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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia, millaisia perehdytyskokemuksia kohdeyrityksen esi-
henkildilla on ollut ja miten ne ovat vaikuttaneet heidan sitoutumiseensa tydnantajaansa. Pereh-
dytyskokemusta tarkasteltiin kokonaisuutena, kattaen organisaatioon, tyotehtavaan seka esi-
henkilétyohon liittyvat osa-alueet. Tavoitteena oli myds tunnistaa ne perehdytyksen osa-alueet,
jotka tukevat sitoutumista ja antaa niiden perusteella kehitysehdotuksia perehdyttamisen koko-
naisuuteen.

Tutkimus toteutettiin sekd maarallisin, etta laadullisin menetelmin ja se ajoittui vuoden 2025 ke-
vaalle. Aineisto kerattiin kyselyn ja teemahaastattelujen avulla. Maarallinen aineisto analysoitiin
kayttamalla summapistemallia, ristiintaulukointia, keskiarvoja, mediaaneja seka korrelaatioita.
Laadullinen aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyysin keinoin.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etta esihenkildiden kokemukset perehdytyksesta vaihtelivat. Enemmisto
vastaajista kuvasi perehdytyskokemustaan positiivisena, mika viittaa siihen, ettd perehdytys on-
nistuu useimmiten luomaan hyvan lahtékohdan uudessa tehtavassa. Kuitenkin se, etta lahes
puolet vastaajista koki perehdytyksen neutraaliksi tai negatiiviseksi osoittaa merkittavaa kehitta-
mistarvetta kohdeorganisaatiossa.

Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd perehdytyskokemuksella on merkitysta erityi-
sesti affektiivisen sitoutumisen eli tydntekijan organisaatiota kohtaan muodostaman tunnesiteen
vahvistumisessa. Tama tarkoittaa, ettd hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys voi vahvistaa
halua pysya organisaatiossa ja kokea yhteenkuuluvuutta sen tavoitteiden ja arvojen kanssa. Tu-
los vahvistaa aiempien tutkimusten tuloksia ja osoittaa, etta perehdytys vaikuttaa erityisesti tun-
nepohjaisen sitoutumisen vahvistumiseen. Tassa tutkimuksessa perehdytyksella ei havaittu ko-
vin vahvaa yhteytta normatiiviseen sitoutumiseen tai jatkuvuussitoutumiseen eika ollenkaan yh-
teytta valineelliseen sitoutumiseen.

Kokonaisuudessaan tulokset osoittivat, etta perehdytyksen osa-alueet eivat ole keskenaan yhta
merkityksellisia tyontekijan sitoutumisen kannalta. Erityisesti perehdytyksen sosiaaliset ulottu-
vuudet, kuten tukiverkoston rakentaminen ja ihmisiin tutustuminen, ovat keskeisimpia affektiivi-
sen, eli tunnepohjaisen sitoutumisen vahvistamisessa. Muodollisemmat perehdytyksen sisallét
eivat yksinaan riitd vahvistamaan tydntekijéiden sitoutumista, vaikkakin omaan rooliin liittyvien
lakien ja maaraysten, esihenkilorooliin liittyvien kaytantojen ja tydtehtaviin perehdyttamisella ha-
vaittiin lievia positiivisia yhteyksia affektiiviseen sitoutumiseen.

Perehdytyksen suunnittelussa ja kehittdmisessa tulisi huomioida erityisesti inmislaheisyys, esi-
henkildiden ja kollegoiden tuki seka uuden roolin tavoitteiden ja tyotehtavien selkeys.
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1 Johdanto

Tarkastelen tassa opinnaytetydssa perehdytyskokemuksen yhteytta ja vaikutusta organisaatioon

sitoutumiseen maijoitus, ravitsemis- ja matkailupalvelualan yrityksessa Suomessa.

Viime vuosina Suomen tydmarkkinoihin ovat vaikuttaneet monet tekijat, kuten pandemia, sota ja
taloudellinen taantuma. Vaikka yleinen tydllisyystilanne heikkeni ja tyottomyys kasvoi vuonna 2024,
majoitus, ravitsemis- ja matkailupalvelualalle tyéllistyvien maara kasvoi hieman (Tilastokeskus
2025a). Alalla esiintyy kuitenkin alueellisia tydvoimahaasteita, silla tydntekijéiden saatavuus ja yri-
tysten tarvitsema osaaminen eivat kohtaa kaikkialla Suomessa (Tilastokeskus 2025b; Tyévoimaba-
rometri 2025). Alaan vaikuttaa lisdksi edelleen pandemia-ajan jalkeinen tyévoiman poistuma, jolloin
arviolta yli 10 000 henkilda siirtyi pysyvasti tdihin muille toimialoille (Matkailu- ja Ravintolapalvelut
MaRa ry s.a). Henkil6ston sitouttaminen ja alalla pysyminen ovat keskeisia tekijoita alan yritysten

kilpailukyvyn sailyttdmisessa.

