toimimaan
yhteisen kulttuurin mukaan. Haastatteluissa oli ilmennyt myé6s yleinen mielipide
siita, etta tyopaikalla jokaisen tulisi joustaa omista kulttuurisista tavoistaan ja toimia
yhteisten saantéjen mukaan. Bergbom (s. 97) lisaa, ettad tyopaikan monikulttuuri-

suus koetaan rikkautena ja tekevan tyopaikasta mielenkiintoisemman.
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Viitala (2007, 275) kertoo tutkimuksesta, jossa selvitettiin suomalaisten asiantunti-
joiden odotuksia tyolta ja jotka olivat vastaavia kuin Yhdysvalloissa saadut tutkimus-
tulokset. Naita odotuksia olivat mielenkiintoinen ty6, kykyja vastaava tyo, tyon itse-
naisyys ja haasteellisuus, mahdollisuus itsensa toteuttamiseen ja kehittdmiseen, oi-
keudenmukainen kohtelu, arvostus ja tunnustus, miellyttavat tydkaverit, tyon jatku-

vuus ja esimiehen tuki.

Hyvien suhteiden rakentamisessa erityisesti monikulttuurisessa tyopaikassa autta-
vat oma sosiaalinen aktiivisuus, rohkeus ja halu tutustua muihin ihmisiin. Yhteisty6ta
helpottaa myds eri kulttuureiden ja niiden erojen opettelu, joka vahvistaa kasitysta
yleisinhimillisyydesta. Bergbom (2018, 102-103) kertoo tutkimuksen haastatte-
luissa tulleen esiin my6s, etta kulttuurisen taustan merkitys oli vdhentynyt ajan saa-
tossa, siten ettd muihin suhtauduttiin tydntekijoina ja tydkavereina, eika kulttuurinsa
edustajina. Vuorovaikutuksen ja yhteistydn onnistumiseksi koettiin haastatteluissa
tarkeana tahto selvittdd vaarinymmarryksia. Lisaksi kuuntelutaidot ja ylipaataan
oma asennoituminen muita kohtaan koettiin hyddyllisend ominaisuutena. Bergbom
(s. 104) muistuttaa, ettad rippumatta kulttuuritaustasta inmisisséa on paljon samaa ja

yksil6lliset erot ovat I6ydettavissd myds samaan kulttuuriin kuuluvien valilla.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma, seka
tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma. Teorian avulla selvitetaan tutki-

muksen aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat, seka miten tutkimus on toteutettu.

6.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimusongelma

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014, 18-20) kertovat, etta tutkimuksellisen kehitta-
mistyon avulla pyritadan ratkaisemaan kaytanndn ongelmia tai uudistamaan kaytan-
toja. Kehittdmistyon tueksi kerataan tietoa systemaattisesti seké teoriasta etta kay-
tannosta ja arvioidaan sité kriittisesti. Ojasalo ym. jatkavat tutkimuksellisen kehitta-
mistyon voivan alkaa esimerkiksi organisaation kehittamistarpeesta ja siihen kuu-
luukin yleensa kaytannon ongelmien ratkaisua ja uusien kaytantojen ja ideoiden luo-
mista. Tutkimuksellinen kehittdmistyd pyrkii etsiméén parempia vaihtoehtoja, eika

vain tyydy kuvailemaan tai selittiméaan asioita, Ojasalon ym. (s. 20) mukaan.

Ojasalo ym. (2014, 21) huomauttavat, ettd kehittAmistydssa on tarkeaa muistaa tut-
kimuksellisuus, ettd kehittdmistydhon vaikuttavat tekijat voidaan ottaa huomioon
normaalia kattavammin ja suunnitelmallisemmin ja se auttaa myds perustelemaan
paremmin kehittdmistyon tulokset. Ojasalo ym. kertovat tutkimuksellisuuden olevan
sitd, ettd ymmarretaan teorian ja kaytdnnoén vuoropuhelu, jolloin kehittamistytssa
tulisikin n&kyéa teoriapainotteisen tiedon siirto kaytantoon.

Salonen (2013, 15) esittelee, etta kehittdmisty® voidaan tehda kehittamisprosessina
neljana erilaisena mallina. Naitd ovat lineaarinen malli, spiraalimalli, tasomalli ja
spagettimainen prosessi. Kehittdmistoiminnan opinnaytetyo lineaarisena mallina on
prosessi, jossa tydskentely etenee alkaen tavoitteen maarittelysta, suunnitteluun,
toteutukseen, prosessin paattamiseen ja paattyy arviointiin. Salosen (s. 15) mukaan
spiraalimallissa kehittaminen tapahtuu jatkuvana syklin&, jossa kehittdmishankkeen
tehtavat, organisointi, toteutus ja arviointi ovat keh&na, joissa reflektiivisyys, arviointi

ja vuorovaikutus jatkuvat kehana.
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Opinnaytety6 toteutettiin tutkimuksellisena kehittamisty6néd, jossa kehittamistar-
peen maaritti toimeksiantajayritys. Startup-yritys Carbo Culture toivoi saavansa pe-

rehdytysoppaan tukemaan henkildstbjohtamistaan yrityksessa.

Opinnaytetyon paaasiallisena tavoitteena on selvittdd, millainen toimeksiantajayri-
tyksen perehdytyksen tulee olla. Tarkoituksena on selvittad, miten strateginen hen-
kilostdjohtaminen vaikuttaa perehdyttamiseen. Tarkoituksena on myos tarkastella
startup-yritysten ominaispiirteita, joiden avulla voidaan luoda onnistunut perehdy-
tysmateriaali toimeksiantajayritykselle. Liséksi tarkoituksena on tutkia millaisia huo-
mionarvoisia erityispiirteitd globaalius ja kulttuuridiversiteetit luovat perehdytyspro-
sessille. Tavoitteena on luoda uudenlainen perehdytysopas pienelle, nopeasti kas-
vavalle teknologia-alan startup-ryitykselle uusien tydntekijoiden seka tyonantajan
tukemiseksi ja joka ottaa huomioon yrityksen toimintakentan ja tydympaériston vaa-

timukset.

Tutkimusote tassa tutkimuksellisessa kehittdmistydssa on laadullinen eli kvalitatiivi-
nen. Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua, jossa selvitettiin yrityksen
toimitusjohtajan nakemyksia perehdyttamisen nykytilasta ja tulevaisuuden odotuk-

sista.

Vilkka (2015, 75) kertoo laadullisen tutkimuksen tarkastelevan ihmisten valista ja
sosiaalista merkitysten maailmaa. Nama merkitykset muodostavat merkityskokonai-
suuksia, jotka ilmenevat ihmisista lahtoisin olevina ja ihmiseen paattyvina tapahtu-
mina. Naita ovat esimerkiksi toiminnat, ajatukset, padmaarien asettamiset ja yhteis-
kunnan rakenteet. Lopullisena tavoitteena on kuvata koettua todellisuutta, jota ihmi-
nen voi pitaa itselleen elamasséén tarkeéané ja merkityksellisena. Alasuutarin (2011,
38-39) mukaan laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tavoitteena ei ole 16ytaa to-
tuutta tutkittavasta asiasta, vaan tutkimuksen aikana muodostuneiden tulkintojen
avulla ratkaista arvoituksia, jotka eivat ole valittdmasti havaittavissa ja pelkistéda ha-
vaintoja. Alasuutari (s. 31) muistuttaa, ettd laadullisessa analyysissa aineistoa tar-
kastellaan kokonaisuutena, eika siihen kelpaa johtolangoiksi tilastolliset todenné&kai-
syydet — Eskola ja Suoranta (1998, 15) toteavat laadullisen tutkimuksen keskittyvan
usein pieneen maaraan tapauksia, joita analysoidaan mahdollisimman perusteelli-

sesti.
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Tutkimus pyrkii vastaamaan kolmeen kysymykseen: Miten strateginen henkil6sto-
johtaminen vaikuttaa onnistuneeseen perehdyttdmiseen? Miten startup-yrityksen
ominaispiirteet vaikuttavat perehdytykseen? Millaisia huomionarvoisia erityispiirteita
globaalius ja kulttuuridiversiteetit luovat perehdytysprosessille.

Perehdytysta pyritdan tassa tutkimuksessa hahmottamaan kokonaisuutena, joka ot-
taa huomioon nykyaikaiset vaatimukset seka tybnantajan etta tyontekijoiden néako-
kulmasta. Tutkimus pohtii myds perehdytyksen merkitysta startup-yrityksen toimin-
nan kannalta, koska perinteiset perehdytysmallit on padsaantoisesti luotu isojen tyo-

yhteisdjen vaatimuksiin.

6.2 Tiedonhankintamenetelman valinta

Kehittamistydhon soveltuvia lahestymistapoja ovat Ojasalon ym. (2014, 51) mukaan
tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu, inno-
vaatioiden tuottaminen, ennakointi ja verkostotutkimus. Kaikissa lahestymistavoissa
voidaan kayttaa lahes kaikkia menetelmia, kuten vaikkapa erilaisia haastatteluja ja

havainnointeja.

Tassa kehittamistydssa valittiin 1&hestymistavaksi toimintatutkimus. Ojasalo ym.
(2014, 58) kertovat toimintatutkimuksen olevan osallistava tutkimus, jolla pyritaan
seka ratkaisemaan kaytannon ongelmia, ettd saamaan aikaan muutosta ja sopiikin
siten usein juuri kehittamistyon lahestymistavaksi. Ojasalo ym. (s. 58) toteavat, etta
toimintatutkimus pyrkii ratkaisemaan yrityksessa ilmennyt kaytdnnon ongelma ja sa-
malla luoda uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiosta. Toimintatutkimuksesta voidaan

kayttaa myos nimitysta kehittava tyontutkimus.

Toimintatutkimus menetelmana sopiikin siksi erinomaisesti taman tyon lahestymis-
tavaksi, koska tarkoitus on juurikin ratkaista toimeksiantajayrityksessa ilmennyt on-
gelma perehdytyksen kanssa, sekéa luoda uutta ymmarrysta aiheesta koskien ni-
menomaan monikulttuurisen startup-yrityksen nakokulmaa perehdytykseen. Tarkoi-
tus on myds osallistaa yrityksen avainhenkild, joka on laheisimmin yrityksen ongel-

man kanssa tekemisissa. Ojasalo ym. (2014, 59) toteavatkin, ettéa yhdessa kehitta-



84

malla saadaan yleensd parempi ratkaisu kehittdmisongelmaan. Tutkija tuo muka-
naan yhdessa kehittdmisen tilanteeseen ulkopuolisen nakdkulman ja teoreettisen
osaamisen. Osallistamalla yrityksessa ongelman kanssa tekemisisséa oleva henkild
mukaan tutkimukseen, saadaan kaytannon nakdkulma ja tarpeet mukaan tutkimuk-

seen.

Ojasalo ym. (2014, 61) kertoo toimintatutkimuksen olevan yleensa laadullinen eli
kvalitatiivinen lahestymistapa, mutta siina voidaan lisdksi hyodyntaad maarallisia me-
netelmid. Tarkeda toimintatutkimuksessa on muistaa se, ettd siind on kyse osallis-
tavasta tutkimuksesta ja kehittdmisesta, jolloin menetelmienkin on oltava osallista-
via. Osallistavalla tiedolla saadaan kohdeyrityksesta esiin kokemusta ja tietoa, jotka
auttavat laajentamaan kehittdmistyon aineistoa virallista aineistoa isommaksi koko-

naisuudeksi.

Ojasalon ym. (2014, 105) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tyypillisia tukena
kaytettavia menetelmia teema-, avoin- ja ryhméahaastattelu seka osallistuva havain-
nointi. He jatkavat, ettd laadullisessa menetelméssa tarkoituksena on hankkia sup-
peasta kohteesta paljon tietoa, joka auttaa ymmartamaan ilmiotd kokonaisvaltai-
sesti ja sen avulla tuottaa uutta tietoa. Ojasalo ym. lisdavat laadullisen tutkimuksen
lahtevan todellisen elaman kuvaamisesta, jossa todellisuus ymmarretddn moniulot-

teiseksi kokonaisuudeksi.

Hirsijarvi ja Hurme (2008, 34) kertovat menetelmé&né haastattelun olevan joustava
ja siksi se sopiikin useisiin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelun aikana voi-
daan suunnata tiedonhankintaa ja saada esiin motiiveja vastausten taustalla. Hirsi-
jarvi ja Hurme (s. 43-44) listaavat haastattelun erilaisia lajeja, joita ovat: strukturoi-
maton haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, syvahaastattelu
seka kvalitatiivinen haastattelu. Strukturoimaton haastattelu saattaa esiintya myos
erilaisilla nimityksilla, kuten avoin haastattelu, kliininen haastattelu, syvahaastattelu,
asiakeskeinen haastattelu ja keskustelunomainen haastattelu. Strukturoimatto-
massa haastattelussa kaytetddn avoimia kysymyksid, joiden vastauksia haastatte-
lija voi syventaa ja rakentaa haastattelun jatkoa niiden varaan. Haastattelu muistut-
taa talloin paljolti keskustelua. Puolistrukturoitua haastattelua kuvataan lomake-
haastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuodoksi, jossa kysymykset

pysyvat samoina, mutta vastaukset ovat avoimia.
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Taman tutkimuksen tiedonhankintamenetelméksi valikoitui strukturoimaton haastat-
telu, eli syvahaastattelu. Tassa menetelmassa haastateltavan kanssa keskustellaan
kiinnostuksen kohteena olevasta aiheesta luottamuksellisesti, kuten Ojasalo ym.
(2014, 109) kuvailevat syvahaastattelun luonnetta. Hirsijarvi ja Hurme (2008, 46)
kertovat, etta strukturoimattomassa haastattelussa keskustelevalla otteella haasta-
teltava pyritdan saamaan kertomaan omat kokemuksensa tutkimuksen aiheesta.
Haastattelua varten oli tehty teemalista, mutta sitd ei noudatettu kirjaimellisesti,
vaan annettiin keskustelun johdattaa aihetta, josta nousi esiin toimeksiantajayrityk-
selle tarkeitd teemoja ja nakemyksia. Menetelméa sopi téhan tutkimukseen, koska
oletuksena oli, ettéd haastateltava voi tuoda omaa nakemystaan ja asiantuntijuuttaan
paremmin esiin, kun kysymyksia ei ollut rajattu liian tiukasti tiettyihin aiheen yksityis-
kohtiin. Strukturoimaton haastattelu antoi mahdollisuuden vieda keskustelua avoi-
mesti eteenpdin ja tutkimuksen aihealueen rajaus muuttuikin hieman haastattelun
myo6td, ettd se saatiin paremmin tukemaan yrityksen toiveita kehittamistyon suh-

teen.

6.3 Aineiston kerddminen, kéasittely ja analyysi

Aineisto hankitaan teoreettisen tiedon keraamisella sekd haastattelulla. Teoreettista
tietoa taydentamaan haastattelu aineistonkeruumenetelmana on hyva tapa, kun ha-
lutaan korostaa yksil6a ja tuoda esiin hdnen omia nakemyksiddn mahdollisimman
vapaasti. Haastattelun avulla voidaan selventaa tai syventaa asioita, kuten Ojasalo
ym. (2014, 106) toteavat. Myds Vilkka (2015, 87) kertoo, ettd tutkimushaastattelut

ovat tavanomainen, mutta toimiva tapa keréta tutkimusaineistoa.

Vilkka (2015, 83) muistuttaa, ettéa haastateltavan valinnassa on tarkedd muistaa tut-
kittava asia ja siten tutkimusongelma maarittelee sen, onko haastateltavat hyva va-
lita teemaa vai tutkittavaa asiaa koskevan asiantuntemuksen ja kokemuksen perus-
teella. Tarkedd on myos, ettd haastateltavalla on omakohtaista kokemusta késitel-

tavasta asiasta.

Tutkimuksen haastattelu toteutettiin kevaalla 2019 San Franciscossa. Haastatte-
luun osallistui tutkijan lisaksi kehittdmistydn toimeksiantajayrityksen toimitusjohtaja,

joka on myds yksi yrityksen perustajista. Haastateltavalle nykyinen yritys on toinen
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hanen perustamansa startup-yritys ja hanella on useiden vuosien kokemus toimimi-
sesta startup-yritysten maailmassa. Haastateltavan kanssa keskusteltiin etukateen
kehittamistehtavan aihealueesta ja mahdollisista haastattelun aikana kaytavista tee-

moista.

Haastattelutilanne oli yksilohaastattelu ja haastattelu alkoi aiottujen teemojen mu-
kaan, mutta ronsyili, kuten toivottuakin oli, enemman yrityksen omien nakemysten
mukaisiin teemoihin. Kaikkia teemarunkoon ajateltuja asioita ei kayty lapi, koska
keskustelu vei teeman toiseen suuntaan. Haastattelu nauhoitettiin ja haastattelua
varten oli tehty teemalista pohjaksi kasiteltavista asioista. Teemalista sisalsi kysy-
mysaihioita muun muassa yrityksen perehdyttamisen nykytilasta ja tulevaisuuden

odotuksista sekd nykyisen henkiléston osaamisesta.

Analysoinnissa tutkija luottaa omiin havaintoihin haastattelun keskustelussa. Tassa
tutkimuksessa analysointimenetelmana kaytettiin aineistolahtdista sisallonanalyy-
sid. Vilkka (2015, 105) kertoo aineistolahtdisen sisallonanalyysin tavoitteena olevan
l0ytaa tutkimusaineistosta esimerkiksi toiminnan logiikka. Tassa tutkimusaineiston
keradmisen jalkeen, ennen analyysia, paatetaan mita toiminnan logiikkaa lahdetaan
etsimaan. Tutkimusaineisto pelkistetaan, jolloin epaollennaisuudet poistetaan,
mutta jatetadn tarked informaatio. Tutkimusaineisto tiivistetaan ja pilkotaan osiin tut-
kimusongelman ja tutkimuskysymysten perusteella ja sen jalkeen ryhmitellaan uu-
deksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Tutkimustuloksena ryhmittely muodostaa
kasitteita, luokitteluita tai teoreettisen mallin. Tuloksen avulla pyritaan ymmarta-

maan tutkittavan kuvaamaa merkityskokonaisuutta. (Vilkka s.106)

Haastattelutilanteessa kaytiin vilkasta keskustelua muun muassa perehdyttami-
sesta ja rekrytoinneista. Haastattelu litteroitiin ja haastattelusta poimittiin tahan tut-
kimukseen vain kehittdmistehtavan kannalta oleelliset asiat, jotka kaydaan lapi kap-
paleessa 7.4. Aineiston analyysia tarkasteltiin tulkitsemalla sita teoreettisen viiteke-
hyksen avulla. Analysointia tehtiin vertaamalla haastattelun tulosta aiempaan tutki-

mus- ja teoriatietoon.

Taman tutkimuksen analysoinnissa oli viitteita mydskin fenomenologisesta lahesty-

mistavasta. Vilkka (2015, 109) kertoo talle lahestymistavalle olevan tyypillistd, etta
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se muokkautuu kulloisenkin tutkimustilanteen mukaan. Vilkka (s. 110) jatkaa feno-
menologisen lahestymistavan avulla tutkittavan ihmisen kokemuksellista suhdetta
maailmaan. Tahan tutkimukseen liittyy myos, ettéa ei olla kiinnostuneita haastatelta-
van yksittaisista sanoista, tauoista tai &dnenpainoista ja niin edelleen, vaan haetun
ilmion tai asian merkityksista. Fenomenologinen tutkimus pohjautuu teoreettiseen
viitekehykseen, mutta aiemmat tutkimukset ja teoreettiset mallit otetaan mukaan tut-
kimukseen vasta, kun tutkimusaineisto on tulkittu ja tutkijan ymmarrys asiasta on
syventynyt. Tassa tutkimuksessa tulos rakentui seka tutkittavan kokemuksista muo-
dostuneista merkityskokonaisuuksista, etté tutkija alkuperaisen ymmarryksen muut-
tumisesta tutkimuksen aikana. Nama nakokulmat auttavat myods toisia ymmarta-
maan asian selkeammin, kuten Vilkka (s.112) esittdd. Fenomenologisessa lahesty-
mistavassa vasta tutkimuksen lopussa muodostetaan teoria, kun tutkija voi suhteut-

taa oman tulkintansa laajempaan asiayhteyteen (Vilkka s. 111.)
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7 PEREHDYTYKSEN KEHITTAMINEN

Tama luku kasittelee perehdytyksen ominaispiirteita, jotka huomioivat strategisen
henkilostdjohtamisen, kulttuurisen nakékulman seké startup-yrityksen vaatimukset.
Liséksi luku sisaltédé koosteen tutkimuksen haastattelusta ja siten toimeksiantajayri-

tyksen perehdytyksen nykytilan, toiveet ja odotukset.