Ammattitaitoinen henkildst6 luo yritykselle kilpailuetua ja tydntekijdiden sitoutuneisuudella on yh-
teys parempaan tyotyytyvaisyyteen ja tyosuoritukseen seka vahaisempaan haluun vaihtaa tyopaik-
kaa (Rawashdeh & Tamini 2019, 192; Kang, Gatling & Kim 2015, 68). Tdman vuoksi on tarkeda

ymmartaa sita, miten organisaatiot voivat tukea tyontekijoidensa sitoutumista.

Perehdytysta voidaan pitaa keskeisena ensimmaisena askeleena tydntekijan sitouttamisessa ja
yrityksen pitovoimatekijana (Davila & Pina-Ramirez 2018, johdanto). Tyosuhteen ensimmaisilla
kuukausilla, jotka yleisesti kasitetdan perehdyttamisjaksoksi, on todettu olevan merkittava vaikutus
tydntekijan sitoutumisen muodostumiselle (Eklund 2023, 32). Uusilla tydntekijéilla on tullessaan
odotuksia ja mielikuvia siitd, mita tyd, tydpaikka ja tydnantajaorganisaatio tarjoavat, ja jos perehdy-
tysprosessin aikana ei onnistuta vastaamaan niihin, voi tydntekijan sitoutuminen organisaatioon
jaada heikommaksi (Godinho ym. 2023, 2). Hyvin toimiva perehdytys voi myés parhaimmillaan

luoda kilpailuetua ja vaikuttaa tydnantajamielikuvaan positiivisesti (Eklund 2023, 23).

Suunnitelmallisen perehdytyksen etuna on se, etta perehdytyksen laatuun ja tasapuolisuuteen voi-
daan kiinnittdad huomiota. Tall6in jokainen uusi tydntekija tydnkuvastaan ja toimipisteestaan riippu-
matta saa samanlaiset mahdollisuudet onnistua tyéssaan. Suunnitelmallisuudella mahdollistetaan
my0s perehdytysprosessin jatkuva kehittaminen, joka on valttamatonta nopeasti muuttuvassa ty6-
elamassa. (Eklund 2023, 29.)

Opinnaytetydssa on hyddynnetty tekoalya (ChatGPT-sovellusta) ideoinnin tukena, pohdinnan ja-
sentelyyn seka tutkimuksessa kaytetyn kyselylomakkeen laadintaan. Tekoalyn kehotteina on kay-

tetty esimerkiksi kysymyksia "Miten taman kysymyksen voisi muotoilla selkeammaksi” ja "Millaisia



analysointitapoja kayttaisit”. Lopullinen teksti on opinnaytetyontekijan itse kirjoittamaa tekstia. Te-
koalysovellusta on hyédynnetty vastuullisesti, ottaen huomioon tietosuoja ja tekijanoikeudet. Kaik-

kia raportissa mainittuja Iahteita on kaytetty oikeaoppisesti, eivatkad ne ole tekoalyn luomia.

1.1 Kehittamistyon tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, millaisia perehdytyskokemuksia kohdeyrityksen esi-
henkildilla on ollut ja miten ne ovat vaikuttaneet heidan sitoutumiseensa tydnantajaansa. Perehdy-
tyskokemusta tarkasteltiin kokonaisuutena, kattaen organisaatioon, ty6tehtavaan seka esihenkilo-

tydhon liittyvat osa-alueet. Tavoitteena oli myds tunnistaa ne perehdytyksen osa-alueet, jotka tuke-

vat sitoutumista ja antaa niiden perusteella kehitysehdotuksia perehdyttamisen kokonaisuuteen.

Tutkimuksen kohdeyritys toimii majoitus-, ravitsemis- ja matkailupalvelualalla ja on alallaan merkit-
tava tyollistaja. Yritystd kasitelldan tassa tydssa anonyymisti. Kohdeyrityksessa on havaittu tietyn
esihenkildryhman eli osastopaallikdiden vaihtuvuuden kasvaneen jo usean vuoden ajan. Tutkimuk-
sen aloittamisen aikaan yrityksessa tyostettiin uutta tyontekijoiden perehdytysmallia ja opinnayt-
teen tulosten tarkoituksena on tukea perehdytyksen suunnittelua myoés esihenkildiden perehdytysta

uudistettaessa sitoutumisen nakokulma huomioiden. (HR-asiantuntija 28.11.2024.)

Yrityksessa ei ole aiemmin ollut yhtenaista esihenkildiden perehdytysmallia tai -kokonaisuutta,
vaan perehdytys on ollut pitkalti ylemman esihenkildn, kuten hotellinjohtajan, vastuulla tdman
oman harkinnan mukaan. Perehdytyksen tukena on ollut kaytdssa muistilista, ja lisaksi yrityksessa
on jarjestetty sdanndllisesti muun muassa yhteisia perehdytyspaivia esihenkiléille. (HR-asiantuntija
28.11.2024.)

Tutkimuskysymykset, joihin tdssa opinnaytetydssa pyritdan vastaamaan, ovat:

PTK 1. Millaisia kokemuksia esihenkilGilla on perehdytyksesta?
PTK 2. Miten perehdytyskokemus on vaikuttanut tydénantajaorganisaatioon sitoutumiseen?

ATK 1. Mitkd perehdytyksen osa-alueet tukevat tai heikentavat yritykseen sitoutumista?

1.2 Keskeiset kisitteet ja raportin rakenne

Keskeisia kasitteita tdssa opinnaytetydssa ovat organisaatioon sitoutuminen ja perehdytys. Orga-
nisaatioon sitoutumisella (organizational commitment) on yleisen maaritelman mukaan tarkoi-

tettu yksildn suhteellista halua samaistua ja osallistua tiettyyn organisaatioon seka halua



ponnistella ja pysya organisaatiossa (Barge & Schlueter, 1988, 116—117; Cohen 2007, 338; Mow-
day, Steers & Porter, 1979, 226.) Sitoutuminen kuvataan usein tyontekijan asenteena ja kayttayty-
misend omaa organisaatiota kohtaan ja se siséltda uskon organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, ha-

lun pysya organisaation jdsenena ja valmiuden panostaa organisaatioon (Mowday ym. 1979, 225).

Organisaatioon sitoutuminen on kasitteena tyotyytyvaisyytta (job satisfaction) laajempi heijastaen
suhtautumista koko organisaatioon, kun taas tyotyytyvaisyys kuvastaa tyontekijan suhtautumista
itse tydhon tai yksittaisiin tyotehtaviin. Tyotyytyvaisyys on altis hetkellisiin ja nopeisiin heilahtelui-
hin, kun taas sitoutuminen kehittyy hitaasti ja sen voidaan myds olettaa olevan ajan mittaan pysy-
vampaa kuin tyytyvaisyyden. (Mowday ym. 1979, 226.) T&ssa tydssa ei kasitella tyotyytyvaisyytta
juuri sen suppeamman nakokulman vuoksi, vaan keskitytdan nimenomaan pysyvampaan organi-

saatioon sitoutumiseen.

Suomenkielisessa kirjallisuudessa perehdyttamisella viitataan yleisesti tydntekijan tydsuhteen
alussa tapahtuvaan orientaatioon tai tyénopastukseen, kun taas englanninkielisessa kirjallisuu-
dessa perehdyttamisesta kaytetaan usein kasitettd onboarding. Nama kasitteet kuvaavat sisallélli-

sesti toisistaan poikkeavia lahestymistapoja perehdytykseen.

Orientaatiossa painopisteina ovat mm. yrityksen toimintamallit, tavoitteet, tydmenetelmat, koneet ja
jarjestelmat seka tydyhteison pelisdannét (Luutonen & Murtomaa 2025, 138; Viitala & Jylha 2019,
henkildstéjohtaminen-luku). Orientaatio on vain yksi osa laajempaa perehdytyskokonaisuutta, ja
nama palvelevat eri tarkoituksia tyontekijan tydsuhteen eri vaiheissa (Davila & Pina-Ramirez 2018,

johdanto).

Tydnopastuksessa varmistetaan, etta tyontekija pystyy esimerkiksi suoriutumaan itse tyotehtavasta
ja jarjestelmien kaytdsta tavallisen tyopaivan aikana seka mahdollisten hairid- tai poikkeustilantei-
den aikana (Luutonen & Murtomaa 2025, 138). Orientaation ja tydnopastuksen nakdkulmasta kat-
sottuna onnistuneen perehdytyksen tavoitteena onkin auttaa uutta tydntekijaa toimimaan tehtavas-
saan mahdollisimman nopeasti mahdollisimman hyvin ja vahentaa virheiden ja tapaturmien riskeja,
kun taas huonosta perehdytyksesta voi seurata heikompaa suoriutumista ja silla voi olla negatiivi-

sia vaikutuksia tydmotivaatioon (Luutonen & Murtomaa 2025, 138; Viitala & Jylha 2019).

Tassa opinnaytetydssa perehdytys maaritelldan onboarding-kasitteen kautta. Talla tarkoitetaan
laajempaa kokonaisuutta, perehdytysprosessia, jolla edistetaan tydntekijan sopeutumista tydéhon ja
tyopaikkaan seka tydssa suoriutumisen, etta tydn sosiaalinen nakdkulma huomioituina. Perehdy-
tysprosessin aikana tyontekija oppii tydtehtavien lisaksi organisaation asenteista ja kayttaytymis-
malleista, jotka ovat hyvin olennaisia asioita sisaistdd matkalla tydyhteisdn osaksi tulemista (Go-

dinho, Reis, Carvalho & Martinho 2023, 2.) Akateemikot kayttavat tasta prosessista myos termia



organisaatioon sosiaalistuminen (Bauer 2010, 1). Prosessin perimmaisena tarkoituksena on auttaa
tyontekijaa tulemaan tuottavaksi organisaation jaseneksi mahdollisimman tehokkaalla tavalla
(Lauby 2016, 20).