7.1 Perehdytys osana strategista henkilost6johtamista

Henkildstbévoimavarojen johtaminen on tarkeaa organisaation sailymisen ja menes-
tymisen kannata. Strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen tarkoittaa sitd,
ettd pohditaan millaisia henkiloston kayttoon liittyvid strategisia valintoja tehdéén ja
miksi joidenkin organisaatioiden hallinto saa henkildéston toimivaan toisia paremmin.
Henkildstévoimavarojen johtamisen paamaarana on olla strategian toimeenpanon
tukena ja valineena kehittaa henkildston motivaatiota, tietoja ja taitoja, kuten Huotari
ja Sihvonen (2006, 109) toteavat.

Osaaminen on yrityksen voimavara. Se koostuu yrityksen nykyisten ja myds tulevien
tyontekijoiden olemassa olevista seka potentiaalisista kyvyistad. Puttonen, Hasu ja
Pahkin (2016, 26) huomauttavat, etta yritysten on osattava organisoida nama kyvyt
yrityksen perustehtavan toteuttamiseen seka tuotteiden ja palveluiden uudistami-
seen. Toivanen ja Vaananen (2018, 16) kertovat lisaksi, etta yrityksen on pohdit-
tava, millainen osaaminen on merkityksellista organisaation tavoitteiden saavutta-

misen kannalta.

Kupias ja Peltola (2009, 88) kuvailevat perehdyttamisessa olevan parhaimmillaan
kyse uuden tyontekijan osaamisen kehittamisesta, etta sen aikaisemman osaami-
sen hyodyntamisesta. Puttonen ym. (2016, 23) muistuttavat, etta yrityksille on ensi-
sijaisen tarke&a kannustaa henkilést6a osaamisen kehittdmiseen tarjoamalla heille
mahdollisuuksia osallistua perehdytykseen, koulutukseen ja tydssédoppimiseen.
Tyo6turvallisuuskeskuksen (Leppanen 2006, 56) teoksessa kerrotaan osaamisen ja
kyvyn luoda osaamista, olevan organisaatioiden keskeisia paaomia. Leppasen (s.
56) mukaan osaamisen kompetenssianalyysit auttavat selvittdm&an onko yrityksella

tarvittavaa osaamista olemassa, vai pitdako sité luoda tai hankkia.
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Osaamisen tarkastelu osana strategista suunnittelua on ensisijaisen tarkeaa, koska
kuten Viitala (2013,170) kertoo, on yrityksen kilpailukyky riippuvainen ensisijaisesti
yrityksessé olevasta osaamisesta, seka miten sita kaytetdan ja miten nopeasti voi-
daan oppia uutta. Myods Santalainen (2009, 87) tiivistaa, ettéa resurssit mahdollista-
vat strategian toteutuksen. lhmisten sanotaan olevan yrityksen tarkein resurssi,

mutta Collins (2003, 101) tarkentaa tata vaitetta siten, etta:

"lhmiset eivat ole tarkein resurssi, oikeat ihmiset ovat”

Yrityksen strategian edellyttdma osaamisen vaaliminen, kehittdminen, uudistami-
nen ja hankkiminen siséltyvat kaikki osaamisen johtamiseen kasitteeseen. Viitala
(2013, 170) huomauttaa, etta tarkeinta yritykselle osaamisen johtamisessa on ih-
misten osaamisen vaaliminen, kehittdminen seka sen tehokas hyoddyntaminen-
Myds Suni (2006, 123) kertoo henkildstdjohtamisen vaikuttavuuden nakyvan suo-
raan organisaation tuloksissa. Yrityksen strategian on myds talldin oltava samaan
aikaa uuden oppimista ja vanhasta poisoppimista, etté yrityksessa voidaan loytaa
tulevaisuus, Santalainen (2009, 88) esittaa. Jarvilehdon (2018, 178) mukaan star-
tup-yritysten dynaamisen luonteen takia niissa voi kayda siten, etta tyd johon henkild
on alun perin palkattu ei ole endd mydhemmin tarkoituksenmukainen, jolloin hanen
taytyy siirtya tekemaan toisenlaista tyota. Startup-yrityksissa onkin tarkeaa osata
tarkastella henkiloita siten, etta kaikki oikeat henkilot ovat heille sopivissa oikeissa

toissa.

Vickers-Koch ja Long (1995) painottavat, etta strateginen osaaminen ja ydinkyvyk-
kyys ovat yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevassa asemassa osaamisesta
puhuttaessa. Vickers-Koch ja Long jatkavat ydinosaamisen ja strategisten proses-
sien muodostavan yhdessa yrityksen ydinkyvykkyydet. Ne ovat kriittisimmat ja erot-
tuvimmat yrityksen resurssit, jotka ovat muiden vaikeimpia kopioida, silloin kun liit-
tyvat yrityksen arvoketjun strategisiin tavoitteisiin. Kupias ja Peltola (2009, 43) muis-
tuttavat, etta organisaation valitsema toimintatapa maarittelee perehdyttamisessa ja

perehtymisessa olevat haasteet oppimisen ja ohjaamisen suhteen.

Cable, Gino ja Staats (2013) kuvaavat yksilollisten vahvuuksien tunnistamisen ja

kayton vaikutuksia uuden tyontekijan ja tyoén kannalta (kuvio 15). Cable ym. huo-
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mauttavat, etta silloin kun uusia tyontekijoita kannustetaan tunnistamaan ja sovel-
tamaan tyohon heidan omia yksildllisia vahvuuksiaan, on silla useita merkittavia tu-
loksia. Mikali perehdytys epaonnistuu, on sen ilmeisimpié seurauksia suuri vaihtu-
vuus tyontekijoissad. Cablen ym. (2013) mukaan kuitenkin tekemallda suhteellisen
pienia investointeja sosiaalistamiskaytantoihin, voidaan saada merkittavia paran-
nuksia tyontekijoiden sailyttdmiseksi ja sitouttamiseksi. Nama kaytannot auttavat
myo6s vahvistamaan positiivista nakemysta organisaatiosta sekad lisaéamaan tyon

laatua ja tarkoituksenmukaisuuden tunnetta.

(Yksiléllisten h
vahv_UUKs'_en . ' Mita uusi tyontekija Mits Hl Essa
tunnistaminen ja fintcc AR 05
kayttaminen
\_ J . Yksilollisyytta . Innovaatisuus
. Positiivisuutta / . Kestavyys /
tyytyvaisyytta joustavuus /
. Tarkoituksenmukais Vahentynyt stressi
uutta . Tyon tehokkuus /

vaikuttavuus
. Y hteydenpito /
inspirointi /
energisointi muita
kohtaan
Kuvio 15. Yksil6llisyys ja sosiaaliset suhteet (Cable, Gino & Staats, 2013).

Viitalan (2013, 173) mukaan on maariteltdva 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 menestysta pelkastaan tavoiteltujen
lopputulosten sijaan. Kupias & Peltola (2009, 89) neuvovat organisaatioita hyédyn-
tamaan osaamiskuvauksia ja karttoja perehdyttdmisen suunnittelussa. Osaamiskar-
toitukseen pohjautuvien karttojen kerrotaan olevan hyva pohja, kun arvioidaan mita
uudelle tydntekijalle tulisi perehdyttaa tydosuhteen alussa tai millainen héanen osaa-
mistasonsa on. Kupias ja Peltola (s. 89) huomauttavat, ettd osaamiskartoitus voi
kuitenkin olla ongelmallinen, mikéli tehtdva muotoutuu tyéntekijan osaamisen ja ko-
kemuksen mukaan, eivatkd osaamiskartoitukset valttamétta vastaa tulevaisuuden

haasteisiin tyotehtavissa.
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7.2 Perehdytys kulttuurisesta nakokulmasta

Kupias ja Peltolan (2018, 80) mukaan tyopaikkojen kulttuurit koostuvat kahdesta
erilaisesta toimintakulttuurista. Nama toimintakulttuurit ovat sekéa virallinen, strategi-
oissa maaritelty kulttuuri, ettd epavirallinen, joka kertoo, miten ty6t tosiasiassa hoi-
detaan. Eklund (2018, 80) kertoo organisaatio- ja johtamiskulttuurien kertovan mité
organisaatiossa arvostetaan ja miten siella olevat organisaation jasenet toimivat.
Vaikka tassa tydssa painotetaankin kulttuurillista ndkdkulmaa eri kansalaisuuksiin,
ei pida unohtaa, ettd ihmisten taustoista riippuen opitut toimintatavat voivat olla hy-

vinkin erilaisia ja ehdottomasti huomioon otettavia.

Perehdyttdmisessa kulttuurinen diversiteetti pakottaa ajattelemaan omaa nakokan-
taa laajemmalti. Perehdyttgjalle itselleen luontainen tapa toimia, voi toiselle osapuo-
lelle olla taysin uudenlainen. Eklund (2018, 80) muistuttaa, etta perehdytysproses-
sin suunnittelusta alkaen, on selvitettava perehdyttajélle juuri kyseisen organisaa-
tion haluttu tapa vieda perehdytys lapi. Riittdvan perehdytyksen tarkeys korostuu
tyontekijan tullessa erilaisesta kulttuurista. Tyo6terveyslaitoksen (Toivanen & Berg-
bom 2018, 93) mukaan esimies on keskeisessa asemassa toisesta kulttuurista tu-
levan tyontekijan perehdytyksessé, jossa tyotehtavien liséksi on tarkeaa tutustuttaa
tyontekija laajemmin seka tydpaikkaan, etta suomalaisen ty6elaman kaytantoéihin,

tapoihin ja saantoihin.

Larja ja Luukko (2018, 45) mainitsevat, ettd osaamisen kysynnan ja tarjonnan koh-
taamista parantamaan voivat auttaa muun muassa verkostoitumis- ja mentoroin-
tiohjelmat, oppilaitosten uraohjaukset ja niiden tydelaméakontaktit seka tutkinnon rin-
nastamiseen ja patevoitymiseen auttavat opiskeluohjelmat. Larja ja Luukko (s. 45)
huomauttavat, etté tyopaikoilla tulisi olla my6s taito tunnistaa osaaminen, riippu-

matta henkilon kulttuurillisesta taustasta tai kielellisestd osaamisesta.