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys perustuu Meyerin ja Allenin seka Cohenin organisaatioon
sitoutumista kasitteleviin malleihin. Meyerin ja Allenin malli on vakiinnuttanut asemansa laajasti
kaytettyna ja edelleen ajankohtaisena viitekehyksena organisaatioon sitoutumisen tutkimuksessa.
Tarkastelu rajautuu tydsuhteen aikana kehittyvaan sitoutumiseen ja perustuu erityisesti Meyerin ja
Allenin (1997) kolmen komponentin malliin. Sen rinnalla hyddynnetdan Cohenin neljan tekijan mal-
lia sitoutumisen ajoituksesta ja perustasta. Tassa tydssa mallista sovelletaan kahta tekijaa: vali-
neellisen ja affektiivisen sitoutumisen komponentteja. Nain Cohenin malli tdydentaa Meyerin ja Al-
lenin ndkdkulmaa tuomalla esiin tyontekijan kokemuksen panosten ja palkkioiden tasapainosta
seka korostamalla tunnesiteen merkitysta. Mallit yhdessa mahdollistavat sitoutumisen kehittymisen
tarkastelun tydntekijan kokemana prosessina ja tarjoavat monipuolisen nakékulman perehdytysko-

kemuksen tutkimisen tueksi.

Perehdytysta kasitellaan Bauerin 4C:n teorian avulla. Bauerin malli on yksi keskeisimmista pereh-
dytyksen teoreettisista viitekehyksista ja sen avulla perehdytysta voidaan tutkia kokonaisvaltaisesti
eri osa-alueiden avulla. Malli ottaa huomioon yksilén kokonaisuutena ja huomioi perehdytyksessa
kaytannon asioiden, maaraysten ja ohjeistuksien lisaksi myds perehdytyksen tydyhteisdon sosiaa-

listamisen puolen.

Tama raportti sisaltaa seitseman paalukua. Ensimmaisessa paaluvussa eli johdannossa kerrotaan
opinnaytetyon taustasta, maaritellaan keskeisimmat kasitteet seka esitellaan tutkimuskysymykset
ja kerrotaan, mita teoreettisia malleja tydssa kasitelldan. Paaluvuissa kaksi ja kolme kasitellaan
tutkimuksen taustalla vaikuttavaa teoreettista viitekehysta, josta ensimmaisena keskitytadan organi-
saatioon sitoutumisen keskeisiin teorioihin ja malleihin ja sen jalkeen perehdytykseen ja sen vaiku-
tuksiin organisaatiossa. Paaluvun kolme lopussa tehdaan myos yhteenveto teoreettisesta viiteke-

hyksesta.

Paaluvussa nelja esitelldan tutkimuksen eteneminen, siind kaytetyt tutkimukselliset menetelméat
seka tiedonkeruun, etta tutkimustulosten analysoinnin osalta. Paaluvussa viisi esitellaan tutkimuk-
sen tulokset. Paaluvussa kuusi vastataan tutkimuskysymyksiin, peilataan tuloksia aiempiin tutki-
muksiin seka esitelldan johtopaatokset ja kehitysideat kohdeyrityksen perehdytyksen suunnitteluun
ja toteutukseen. Arvioin myods tutkimuksen luotettavuutta sekd pohdin jatkotutkimuskohteita. Li-

saksi tassa viimeisessa paaluvussa pohdin opinndyteprosessin sujumista sekd omaa oppimistani.



2 Organisaatioon sitoutuminen

Sitoutuneet tydntekijat ovat tutkitusti tyytyvaisempia tydhonsa, tydskentelevat tehokkaammin, vaih-
tavat tyopaikkaa epatodennakodisemmin ja suoriutuvat tydssaan paremmin kuin sitoutumattomat
tyéntekijat (Eklund 2023, 33; Kang ym. 2015, 68; Mowday ym. 1979, 237; Tej, Vagas, Taha,
Skerhakova & Harnicarova 2021, 3; Rawashdeh & Tamini, 2019, 192). Sitoutunut tydntekija tuntee
kuuluvansa tyoyhteis60n, saavansa organisaatiolta tukea ja tekevansa merkityksellista tyota. Tal-
lainen tydntekija antaa yritykselle todenndkdisimmin parhaimman tydpanoksensa ja pysyy tyonan-
tajalleen uskollisena (Viitala 2021, luku 2.6). Muuttuvan globaalin kilpailun, nopeasti kehittyvan tek-
nologian ja liike-elaman muuttumisen myo6ta organisaatiot kayttavat koulutukseen paljon resurs-
seja, ja liiketoiminnan kannalta onkin entista tarkedmpaa sitouttaa tyontekijoita, jottei osaamista

poistu yrityksesta l&htevan tydntekijan mukana kilpaileviin yrityksiin (Meyer & Allen 1997, 17).