Perehdyttdminen voidaan ndhda sosiaalistumisprosessin osana. Pitkdsen (2010, 8)
mukaan organisaatioon sosiaalistumisella voidaan tarkoittaa prosessia, jossa uu-
sista tyontekijoista tulee organisaation jasenia tai organisaation tavoitteella muokata

uutta tyontekijad. Pitkanen (s. 102) toteaa perehdyttamisprosessin ja perehtymis-
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prosessin olevan tulokkaan ja organisaation yhteinen kehittymisprosessi ja oppimis-
prosessi, joka alkaa uuden tydntekijan tydelamaan sosiaalistumisesta ja jatkuvan

koko tyosuhteen ajan molemminpuolisena kehittymisena.

Kupias ja Peltola (2009, 99) kertovat kulttuurituntemuksen lisddmisen tyoyhteiséssa
lahtevan jo siita, ettd mahdollistetaan avoin vuorovaikutus. Uuden tydntekijan saa-
puessa on hanelle hyva antaa mahdollisuus kertoa avoimesti omista tavoitteistaan
ja kulttuuristaan. Kupias ja Peltola (s. 99) huomauttavat lisaksi, ettd avoin vuorovai-
kutustilanne mahdollistaa myds yrityksen itsessdan nakemé&éan omat rutiininsa uusin
silmin. Myds Eklund (2018, 38) kehottaa huomioimaan uusien tydntekijoiden tuo-
reen ajattelutavan, antamalla heille mahdollisuuden ilmaista mielipiteensa ja ide-
ansa. Kupias ja Peltola (2009, 99) toteavat, ettd onnistuessaan perehdyttaminen
tarjoaa seka tyoyhteisolle, ettd yritykselle uusia tapoja kasitella monikulttuurisuut-

taan myos sidosryhmissaan.

Kupias ja Peltolan (2009, 100) mukaan samat saannét patevat myoés monikulttuuri-
seen perehdyttdmiseen, kuin niin sanottuun perinteiseen perehdyttdmiseenkin.
Kaikki perehtyjat ovat yksil6ita ja perehdyttamissuunnitelma on kyettava raataloi-
maan kulloisenkin tilanteen mukaan (mm. Eklund 2018, 114; Kupias & Peltola 2009,
199). Lisdksi Kupias ja Peltola (2009, 100) kehottavat luomaan avoimen vuorovai-
kutus perehdyttamistilanteissa. Cable ym. (2013) kannustavat yritystd muokkaa-
maan perehdytysprosessinsa yksilollisten tarpeiden mukaan ennemmin kuin vain
integroimaan ihmiset organisaation kulttuuriin. Cable ym. ehdottavat erilaisia tapoja,
joilla yritykset voivat saavuttaa myodnteisia ja pitkaaikaisia vaikutuksia seka yrityk-
sille etta tyontekijoille. Naita tapoja, joilla tydnantajat voivat rohkaista tyontekijoitddn
ovat muun muassa, ettd kannustetaan henkiloita kayttamaan omia yksilollisia vah-
vuuksiaan ja rohkaistaan omaan parhaaseen suoritukseen, jarjestetaan luonteva ti-
laisuus uudelle tyontekijélle esitella itsensa muulle henkilostolle sekd luodaan ym-
paristd jossa omia vahvuuksia voi kayttad oman parhaan suorituksen aikaansaa-

miseksi.

Eklund (2018, 47) varoittaa erilaisten kulttuuritaustojen olevan omiaan lisaéamaan
entisestaan tyontekijan stressia, joka taas vaikuttaa mm. suorituskykyyn ja oppimi-
seen. Bergbom (2018, 95) huomauttaakin keskindisen luottamuksen ja suhteiden

rakentuminen olevan usein haastavaa kulttuurisesti monimuotoisessa tyopaikassa
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ja voi vieda aikaa tavallista enemman. Perehtyjan tuleekin ymmartaa stressin vai-
kutus suorituskykyyn ja pyrkia auttamaan tyontekijaa oppimisessa. Myds tyontekijaa
itsea hyddyttaa tunnistaa omat suorituskykynsa rajoitteet ja oppia tunnistamaan sen
tasot tyoskentelyssédén. Eklund (2018, 47-50) kertoo, etta uusi tyopaikka ja uudet
tyotehtavat ovat muutoksia ja stressaavia tilanteita saattaa olla runsaastikin. Eklund
jatkaa, ettd perehdyttdjan tulee olla se henkild, joka auttaa uutta tyontekijaa selviy-
tymaan muutostilanteista sekad huolehtii tulokkaan kanssa kaydysta vuorovaikuttei-
sesta viestinnasta. Perehdyttgjan on hyva muistaa myos huolehtia siita, etta pereh-

tyjalla on tarpeeksi aikaa palautua ja sisaistaa vastaanotettua tietoa.

Toivanen ja Bergbom (2018, 93) muistuttavat, etta yrityksessa on loydettava tasa-
paino yhdenvertaisen kohtelun ja erityistarpeiden huomioimisen valille, kun pohdi-
taan tyOpaikan toimintatapoja. Kaikkien henkildiden kunnioitus, kuuntelu ja keskus-
telu ilman kaskytysta on osa onnistunutta monikulttuurista johtamista, pelkan tyon-
tekijoiden sopeuttamisen sijaan. Noudatettavat pelisaannot ja tyopaikalla hyvaksyt-
tavat tavat on osattava perustella niin, etta ne voidaan mieltédd yhteisen edun mu-
kaiseksi ja muistettava etté toisen kulttuuria ja tapoja ei saa vaheksya, vaikka tyo-
paikalle sopimattomat kaytostavat jouduttaisiinkin kieltiméaén, huomauttavat Toiva-

nen ja Bergbom (s. 93).

Kieli on tarkein kommunikaation valine. Bergbom (2018, 97) toteaa, ettd kielen
avulla rakennetaan ja yllapidetaan ymmarrystéa seké luodaan suhteita muihin. llman
yhteista kieltd kommunikaatio on vaikeaa, eiké vuorovaikutus onnistu. Kupias ja Pel-
tola (2009, 100) tuovat esiin, etté kielitaidon tasot lisdavat myos tarvetta perehdyt-
tamisen selkeyteen seka tdsmalliseen ohjaukseen. Bergbom (2018, 98) korostaa-
kin, etta monikielisilla tyopaikoilla on syyta varmistaa, etté tyontekija ei jaa ulkopuo-
lisiksi sosiaalisista verkostoista ja tiedon saannista kielellisten puutteiden takia. Suo-
malaisen tyokulttuurin toimintatavoista ja kaytanndista onkin syyta keskustella laa-
jasti jo perehdytyksessa monikulttuurisella tyopaikalla, kerrotaan TyoOterveyslaitok-
sen raportissa (2018, 6). Myods Bergbom (2017) lisda, ettd vahvan yhteisen kielen
puuttuessa perehdyttdminen voidaan tehdd esimerkiksi visuaalisten ohjeiden

avulla, tyoparityoskentelylla tai nayttdmalla ja seuraamalla ohjaamisella.
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Luottamuksen rakentaminen on tarke&é organisaation yhteistyon kannalta. Luotta-
mus lisdé seka organisaation tehokkuutta, etta henkildstén hyvinvointia. Luottamuk-
sella saavutettavia etuja ovat Eklundin (2018, 151) mukaan henkiléston sitoutumi-
nen, asiakaspalvelun laatu, tyotyytyvaisyys seka tyon ilo. Eklund (s. 151-152) jat-
kaa, etta luottamuksellista kulttuuria voidaan yrityksissa kehittaa keskittymalla tyén-
tekijdiden huomioimiseen heidén onnistuessaan tyéssaan, tiimin jasenten sitoutta-
misella yhteisiin haasteisiin, tyontekijoiden itsenaisella tydskentelytavan valinnalla,
tyontekijoiden mahdollisuudella vaikuttaa toimenkuviinsa tai projekteihin, avoimella
vuorovaikutuksella, tyokavereista valittdmisella, organisaation investoinnilla tyonte-
kijoihin seké johdon avoimuudella ja rehellisyydella. My6s Larmila (Ikavalko, 2016)
toteaa perehdytyksessa monikulttuurisella tydpaikalla olevan luottamuksellisen suh-

teen rakentaminen.

Perehdyttdminen organisaatiossa, jossa on erilaisia kulttuuritaustoja omaavia hen-
kiloita, on perehdyttamisen lisdksi sopeuttamista tyéhon, tydkavereihin seka tyokult-
tuuriin. Moisalo (2011, 445) listaa naitéa tydnantajan sopeutumisen kannalta huomi-
oitavia asioita:

— Perehdyttamisessa avustaminen

— Esimiesten ja tydyhteisdn ohjeistus

— Muutostuki tyopaikalla

— Motivaatio tyossa

— Tyéotahti

— Sopeutuminen ryhméaan

— Palkkausmallit

— Tyobaika -kasite

— Poissaolot

— Tukipalvelut

— Oma persoona ja rooli tyéssa

— Ennakkoluulojen kohtaaminen

— Tyopaikan kielikoulutus ja oma kehittymistarve ja -halu

Tyoterveyslaitoksen (Toivanen & Bergbom 2018, 91) mukaan kohdemaan vallitse-

viin saantoihin ja tapoihin yksisuuntaisesti perehdyttamista toimivampaa on kaksi-
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suuntainen perehdyttdminen, jossa tydyhteison monikulttuurisuusvalmiuksia tue-
taan seka tunnistetaan erilaisten kulttuurien mukana tuomat haasteet ja etsitaan
keinoja korjata ongelmat ja keskustellaan erilaisuuden kohtaamisesta ja hyvaksymi-
sesta. Toivanen ja Bergbom (s. 93) jatkavat kaksisuuntaisen perehdytyksen olevan
tarkeaa varsinkin sellaisille tyépaikoille, joille monikulttuurisuus on uusi asia. Tallai-
selle tyopaikalle kaksisuuntaisen perehdytyksen avulla opastetaan koko tydyhteista

monikulttuurisuuteen ja valmennetaan kohtaamaan erilaisuus.

Parhaimmillaan perehdyttdja helpottaa molemminpuolista sopeutumista uuden
tyontekijan ja organisaation valilla, seké osaa myos opastaa vanhoja tyontekijoita
kulttuurierojen haasteisiin. Eklund (2018, 35) korostaa organisaatiokulttuurin omak-
sumisen olevan iso osa perehdytysta, jossa isossa osassa ovat kaikki organisaation
jasenet, mukaan lukien niin perehtyja, perehdyttdja kuin organisaation johto. My6s
avoimen keskusteluyhteyden téarkeyttd monikulttuuristen tydpaikkojen onnistu-

neissa kaytannoissa korostetaan yleisesti.

7.3 Perehdytys Startup-yrityksessa

Startup-yritykseen patee hyvin ajatus tydelaman muutoksesta ja skenaariot silta,
milta tulevaisuuden tyo tulee nayttaman. Varsinkin toimeksiantaja -startup-yrityksen
toiminnassa on selkeasti nahtavissa taman hetkiset megatrendit, kuten globalisaatio
ja digitalisaatio, jotka vaikuttavat vahvasti yrityksen henkildstdjohtamisen strategi-

aan.

Startup-yrityksissa on Jarvilehdon (2018, 27) mukaan siséaénrakennettuna ajatus it-
seohjautuvasta luovasta tyosta, joka mahdollistaa luovan tytskentelyn uudella ta-
valla. Usein isot hierarkkiset yritykset keskittyvat ehkaisemaan virheita ja kehitta-
maan toimintaa pikkuhiljaa on niiden vastapainona startup-yrityksissa suuret suun-
nitelmat ilman rajoja. Jarvilehdon (2018, 27) esittaa, etta yritysten uutta toimintaa ja
uusia tapoja ajatella vaatii taustalle yhteiskunnan, joka kannustaa rohkeaan riskin-

ottoon.

Jokela (2017, 18) kertoo varsinkin startup-yrityksessa olevan tarkedd muistaa oike-

anlaisen kuvan luominen ty6paikasta jo rekrytoinnin aikana. Kuten missé tahansa
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yrityksessa, rekrytointiprosessi on yrityksen tarkein prosessi. Jarvilehto (2018, 167)
toteaa startup-yritysten kohdalla korostuvan sellaisten oikeiden ihmisten palkkaami-
nen, jotka saavat yrityksen kukoistamaan. Jokela (2017, 18) huomauttaa, etta on-
nistuneessa rekrytointiprosessissa tyontekija tietad mita haluaa tehda ja myds mihin
han on ryhtymassa. Myos rekrytoinnissa on Jarvilehdon (2018, 167) mukaan tar-
ke&é osata tunnistaa henkilon oppimis- ja paineensietokyvyt, seka se miten han so-

pii tiimiin.

Tulevaisuuden nékodkulmat tyén tekemiseen sopivat varsinkin startup-yrityksesta
puhuttaessa. Dialogi, tyo ja tulevaisuus -hankkeen (Dufva ym. 2017, 47) mukaan
tulevaisuudessa tyon tekeminen muuttuu entistd monipuolisemmaksi ja monimuo-
toisemmaksi. Osaamisen jatkuva kehittdminen ja itsensa johtaminen ovat avainase-
massa perinteisten hierarkkisten rakenteiden murtuessa. Tyontekijalta tarvitaankin
entistd enemman luovuutta seka kriittistd ajattelua jatkuvasti korostuvien yhteistyo
ja vuorovaikutustaitojen liséksi. Dufva ym. toteavat myods tyon tekemisen olevan
murroksessa, kun siirtyminen yhdesta tyon tekemisen tavasta toiseen, vaihtuukin
yhdesta moneen. Uudenlainen tydnteon ja toimeentulon malli tuleekin olemaan yh-
distelma erilaisia ratkaisuja, jossa saannoéllisen palkkatyon ja perinteisen tyontekija-
tydnantajasuhteiden lisdksi tulee monia uudenlaisia tapoja tehda toita arvellevat
Dufva ym. (s. 47).

Jokela (2017, 35) kertoo, etté perinteisestd, edella kerrotusta, perehdyttamismallista
poiketen, startup-yrityksen aika kasitteena on eri, kuin jo pitkaan toimineella yrityk-
sella. Uudessa startup-yrityksessa viikkokin on jo pitka aika, jona aikana on kehityt-
tava eteenpain. Jokela (s. 35) muistuttaa lisaksi, ettd startup-yrityksessa tarvitaan
affektiivisesti sitoutuneita henkilditd, jotka kehittyvat jatkuvasti seka antavat parhaan
mahdollisen panoksensa yrityksen kehitykseen.

Jokela (2017, 35—-36) kertoo my6s startup-yrittdjien painottavan erityisesti kommu-
nikaation tarkeytta. Startup-yrityksissa tyontekijéiden on tiedettavéa kulloinenkin ti-
lanne ja koettava tyopanoksen olevan oleellista yrityksen kehitykselle. Jokela (s.
35-36) kehottaa pitamaan tyontekijat ajan tasalla, koska heidéan tydpanoksen mer-
kityksen osoittaminen seka yrityksen kehittyminen tyopanosten johdosta, auttavat

tyontekijoita sailyttAmaan motivaationsa ja lisdévan heidan tyotyytyvaisyyttaan. Nai-
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den lisdksi palautteen ja ensisijaisesti positiivisen palautteen antaminen seka kan-
nustaminen ovat Eklundin (2018, 35) mukaan tarkeaa jatkuvan kehityksen ja toimin-

tatapojen parantamiseksi.

Tyo6paikkojen vaihdon tullessa jatkuvasti helpommaksi, on startup-yrityksissa sitout-
taminen Jokelan (2017, 36) mukaan entista tarkeampaa. Han jatkaa, etta yrityksen
vaikuttaminen yrityskulttuuriinsa ja esimerkiksi etatyén mahdollistaminen vaatii toi-
menpiteitd seka resursseja, mutta onnistuessaan auttaa sitouttamaan henkiloston
paremmin. Hyva perehdytys ja opastus auttaa tyontekijad saavuttamaan onnistumi-
sen kokemuksia ty6tehtavissaan. Onnistumisen kokemukset vaikuttavat suoraan
henkilon tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta myds sitoutumiseen. Myos Pitkanen
(2010, 105) toteaa, ettéd mikali tyontekija halutaan pysyvan talossa, tulee perehdyt-
tamisen alusta asti keskittyd molempien osapuolten luottamuksen, toimivien vuoro-
vaikutussuhteiden, kestavan yhteistybn rakentamiseen seka tavoitteiden yhteen
saattamiseen. Erityisen tarke&da henkiloston jatkuva kehittdminen on kehittyvilla
markkinoilla, joissa tyontekijat ovat erityisen motivoituneita oppimaan uutta ja hake-
maan vaativampia tyotehtavia. Alahuhta (2017) huomauttaa, etta tyontekijat panos-
tavat aikaisempaa enemman uraan ja elintasoon, jolloin heilla on matala kynnys
vaihtaa tyonantajaa paremman tarjouksen tullessa. Kulttuurin ja johtamisen jatkuva
vahvistaminen ja parantaminen on talléin avainasemassa ehkaisemé&éan ei-haluttuja

tyopaikan vaihdoksia.

Tyontekijan ja tydyhteison hyvinvointiin liittyy aiempaa tiukemmin osaaminen. Tyo-
elama 2025 -katsauksessa (Tyodsuojeluosasto 2015, 20) toteaa tulevaisuudessa
edelleen kasvavan tyon henkisen kuormituksen ja kiireen kokemisen, jolloin tarvi-
taan keinoja ty6hyvinvointiin seké siihen, etta tyontekijat voivat tehda mielekasta
tyotad uudenlaisessa entistd monimutkaisemmassa, dynaamisemmassa ja verkos-
tomaisemmassa ymparistossa. Alahuhta (2015) korostaakin, ettd hyvinvoivat ty6n-
tekijat saavat paljon aikaan ja tyostddn nauttiva henkildstd nakyy positiivisesti asi-

akkaillekin.

Collins ja Porras (2004, 200-201) kertovat, etta visionaariset yritykset osaavat
muuntaa perusideologiansa konkreettisisi keinoiksi, jotka opettavat ihmiset talon ta-

voille, varmistavat yhteensopivuuden ja vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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Naita konkreettisia keinoja ovat muun muassa perehdyttamisjaksot, jatkuvat koulu-
tusohjelmat, yrityksen arvoihin ja johonkin erityislaatuiseen kuulumisen tunteen jat-

kuvat vahvistaminen, sek& yrityksen ideologian mukaiset toiminnot ja kannustimet.

Tulevaisuuden tybelamaa ei voida ennustaa, mutta haasteisiin takertumisen sijaan
voidaan yrityksissa panostaa henkildstén hyvinvointiin, jolloin tulevaisuuden mu-

kana tuomat muutokset ovat kasiteltavissa yhteisten tavoitteiden mukaisesti.

7.4 Perehdytys Carbo Culturessa

Startup-yritys Carbo Culturessa on talla hetkella perehdyttdminen hyvin yleisella ta-
solla, ja varsinaista perehdytyssuunnitelmaa ei esimerkiksi ole. Haastateltava tote-
aakin, etta

"Aika kevyt perehdytys ollut talla hetkelld, tyontekijat tullut vain suoraan
t6ihin.”

Yrityksesta haastateltu henkild kertoo tdmén hetkisesta perehdytyksesta ja tulevan

tyontekijan yrityksen toimintakentan tuntemuksesta:

”- ehka tybhaastattelussa jo tulee esiin aika paljon juttuja. Tietysti kun
henkild hakee meille tdihin, niin se vahan ehka tietda jotain meista,
mutta sitten puhutaan aika paljon siina prosessissa kun hakee, etta mita
tehdaan nyt ja mita seuraavan puolen, yhden ja kahden ja kolmen vuo-
den suunnitelma on ja isompi visio mita tehdaan lahitulevaisuudessa”

Rekrytoinnin haastattelutilanteessa oli yrityksessa kaytetty osallistavaa tapaa, jolla
voidaan nahda sopivatko rekrytoitavan arvot yrityksen arvoihin. Haastattelutilan-
teessa yhdessa pienen projektin tekeminen tai yhdessa tydskentely on molemmin-
puolista myyntity6td, jonka tarkeydesta Kupias & Peltola 2009, 71-72) muistuttivat.