Tydntekijoiden vaihtuvuus yhdistetdan usein kasitykseen siitd, etteivat tyontekijat ole sitoutuneita
yritykseen (Viitala 2021, luku 2.6). Organisaatiotutkimuksessa tyontekijoiden epatoivottua vaihtu-
vuutta on tutkittu laajasti ja havaittu, ettd matala organisaatioon sitoutumisen taso ennakoi vahvasti
tydntekijan Iahtemista yrityksesta (Kang ym. 2015, 68). Hotelli-, ravintola- ja matkailualalle suun-
tautunut yhdysvaltalainen tutkimus vahvisti aiempaa tietoa siita, ettad korkea organisaatioon sitoutu-
misen taso vahentaa tydntekijdiden halua vaihtaa tydpaikkaa. Lisdksi tutkimuksessa todettiin yh-
teys esihenkildn tarjoaman tuen, tyontekijan lahtdaikeiden ja organisaatioon sitoutumisen valilla.
Tutkimuksen tulokset eivat viitanneet siihen, etta sitoutumisella olisi vaikutusta tyotyytyvaisyyteen.
(Kang ym. 2015, 68.)

Tyontekijdiden sitoutumisesta puhuttaessa on tarkeda huomioida, etta tydymparistdéssa sitoutumi-
nen voi kohdistua moniin eri tekijéihin, kuten tydyhteis6on, esihenkil66n, ammattiin tai urapolkuun.
Sitoutuminen kuvaa henkildon psykologista suhdetta tydnantajaorganisaatioon. (Meyer & Allen
1997, 13—14.) Yleisesti voidaan ajatella, etta sitoutunut tyontekija pysyy yrityksessa myos lapi huo-
nojen aikojen, tekee tydnsa hyvin, suojelee organisaatiota parhaansa mukaan ja jakaa yrityksen
arvot (Meyer & Allen 1997, 13—-14; Viitala 2021, luku 2.6).

Randallin (1987) mukaan niin sanottu "sokea” organisaatioon sitoutuminen voi aiheuttaa haittoja
seka organisaatiolle, etta tyontekijalle. Liiallinen sopeutuminen ja sitoutuminen yrityksen toimintata-
poihin ja arvoihin voi heikentdd muutosten Iapivienteja ja innovatiivisten ratkaisujen I6ytamista, jos
tyontekija ei nae tarvetta kyseenalaistaa vakiintuneita kaytantdja. Tyontekijan nakdkulmasta liialli-
nen sitoutuminen voi olla haitallista, jos vapaa-ajalle ei jaa tarpeeksi aikaa ja energiaa tai se va-
hentaa tyontekijan halua kehittdad osaamistaan ollakseen haluttavampi kandidaatti tydnhakijana tu-
levaisuudessa. (Meyer & Allen, 1997, 14.)



2.1 Organisaatioon sitoutumisen mallien kehittyminen

Lahestymistavat organisaatioon sitoutumisen tutkimuksissa ovat vuosien varrella vaihdelleet suu-
restikin, mutta niista 16ytyy kuitenkin tiettyd yhtenevaisyytta. Aiheen kasittelyssa on useimmiten
keskitytty siihen, mika vaikutus sitoutumisella on tyontekijdiden kayttaytymiseen. Kirjallisuudessa

sitoutuminen maaritelldan usein joko asenteiden tai kayttaytymisen kautta.

Asenteellinen sitoutuminen (attitudinal commitment) vahvistuu prosessissa, jossa ihmiset alkavat
pohtia suhdettaan organisaatioon. Monin tavoin sitd voidaan pitda ajattelutapana, jossa yksil6t
punnitsevat sita, kuinka hyvin heidan omat arvonsa ja tavoitteensa ovat yhtenevaisia organisaation
arvojen ja tavoitteiden kanssa. (Cohen 2007, 342; Meyer & Allen 1997, 20.) Sheldonin (1971) mu-
kaan asenteellista sitoutumista kehittyy, kun organisaatiosta on tullut osa henkilon identiteettia ja
Hallin ja kumppaneiden (1970) mukaan silloin, kun organisaation ja yksilén tavoitteet integroituvat
keskenaan. Tyontekija sitoutuu organisaatioon todennakdisemmin, jos han kokee omien arvojensa

ja asenteidensa olevan riittdvan yhtenevaiset organisaation kanssa. (Mowday ym. 1979, 225.)

Kayttaytymiseen perustuvan sitoutumisen (behavioral commitment) muodostuminen liittyy proses-
siin, jossa yksil6t ajautuvat pysymaan tietyssa organisaatiossa ja siihen, miten he suhtautuvat ja
sopeutuvat tilanteeseen. (Cohen 2007, 342; Meyer & Allen 1997, 20.) Sitoutuminen voi nakya tal-
16in esimerkiksi aktiivisena osallistumisena organisaation toimintaan tai tydvelvoitteiden tunnolli-
sena tayttamisena. Talla tavoin toimimalla, eli kayttaytymalla, tydntekija osoittaa uskollisuutta ja

omistautumista organisaatiota kohtaan.