”...istuttu alas niiden kanssa ja tehty jotain tehtavia niiden kanssa. Teh-
tiin jo pikkasen t0itd yhdessa, joka antoi vahén jotain sellaista, etta siiné
naki jo mukana jotain”
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Yrityksen nykyisessa perehdytysprosessissa on erityisen hyvaa, etta toimintaa, ta-
voitteita ja visioita kaydaan lapi jo rekrytointiprosessin aikana, kuten aikaisemmin
viittasin muun muassa Evansin (2006) ja Jokelan (2017) tekemiin huomioihin, siita
ettd rekrytoitavan arvojen on sovittava tyonantajan arvoihin. Rekrytointiprosessin
aikana on myos tarkeaa osata keskustella molemminpuolisista tulevaisuuden tavoit-

teista ja luoda oikeanlainen mielikuva tyopaikasta.

Carbo Culturessa ajatellaan sitouttamisen alkavan jo ennen palkkausta ja haasta-
teltava kertoikin omasta arviostaan tyontekijoiden hakeutuessa yritykseen.

”...haluaako tulla meille t6ihin, uskooko meidan juttuun, uskaltaako lah-
tea johonkin mukaan...” .

Carbo Culturessa ajatellaan jo rekrytointivaineessa sitd, miten tuleva tydntekija
mahdollisesti sopeutuisi ja viihtyisi yrityksessa ja arvoissa, jonka mm. Eklund (2018)
totesi olevan tarkeaa yritykseen pitkaaikaista sitoutumista haettaessa. Tyontekijoilta
odotetaan paljon oma-aloitteisuutta ja osaamista, asiat pitda tehda hyvin ja taso on
oltava kova. Yritys kuitenkin joustaa tyontekijdiden suuntaan vaikka vapaissa tar-

peen mukaan.

”...tavallaan nain pienessa paikassa odotetaan, etta ihmiset ottavat pal-
jon vastuuta ja etta ei valttdmatta saa ohjausta. Kaikki, jotka palkataan
tiimiin, on siella sen takia ettd me itse ei olla onnistuttu tekemaan sita
mitéd me halutaan ja me tarvitaan siihen joku toinen tyyppi. Me ei pystyta
palkata palkkaamisen vuoksi. Silloin kun jotain ei olla osattu, tarvitaan
osaamista ja tarvitaan siihen puuttuva palanen.”

Carbo culturessa pohditaan perehdytyksen olevan yksildllistd. Kuten aikaisemmin
viittasin Juholinin (2008, 236—237) toteamukseen onnistuneen perehdyttdmisen ole-
van seka vuorovaikutteista ettd yksilollista. Yrityksessé ollaan jo oikeilla jaljilla, kun
huomioidaan jokaisen erilaisuus ja yksilolliset tarpeet seka odotukset tybnantajaa ja
tyotehtavaa kohtaan. Cialdini & Goldstein (2004) mukaan auktoriteetit, jotka ottivat
huomioon alaistensa tarpeet seka kohtelevat heitd oikeudenmukaisesti ja kunnioit-

tavasti, saivat aikaan myonteisia tuloksia.
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"Riippuen sitten sen ihmisen taustasta. Mutta niinkin pain, etta ne pitaa
perehdyttéaa pienen firman tapoihin ja jos tulee isosta firmasta opettaa
meidan tapoihin.”

"Ika& myos vaikuttaa. Nuoremmalle ei tarvitse selittaéa vaikka sita kulttuu-
ria mitd WhatsAppiin kirjotetaan.”

Integroituminen osaksi uutta tydyhteista ja tydyhteison toiminnasta ja omasta tyo-
tehtavasta oppiminen lahtee Carbo Culteressa jo siité ajatuksesta, etta tydnhakijalla
on ollut itsellaan jo kiinnostus yritysté ja alaa kohtaan. Lisainformaatiota on annettu
perehdytyksen alkuvaiheissa jakamalla muun muassa tieteellisia artikkeleita ja
muuta kiinnostavaa luettavaa toimintaan liittyen. Naiden on ajateltu tuovan henkiléa
lahemmas yrityksen toimintaa. Haastateltava tiivistaakin yrityksen toimintakulttuu-

rin:

"Me ollaan vapaiden tydntekijdiden tydpaikka.”

Collins (2003, 182) kertoo hyvista parhaiksi kehittyneiden yritysten luoneen johdon-
mukaisen jarjestelman, jossa oli maaritelty tyontekijoille rajoituksia, mutta myoés va-
pautta ja vastuuta. Nama yritykset johtivat ihmisten sijasta jarjestelmaa, koska olivat
palkanneet kurinalaisia ihmisia, joita ei tarvinnut johtaa. Collins (s. 48) toteaa, etta
kurinalainen kulttuuri ei kuitenkaan ole sama kuin kova komento, kaiken mittaami-
nen, kuuliaisuus hierarkiaa kohtaan tai esimerkiksi byrokraattisten sdénttjen sokea
noudattaminen. Carbo Culturessa luotetaan siihen, etta uusi tyontekija on yrityksen
arvojen mukainen ja osaa toimia itsendisesti ja vastuullisesti. Perehdytykselta yri-
tyksessa kaivataan selkeaa ja yksinkertaista suunnitelmapohjaa, joka on muokatta-
vissa yksilollisten tarpeiden mukaiseksi. Perehdytysmateriaali tulisi nykyaikaiseen

tapaan olla online-muotoinen.

Yrityksen toiveita perehdytyksen sisallosta oli, ettéd sen olisi siséllettava yrityksen
toiminnan pelisaantdja tukemaan code of conduct, eli eettinen ohjeistus, syrjintaa,
hairintaa ja kiusaamistilanteiden ohjeistus seka lyhyesti suomalaisen ja yhdysvalta-

laisen tyokulttuurin eroavaisuuksien erityispiirteita. Liséksi haastateltava koki, etta
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perehdytysmateriaalin olisi hyva sisaltda tietopaketti alan ajankohtaisista artikke-
leista seka lehdistélle jaetun materiaali, jotka helpottaisivat tyéntekijan integroitu-
mista osaksi yritystd ja tyoyhteisda. Haastattelussa ilmeni mygs, etta perehdytys-
materiaalissa on hyva olla lyhyesti yrityksen aikajana suurimpine saavutuksiin, saa-
dun rahoituksen kooste seka yleinen ohjeistus mita sanoa tyopaikasta mm. sosiaa-
lisen median kanavissa, jotta yritysta esiteltdessa olisi yhtenainen linja sdhkdpostin
allekirjoituksia ja LinkedIn-profiileja myotden. Haastateltava koki tarkeaksi huomi-

oida palautteenantomekanismin, koska jos sité ei ole olemassa:

"Ei ole ketdan vahtia, jos ma oon tyranni, niin sille ei oikein sitten voi
mitaan.”
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8 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, miten perehdyttaminen tapahtuu
strategisen henkilostdjohtamisen ja tydéelaméan monikulttuurisuuden nédkokulmasta
startup-yrityksessa. Tutkimuksella haettiin vastauksia kysymyksiin: Miten strategi-
nen henkilostdjohtaminen ja monikulttuurisuus vaikuttavat onnistuneeseen pereh-
dyttamiseen sek& miten startup-yrityksen ominaispiirteet vaikuttavat perehdytyk-

seen.

8.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksessa esiin nousi vahvasti varsinkin viestinnan ja kommunikaation merki-
tyksellisyys perehdyttamisen kaikissa vaiheissa. Viestinnan tarkeys tukemassa on-
nistunutta perehdyttamistéa nousi esiin kattavasti koko perehdytyksen elinkaaren ai-
kana, alkaen rekrytointivaiheen tavoitteiden ja odotusten molemminpuolisesta julki-

tuomisesta, aina tydsuhteen paattymisen palautekeskusteluun.

Tutkimuksessa tuli esille, etta perehdyttdmisen prosessin kehittaminen oli tarpeel-
lista Carbo Culturessa. Carbo Culturella ei ollut kdytossa systemaattista perehdy-
tyssuunnitelmaa ja perehdyttaminen oli ollut lahes olematonta, tyontekijan vain hy-
patessa mukaan toimintaan. Suunnitelmallinen ja yksilon tarpeisiin vastaava pereh-
dyttaminen oli tarpeen luoda yritykselle, tukemaan yrityksen strategista henkilosto-
johtamista sekéd vahvistamaan seka yksilon omaa osaamista, etta sitoutumista or-

ganisaatioon.

Perehdyttaminen monikulttuurisen startup-yrityksen ja strategisen henkilostdjohta-
misen yhteydesta (kuvio 16) kuvaa aiheen monipuolista kenttda huomioon otetta-
vien asioiden suhteen. Aiheen keskitssa korostuvat tassa tutkimuksessa loydetyt
erityistd huomiota vaativat seikat monikulttuurisessa startup-yrityksessa, jossa
my0os strateginen henkiloéstbjohtaminen huomioidaan. Naita asioita ovat erityisesti
perehdytyksen kaksisuuntaisuus, sisdltaen viestinnén, palautteen ja keskustelun.
Liséksi henkiloston sitouttamiseen, osaamiseen ja luottamuksen rakentamiseen tu-

lee kiinnittdd huomiota seka koko henkiloston olemiseen mukana perehdytyksessa.
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Yrityksessa taytyy myods huomioida yksil6llisyys, mutta samalla ei saa unohtaa yh-
denvertaisuuden tarkeytta. Arvostuksen ja luottamuksen kokeminen on tarkeda
tydssa viihtyvyyden kannalta sen liséksi ettd se auttaa sopeutumaan tydyhteisoon.
Esimiehen tuleekin nayttaa luottamuksena ja arvostuksensa sekd myos autettava

tyontekijoitd tuomaan esiin omia mielipiteitaan.

Strateginen
henkilostojohtaminen

Tyéhyvinvointi
Suunnitelmallisuus

Yiestints Toimintakulttuuri
Effectuation / Keskustelzalame
Causation i .
Kaksisuuntaisuus Kulttuuri-
tuntemus
Strategian : ; Koko
madrittely Sitouttaminen henkildsté
Osaaminen Luottamus
Yksilollisyys ; 7
Startup Yhdenvertaisuus Monikulttuurisuus

Sopeutuminen

Ideat
Globaali

ymparistd

Kuvio 16. Perehdyttaminen strategisen henkildstojohtamisen, monikulttuurisuuden
ja startup-yrityksen leikkauspisteessa.

Usein kaytanndssa unohdetaan, etta perehdyttdminen alkaa jo rekrytointivaiheessa,
jolloin hakijalle selvitetdan vastuualueet ja tavoitteet sek& organisaation erityispiir-
teet ja tyoyhteison vaatimukset. Esimerkiksi haastattelutilanne on myds ensikoske-
tus tyontekijalle tuoda ilmi omia ndkemyksiaan yrityksesta ja selvittda sopivatko yri-
tyksen arvot omiin arvoihin, joka on tarke&é tehokkaalle toiminalle, mutta myds yh-
teenkuuluvuuden tunteelle (mm. Sydanmaalakka 2006, 42). Tutkimuksessa kiinni-

tettiin huomiota henkilostokaytantdjen strategiseen suunnitteluun, jolloin ennen rek-
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rytoinnin aloittamista yrityksessa on pohdittava painopiste esimerkiksi siitd, hae-
taanko tavoitteen mukaisia resursseja vai hyddynnetaanko kaytdssa olevia resurs-

seja, etta yrityksen strategiaa voitaisiin toteuttaa onnistuneesti.

Tutkimus korostaa strategisen henkilostojohtamisen merkitysta perehdyttdmisessa.
Koska perehdyttdminen on vahvasti yhteydessa yrityksen johtamiskaytantdjen
kanssa, kuten Moisalo (2011, 183) toteaa, on syyta muistaa henkildstéjohtamisen
yhteys yrityksen strategisiin toimiin. Strategiseen henkilostdjohtamiseen panosta-
malla, voidaan yrityksissa auttaa tyontekijoitd pysymaan yrityksessa motivoimalla
heité eri tavoin. Koska henkilostdjohtamisen strategia keskittyy vaalimaan ja kehit-
tamaan yrityksen tehokkuutta Viitalan (2013, 244) mukaan, on se tarke& osa henki-
|6ston osaamisen kehittamista ja sitouttamista. Seka tyontekijan ettd yrityksen ta-
voitteiden tulee olla selkeité ja liityttéava strategiaan ja lisaksi muistettava viestia ne

siten, etta vaarinymmarryksia ei syntyisi.

Startup-yrityksen henkilostdjohtaminen tarkoittaa Jarvilehdon (2018, 177) mukaan
ensisijaisesti sita, etta tiedetd&n mita yrityksen henkilostolle kuuluu ja heista pide-
tdan huolta. Tama vaatii tilanneherkkyytta ja tunnekyvykkyytta, eli kykya sisaistaa
ihmisten valisia suhteita sanojen takana. Jarvilehto (s. 177) lisaa, etta on myaos tar-
keaa etta henkilostohallinnon prosessit ovat kunnossa, henkildstéjohtajalla on inhi-
millisyytta ja empatiaa sek& johdonmukaisuutta. Onnistuneilla henkildstéjohtamisen
kaytannailla saadaan myds aikaan luottamus, joka edelleen tukee koko perehdytys-

prosessia, etta sitoutumista yritykseen.

Kettunen (2019) toteaa startup-yritysten strategian olevan yleensa selkeda ja suo-
raviivaista toimintaa, joka ohjaa jokapaivaista toimintaa. Niille on myo6skin tyypillista,
ettd koko henkilostd on mukana rakentamassa strategiaa. Tassa tutkimuksessa voi-
daankin todeta, etta startup-yrityksessé tuskin on haasteita koko henkiléston sitout-
tamisessa strategiseen toimintaan. Startup-yrityksen haaste strategian toteuttami-

sessa on pikemminkin se, etta se on ylipdataan selkeasti maaritelty.

Perehdyttdminen tapahtuu esimiehen ja perehdytettavan valilla, mutta koko tydyh-
teisbn on hyva tietda uuden tydntekijan saapumisesta. Koko tydyhteisén ottaminen
mukaan perehdytyksen vaiheisiin mahdollistaa uuden tydntekijan sujuvamman in-

tegroitumisen tyoyhteis6on, kuten Kupias ja Peltola (2009, 76) huomauttavat. Se
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my6s mahdollistaa koko tytyhteison keskusteluyhteyden muutostilanteessa. Pie-
nessa, muutaman hengen yrityksessa koko henkiléston mukaan ottaminen pereh-
dyttamiseen ei ole ongelma, vaan pikemminkin itseisarvo. Hiljaisen tiedon siirtdmi-
nen esimerkiksi mentoroinnin avulla voisi olla luonteva tapa toimia startup-yrityk-
sessa. Talléin kukin voisi toimia vuorollaan perehdyttdjana, jolloin myods perehtyja
saisi kattavan kokonaiskuvan yrityksen toiminnasta. Mentoroinnin avulla perehdyt-
taminen voisi myos lisatd uuden tyontekijan luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tun-
netta uuden tydyhteisénsa kanssa, joka on tarkeda hyvinvoinnin ja aikaansaantiky-

vyn kannalta.

Toimeksiantajayritys oli pohtinut erityisesti sitd, miten erilaisista kulttuuritaustoista
tulevat ihmiset saadaan paremmin ymmartamaan kulttuurilliset eroavaisuudet tois-
ten valilla ristiriitojen valttAmiseksi. Perehdytyssuunnitelmaa laadittaessa onkin
maadriteltdva mita asioita perehdyttdmisessa painotetaan ja miten tyontekijat voisi
ryhmitellda. On pohdittava myds mita asioita on syyta tuoda esiin kulttuurillisten yh-
teentérmaysten valttdAmiseksi ja miten eri-ikaiset ja eri taustoista tulevat tyontekijat
huomioidaan perehdyttamisessa. Toiminnan suunnittelulla saavutetaan tehokkuutta
seka johdonmukaisuutta koko yrityksen toimintaan seka voidaan parantaa henkilos-
ton kehittamisen ja perehdyttdmisen tuloksellisuutta. Tyoterveyslaitos (2018, 14)
huomauttaa, ettd toivottavaa olisi, ettd erilaisesta kulttuurisesta taustasta tuleva
nahtaisiin ohi ulkoisten ominaisuuksien, hdnen osaamiseensa suhtauduttaisiin avoi-
men uteliaasti, erilaisuutta ei tuomittaisi, annettaisiin enemman aikaa oppia ja ym-
martaa, kerrottaisiin sopimattomasta toiminnasta, ohjattaisiin ja neuvottaisiin, kuun-
neltaisiin, yritettaisiin ymmartad miksi ei aina osaa olla odotusten mukaisesti, tun-
nistettaisiin osaaminen, naurettaisiin yhdessa erilaisille tavoille, nautittaisiin erilai-
suudesta, luotaisiin uutta osaamista. TAman liséksi erilaisesta kulttuurista tuleva

vastavuoroisesti yrittdisi ymmartaa ja omaksua kielen, kulttuurin ja tavat.

Johdonmukainen, systemaattinen ja riittdva perehdytys tulisi tehda jokaiselle uu-
delle tyontekijdlle. Perehdytyksessa on ensiarvoisen tarkeaa huomioida vuorovai-
kutusmahdollisuudet seka tyontekijan yksilolliset tekijat. Myos tilanteissa, jossa uu-
det projektit alkavat tai tydtehtavat vaihtuvat on myos vanhoja tyontekij6itd syyta

huomioida perehdytyksesséa, etta tydtehtavat ovat selkeita ja organisaation tavoit-
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teet ja arvot kaikilla tiedossa. Avoin keskusteluyhteys tukee kaksisuuntaista pereh-
dyttamista ja auttaa lisaksi vahentamaan ristiriitojen mahdollisuuksia, joka taas

edesauttaa ty6ssa viihtyvyyteen ja motivaatioon.

Tutkimuksessa ilmeni perehdytettavien yksildllisten taustojen ja tarpeiden huomioi-
misen tarpeellisuus. Perehdytettévat ovat yksiloita, ja eroavat yksilollisilta taustoil-
taan ja kulttuurisilta taustoiltaan toisistaan ja tuloksellisessa perehdytyksessa tulee-
kin aina ottaa huomioon yksil6llisyys. Perehdytettavien yksil6llisten taustojen huo-
mioiminen perehdytysprosessissa ja myds kulttuurillisten eroavaisuuksien vaikutus
perehdytyksessa tukee yksildllisten tarpeiden huomioimista. Yksil6llisyydenkin huo-
mioimisessa, oli sitten kyse yleismaailmallisesta yksil6llisyydesta tai kulttuurillisista
eroavaisuuksista, on ensisijaisen tarkeda jakaa tietoa, huomioida molempiin suun-
tiin kulkeva palaute ja yllapitaa avointa keskustelukulttuuria. Toisten kulttuurien ja
yksilollisyyden ymmartaminen auttaa valttamaan ristiriitatilanteita ja luomaan yh-

teenkuuluvuuden tunnetta.

Strategisen henkilostdjohtamisen kannalta perehdytyksessa on syyta kiinnittaa huo-
miota myos jatkuvaan osaamisen kehittamiseen, sailyttdmiseen ja hydodyntamiseen.
Jarvilehto (2018, 178) kehottaa erityisesti startup-yrityksia palkkaamaan osaajien
sijaan oppijoita eli henkil6ita, jotka ovat kiinnostuneita oman osaamisensa jatku-
vasta kehittdmisesta. Startup-yrityksissa tyypillisesti parjaavat ovat moniosaajia,
jotka pystyvat omaksumaan erilaisia rooleja. Yksil6llisten vahvuuksien tunnistami-
seen ja niiden esiin nostamiseen on hyva kiinnittaa yrityksessa huomiota. Tama
saattaa kuitenkin olla haasteellista perehdytysoppaan nakdkulmasta ja kuuluukin
enemman avoimeen keskusteluun yrityksessa, joka voidaan kuitenkin ajatella ole-
van osa perehdyttamista. Tutkimuksessa todettiin yritysten menestymisen olevan

motivoituneiden ja sitoutuneiden ihmisten ansiota.