March ja Simon (1958) totesivat, ettd sitoutuminen sisaltda usein vaihtosuhteen, jossa tydntekijat
sitoutuvat organisaatioon saadakseen vastineeksi palkkioita tai muita korvauksia organisaatiolta
(Mowday ym. 1979, 225). Tall6in tyontekijat sitoutuvat organisaatioon, kunhan tydpanoksesta saa-
dut korvaukset ja palkkiot pysyvat tyontekijalle tarpeeksi houkuttelevina. Tama kuvastaa sitoutumi-
sen valineellista ulottuvuutta, jossa tydntekijan motivaatio ja lojaalisuus voivat heikentya, jos palk-

kiot eivat vastaa odotuksia.

Organisaatioon sitoutumisen tutkimus alkoi kehittya merkittavasti 1960-luvulla, kun Howard Becker
esitteli niin sanotun Side bet-teoriansa. Taman teorian mukaan sitoutuminen ei synny hetkessa,
vaan rakentuu vahitellen yksilon huomatessa tehneensa organisaatioon liittyvia investointeja. (Co-
hen 2007, 338; Powell & Meyer 2004, 158). Tallaisia investointeja voivat olla esimerkiksi muutto
uudelle paikkakunnalle tydn vuoksi tai kouluttautuminen juuri kyseisen organisaation tarpeisiin. Jos
henkild jattaisi organisaation, nama investoinnit, eli aika, raha tai vaivannakd menisivat hukkaan.
Sitoutumista siis syntyy, koska yksil6 haluaa valttda naiden investointien menettamista, etenkin jos

korvaavia vaihtoehtoja ei ole tarjolla. (Meyer & Allen 1997, 59.)



Beckerin nakdkulmasta sitoutuminen ymmarretdan ensisijaisesti rationaalisena paatdksena, jossa
yksil6 arvioi vaihtoehtojaan ja tekee valintansa jarkeilyn tuloksena (Mercurio 2015, 395). Beckerin
teoria tuo esiin selkean yhteyden sitoutumisen ja vaihtuvuuden valilla ja jonka my6ta aikoinaan he-
rasi laajempi kiinnostus sitoutumisen tutkimukseen (Cohen 2007, 338; Meyer & Allen 1997, 23).
Mydhemmat tutkimukset, jotka pohjautuvat Beckerin teoriaan (esim. Alutto, Hrebiniak & Alonso
1973; Ritzer & Trice 1969) vahvistivat tata yhteytta. Ne ehdottivat, ettd sitoutumista olisi hyddyllista
mitata erityisesti tarkastelemalla, mitka tekijat vaikuttavat tydntekijan paatdokseen lahtea organisaa-
tiosta (Cohen 2007, 338). Beckerin Side bet-teoria on toiminut perustana laajemmille ja moniulot-
teisimmille sitoutumismalleille, kuten Meyerin & Allenin (1997) kehittdmalle kolmen komponentin

mallille, (Powell & Meyer 2004, 158), johon palataan mydhemmin tassa luvussa.

1970-luvulla organisaatioon sitoutumista alettiin tarkastella myos psykologisen kiintymyksen nako-
kulmasta. Porter, Steers, Mowday & Boulian (1974) kuvasivat sitoutumista erityisesti tydntekijan
asenteena ja tunnetason kiintymyksena organisaatiota kohtaan (Cohen 2007, 338). Heidan mu-
kaansa mita vahvemmin tydntekija koki identifioituivansa organisaation arvoihin ja tuntevansa ole-
vansa osa yritysta, sita sitoutuneempi han oli. Porterin ja kollegoiden nakdkulma poikkesi Beckerin
jarkeilevasta lahestymistavasta painottamalla emotionaalista yhteytta organisaatioon. Yhteistad mo-
lemmille teorioille oli kuitenkin se, ettd ne nostivat sitoutumisen tason keskeiseksi tekijaksi henki-
I6ston vaihtuvuuden selittdjana. Itse asiassa Porterin tutkimusryhman mukaan sitoutumisen vaiku-

tus vaihtuvuuteen oli suurempi kuin ty6tyytyvaisyyden. (Cohen 2007, 338.)

Porterin ja kumppaneiden nakemyksiin perustuen kehitettiin OCQ-kysely (Organizational Commit-
ment Questionnaire), josta muodostui yksi kaytetyimmista mittareista organisaatioon sitoutumisen
tutkimuksessa. OCQ:n kaytt6 ei kuitenkaan ollut taysin kiistatonta. Vuonna 1986 O’Reilly & Chat-
man esittivat kritiikkia kyselya kohtaan vaittaen, etta se keskittyi liikaa tyontekijan aikomuksiin vaih-
taa tyOpaikkaa, jolloin se mittasi enemman kayttaytymista kuin asenteita. Kyselyn puolustajat taas
esittivat, ettd halukkuus toimia organisaation hyvaksi kuvastaa nimenomaan enemman tyontekijan
ajattelutapaa ja siten kyselyn kuvaavan sitoutumista asenteena eika pelkkana toimintana. (Cohen
2007, 339.)