Perehdytyksessa on myods huomioitava perehdytettavan odotukset ja tarpeet seka
luotava riittavasti haasteita, ettd tyd on motivoivaa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd mie-
lekas tyo ja tarpeiden tyydyttaminen lisdévat sitoutumista tyohon ja lisaavat tulok-
sellisuutta. Odotuksien ja tarpeiden huomioimisessa korostuu jalleen vuorovaiku-
tuksen mahdollistaminen ja perehdyttajan myonteinen asenne perehdytettavaa koh-

taan. Nama auttavat lisadmaan myonteista kokemusta perehdyttamisesta ja siten
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lisddmaan tyon positiivisia tuloksia. Perehdytyksella voidaan tukea tyontekijan si-
toutumista yritykseen, mutta onnistuakseen vaatii molemmin puolista ja jatkuvaa

viestintaa niin mielipiteiden, kritiikin kuin odotusten ja toiveiden osalta.

Perehdyttamiseen liittyvaa aineistoa ei toimeksiantajayrityksella ollut lainkaan ja yri-
tyksessa toivoivatkin saavansa perehdytysaineiston tukemaan toimintaansa. Toi-
meksiantajayritys toivoi selkedad materiaalia perehdytyksen tueksi, joka olisi my6s
itsendisesti tutustuttavissa. Perehdytysmateriaali ja varsinkin tyontekij6ille kohdis-
tettu opas tuli saada séhkdiseen muotoon, jossa se palvelisi kaikkia tulevia tyonte-
kijoita mukautuen erilaisiin toimenkuviin ja ollen aina mukana riippumatta henkilén
fyysisesta sijainnista. Toiminnalla helpotetaan myds muiden startup-yrityksen tyon-
tekijoiden tyotaakkaa ja séhkdinen materiaali sopii tallaiseen toimintaan sen oma-
aloitteellisuuden luonteen vuoksi. Perehdytyksen avulla organisaatiossa olevaa
osaamista lisataan ja jaetaan sen kaikille tyontekijoille ja luodaan yhteenkuuluvuu-

den tunnetta

Perehdytyssuunnitelma on pohja perehdytysoppaalle ja luo sen punaisen langan.
Se myo6s maarittelee yrityksen oman ndkemyksen perehdytyksesta, sen sisallosta
ja sen tavoitteista. Perehdytyssuunnitelma auttaa jatkuvassa seurannassa ja muok-
kautuu kulloinkin henkildiden yksildllisten tilanteiden mukaan. Tutkimuksen teorian
mukaan perehdytyssuunnitelmassa pohditaan perehdytyksen rakennetta, edistymi-
sen seurantaa ja arviointia, mahdollistetaan yksil6llinen joustavuus, kasitellaédn pe-
rehdytyskeskustelujen aiheet, pohditaan yrityksen palautekulttuuria ja mietitdan pe-
rehdytettavan roolia perehdytyksen seurannassa, kuten Eklund (2018, 109-110)
esittdd. Perehdytyssuunnitelmaa kaytiin 1api keskustelevan haastattelun aikana,
jossa esiin nousi juurikin yksilolliset tarpeet perehdytyksessa ja palautteenantomah-
dollisuudet, jotka saattavat olla ristiriitatilanteissa hankalia pienessa yrityksessa.

Perehdytysoppaan tavoitteena on, ettd se sisaltaa uuden tyontekijan kannalta oleel-
liset yritykseen ja sen tydymparistoon liittyvat asiat. Perehdytysopas on myos tueksi
jo tybyhteisdssa toimiville tyontekijoille. Opas sisaltéa myos paapiirteitad kulttuurilli-
siin eroavaisuuksien huomioimisiin. Opas ei kuitenkaan sisélla tehtavakohtaisia toi-

menkuvia eika erityisia tydtehtaviin liittyvid ohjeita. Tutkimuksessa ilmeni, etta var-
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sinkin tulevaisuuden ennakoimattomuuden takia, on perehdytyksen perusrungon ol-
tava suurpiirteinen, etta sitd voi muokata tilanteiden mukaan. TAma korostuu erityi-

sesti juuri startup-yrityksen perehdytyksessa sen ominaispiirteiden takia.

Kuten aikaisemmin viittasin Eklundin (2018, 56) kertomaan, ettd perehdytys sujuu
parhaiten rennossa ja hauskassa ilmapiirissa. Tallainen ilmapiiri on tyypillista juuri-
kin startup-yrityksille. Tahé&n Startup-yrityksen tyypilliseen ei-hierarkkiseen ja ren-
toon tyGkulttuuriin ja toimintaan ei kuitenkaan sovi perinteinen ja usein esitelty pe-
rehdyttdmismalli. Perinteiset perehdyttamismallit ovat yleisluonteeltaan sopivampia
isoihin yrityksiin, jossa johtotason henkil6itd on useassa tasossa. Pienessa ja dy-
naamisessa startup-yrityksessa perehdyttaminen on luonnostaan koko tydyhteison
hoidettavana, kuten tallaisen yrityksen tehtavatkin, jotka eivat ole tarkasti maaritel-
tyja. Perehdyttamista ei myoskaan startup-yrityksessa voida vyoryttaa esimiehelta
toiselle, kun usein esimerkiksi toimitusjohtaja hoitaa myods henkildstdjohtajan tehta-

vat.

Perehdytysopas luodaan yrityksessa séhkdiseen muotoon, jolloin perehtyja voi pa-
lata perehdytysmateriaaliin ja kerrata sitd, milloin haluaa. Sahkdisessd materiaa-
lissa voi kayda tarkistamassa toimintaymparistoon liittyvia ohjeistuksia tai vaikka pa-
lata yrityksen lehdistotiedotteisiin. Perinteistd perehdyttamisen tarkistuslistaa ei
myo6skaan tarvita, kun sahkoinen perehdytysopas esittaa kappaleiden paatteeksi
kysymykset aihealueesta ja nain ollen varmistaa, etta perehtyja on omaksunut luke-

mansa tiedon.

Tutkimuksen Liite 1. kuvaa yrityksen perehdytysoppaan sisallon otsikkotasolla. Pe-
rehdytysopas toteutetaan yrityksessa kuitenkin sahkoisessd muodossa ja lopullinen
sisalto tulee olemaan seka englanniksi ettd suomeksi. Perehdytysoppaan sisalto si-
saltdd muun muassa yrityksen esittelyn, strategia-ajatuksen, tavoitteet, hyodylliset
materiaalit, yleiset toimintatavat yrityksessa, uuden tulokkaan tietopaketin seka
kaikkia tyontekijoita koskevan tietopaketin. Sahkdisessd perehdyttdmismateriaa-
lissa jokaisen aihealueen paatteeksi esitetddn monivalintakysymys, joka testaa pe-

rehtyjan ymmarrystéa asiasta.

Koska onnistuneeseen perehdyttamiseen vaikuttavat suuresti varsinkin avoin kes-

kustelukulttuuri ja yksiléllisyyden huomioiminen, ei kirjallisessa perehdyttamisessa
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voida huomioida riittavasti kaikkia naita tarkeita seikkoja. Varsinkin pienessa moni-
kulttuurisessa yrityksessa on silloin syyta huomioida perehdytysmateriaalin liséksi
suusanallinen perehdyttaminen, jolla voidaan varmistaa riittdva kaksisuuntainen
vuorovaikutus, yhdenvertaisuus, yksilollisyys ja strategian mukainen osaamisen tu-

keminen.

Tiivistetysti tutkimuksen avulla saatiin tietoa monikulttuurisen startup-yrityksen eri-
tyisvaatimuksista perehdyttamisen suhteen seka kokonaisvaltainen kasitys nykyai-
kaisesta perehdyttamisesta.

8.2 Kehittdmisehdotukset

Tulevaisuuden entistd enemman globalisoituvassa maailmassa ennustetaan perin-
teisen tyon tekemisen olevan myds murroksessa. Yrityksen haluavat kuitenkin pitéa
kiinni osaavasta henkilostosta ja saada edelleen palkattua tilanteeseensa sopivim-
mat tyontekijat jo siksikin, etté resurssit mahdollistavan strategian toteutumisen. Tu-
levaisuuden tyontekijoiden muuttuneet odotukset tydnteon suhteen, seké esimer-
kiksi tyon fyysisen sijainnin muuttuminen, aiheuttavat yrityksille paineita toimia hen-
kilostdjohtamisen saralla eri tavoin kuin aikaisemmin. Globalisaatio ja digitalisaatio
vaikuttavat entistd enemman yritysten toimintaan ja siten myos perehdyttamiseen

tarvitaan uusia tapoja toimia.

Suurin osa perehdytysmalleista, -oppaista ja -suunnitelmapohjista on luotu isoja yri-
tyksia silméalla pitaen, vaikka ihan yhtéa tarke&a, jos ei tarkeampaakin, ole pienelle
yritykselle saada uusi tyontekija integroitua osaksi tydyhteiséa ja pyrkia minimoi-
maan epatoivottu vaihtuvuus. Tutkimuksessa ehdotetaan monikulttuuriselle startup-
yritykselle perehdyttdmismateriaalille digitaalista alustaa, joka voisi siséltaa katta-
vasti erilaisia materiaaleja liittyen yritykseen ja sen toimintatapoihin. Pienille startup-
yrityksille voisikin olla olemassa valmis digitaalinen, mutta my6s mahdollisimman
edullinen, perehdytysopas-pohja, joka voitaisiin muokata kulloisenkin yrityksen omi-

naisuuksien mukaan.
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Koska tutkimuksessa haastateltiin ainoastaan yhta startup-yrittgjaa, ei tutkimustulos
voi olla yleistettava. Lisaksi tutkimuksen haastattelussa tuotiin esiin ainoastaan yh-
den startup-yrityksen edustajan nakemyksia ja kokemuksia perehdyttamisesta ja
kulttuurillisesti huomioon otettavista asioista, olisi hyvé tehda jatkotutkimus aiheesta
kattavammalle joukolle. Todennakoista on, ettd muutkin startup-yritykset kokevat
samoja haasteita perehdytyksessaan kuin taman tutkimuksen toimeksiantajayritys,
mutta pelk&staan taméan yhden haastattelun pohjalta ei voida tehda yleistyksia asi-
assa. Tutkimus kuitenkin antaa viitteita, ajatuksia ja ideoita siitd, miten tulevaisuu-
dessa tulisi ottaa huomioon monikulttuurisessa startup-yrityksessa onnistuneen pe-

rehdyttamisen luomiseksi.
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