O’Reillyn & Chatmanin (1986) mukaan sitoutuminen rakentuu kahden toisensa poissulkevan pro-
sessin kautta: valineelliseen hydtyyn perustuvan myodntymisen tai syvemman psykologisen Kiinty-
myksen pohjalta. Heidan mukaansa valineellinen, vaihtokauppaan perustuva sitoutuminen johtaa
usein heikompaan organisaatioon kiinnittymiseen, kun taas todellinen, pitkdkestoinen ja syvempi

sitoutuminen syntyy emotionaalisesta samaistumisesta organisaatioon, eli siita, etta tyontekija ko-

kee kuuluvansa osaksi organisaatiota ja sen arvomaailmaa. (Cohen 2007, 339.)



Meyer ja Allen (1991) havaitsivat, etta eri tutkijoiden maaritelmat organisaatioon sitoutumisesta pe-
rustuivat yhteiseen nakemykseen: sitoutuminen on tydntekijan psykologinen tila, joka voidaan ja-
kaa kolmeen laajempaan teemaan. Nama teemat ovat: tunneperainen kiintymys organisaatioon,
organisaatiosta lahtemisen kustannusten tiedostaminen seka velvollisuuden tunne, joka liittyy or-
ganisaatiossa pysymiseen. Tasta havainnosta syntyi organisaatioon sitoutumisen kolmen kom-
ponentin malli (Three-Component Model of Organizational Commitment), jonka mukaan sitoutumi-
nen rakentuu kolmesta osa-alueesta: affektiivisesta (affective), normatiivisesta (normative) ja jatku-
vuussitoutumisesta (continuance). (Meyer & Allen 1997, 21.) Tata mallia ja sen kehitysta kasitel-

laan seuraavassa alaluvussa.

2.2 Sitoutumisen kolmen komponentin malli

Meyerin ja Allenin (1997) kolmen komponentin malli on yksi keskeisimmista ja laajimmin tutkimuk-
sissa kaytetyistd ndkdkulmista organisaatioon sitoutumisen tarkastelussa. Malli jakaa sitoutumisen
kolmeen osa-alueeseen: affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkuvuussitoutumiseen (Cohen 2007,

337). Nama ulottuvuudet eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan yksittaisen tyontekijan sitoutumisen

organisaatioon voi koostua useammasta kuin yhdesta ulottuvuudesta (Meyer & Allen 1997, 23.)

Tydntekija voi samaan aikaan tuntea vahvaa kiintymysta ja halua pysya organisaatiossa (affektiivi-
nen sitoutuminen), mutta myds kokea velvollisuutta jatkaa tydnantajan palveluksessa (normatiivi-
nen sitoutuminen). Toisaalta jokin toinen tyontekija saattaa kokea moraalista velvoitetta pysya or-
ganisaatiossa esimerkiksi saamansa koulutuksen vuoksi (normatiivinen sitoutuminen) ja samalla
tunnistaa, etta vaihtoehtojen puute tai epavarma tyémarkkinatilanne tekevat organisaatiossa lahte-
misesta riskialtista (jatkuvuussitoutuminen). Nain ollen yksilon sitoutumista voidaan ymmartaa ti-

lanteeseen ja kokemuksiin sidoksissa olevana moniulotteisena ilmiona. (Meyer & Allen 1997, 23.)

Mallia on kuitenkin myés kritisoitu. On kyseenalaistettu, lisdavatkdé ndma kolme komponenttia to-
della ymmarrysta sitoutumisen ilmidsta ja ovatko ne luotettavasti sovellettavissa esimerkiksi tyo-
suhteen alkuvaiheessa, jolloin tyéntekijan kasitys organisaatiosta on vasta muotoutumassa (Cohen
2007, 337, 340). Vandenberg & Self (1993) tutkivatkin mallin toimivuutta tarkastelemalla affektiivi-
sen ja jatkuvuussitoutumisen ulottuvuuksia, tyontekijan samaistumista organisaatioon seka OCQ-
mittarin kaytt6a tyontekijan tydsuhteen ensimmaisten kuuden kuukauden aikana. Heidan tutkimuk-
sessaan havaittiin erityisesti affektiivisen ja jatkuvuussitoutumisen mittaamisessa epavakautta,
mika heikensi mallin luotettavuutta. Tydsuhteen alkuvaiheen kokemukset muuttavat tyéntekijdiden

kasityksia nopeasti ja niin paljon, ettd mittarien vaittdmat voivat saada eri merkityksia eri



ajankohtina. Uusilla tyontekijoilla ei viela ole riittavan syvallistd ymmarrysta organisaatiosta vasta-

takseen kyselyn kysymyksiin johdonmukaisesti. (Cohen 2007, 340.)

Meyerin ja Allenin mallia kehitettiin edelleen, kun Cohen (2007) esitteli oman mallinsa, jossa sitou-
tuminen jaettiin kahteen ulottuvuuteen; sitoutumisen ajoitukseen ja sen perustaan. Cohen taydensi
Meyerin ja Allenin mallia lisdamalla siihen valineellisen sitoutumisen ulottuvuuden. Tama ulottu-
vuus korostaa tyontekijan ja organisaation valista tydpanoksen ja palkkioiden valista vaihtokaup-
paa sitoutumisen kehittymisessa. Sitoutuminen ei nain ollen synny pelkastaan emotionaalisista te-
kijoista tai velvollisuuden tunteesta, vaan siihen vaikuttavat yksilon kokemukset siita, kuinka rei-
luksi ja kannattavaksi suhde organisaatioon koetaan. Lisaksi Cohen nosti esiin kaksi kasitetta,
jotka edeltavat varsinaista sitoutumista: normatiivinen ja valineellinen sitoutumisalttius eli yksilon
ennakkoasenteet ja odotukset, jotka vaikuttavat yksilén halukkuuteen sitoutua organisaatioon en-

nen varsinaisen tydsuhteen alkua. (Cohen 2007, 337.)

Cohenin mallissa esiteltiin nelja komponenttia: valineellinen sitoutumisalttius, normatiivinen sitoutu-
misalttius, valineellinen sitoutuminen ja affektiivinen sitoutuminen. Mallin keskeinen ajatus oli, etta
yksilén taipumus sitoutua kehittyy jo ennen kuin han liittyy organisaatioon, kun taas varsinainen si-

toutuminen syntyy vasta ty6suhteen alettua. (Cohen 2007, 337.)

Valineellinen sitoutumisalttius liittyy yksilon yleisiin odotuksiin siitd, mita etuja ja palkkioita organi-
saatio voi tarjota. Normatiivinen sitoutumisalttius puolestaan viittaa henkildn sisdiseen moraaliseen
velvollisuudentuntoon tulevaa tydnantajaorganisaatiota kohtaan. Valineellinen sitoutuminen alkaa
kehittya sen jalkeen, kun yksild on liittynyt organisaatioon ja arvioi, kuinka hyvin hanen panoksensa
ja saamansa palkkiot ovat tasapainossa. Affektiivinen sitoutuminen taas on psykologista kiinnitty-
mista organisaatioon, joka ilmenee organisaatioon samaistumisena, emotionaalisena osallistumi-
sena ja kuulumisen tunteena. Cohenin mallissa painopiste siirtyy Meyerin ja Allenin malliin verrat-
tuna pois lahtemiseen liittyvien kustannusten pohtimisesta kohti tydntekijan kokemusta organisaa-

tiossa pysymisen hyddyista ja merkityksellisyydesta. (Cohen 2007, 337.)

Kuvaan 1 on koottu organisaatioon sitoutumisen keskeiset ulottuvuudet: affektiivinen, normatiivi-
nen, valineellinen ja jatkuvuussitoutuminen. Ulottuvuuksia kasitelldan tarkemmin seuraavassa ala-

luvussa.
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Yleinen velvollisuuden tunne
tulevaa tyonantajaa kohtaan

Normatiivinen
sitoutumisalttius

Vilineellinen
sitoutumisalttius

Odotukset
palkkioista/eduista

Psykologinen kiintymys, halu
pysya organisaatiossa

Affektiivinen

sitoutuminen

Velvollisuuden tunne organisaatiota
kohtaan, velvollisuus jaada

Normatiivinen
sitoutuminen

Vélineellinen
sitoutuminen

Vaihtokauppa, palkkiot.
Organisaatioon jdamiseen
hyadyt

Jatkuvuus-

sitoutuminen

Panostusten/investaintien
menettdmisen punnitseminen
suhteessa jaamiseen,

vaihtoehtojen puute.

Kehittyy ennen organisaatioon
littymista, tybsuhteen alkua

Kenhittyy organisaatiossa tyoskentelyn / tydsuhteen aikana

Kuva 1. Organisaatioon sitoutumisen keskeiset ulottuvuudet (Cohen 2007, 337; Meyer & Allen,
1997, 21)

Taman opinnaytetydn tutkimuksen teoreettinen pohja perustuu Meyerin ja Allenin sekd Cohenin
organisaatioon sitoutumista kasitteleviin malleihin. Tarkastelu keskittyy tydsuhteen aikana kehitty-
vaan sitoutumiseen, jota kasitelldan ensisijaisesti Meyerin ja Allenin kolmen komponentin mallin
nakokulmasta. Lisdksi hyddynnetddn Cohenin neljan tekijan mallia siltéd osin kuin se koskee organi-

saatiossa tydskentelyn aikana muodostuvaa sitoutumista.

2.2.1 Affektiivinen sitoutuminen

Affektiivinen sitoutuminen voidaan maaritelld tyontekijan emotionaaliseksi kiintymykseksi organi-
saatioon. Tama kiintymys ilmenee samaistumisena organisaatioon ja aktiivisena osallistumisena
sen toimintaan (Mercurio 2015, 397; Meyer & Allen 1997, 23). Affektiivinen sitoutuminen ei synny
hetkessa, vaan kehittyy vahitellen tydntekijan kokemusten ja organisaatioon liittyvan tiedon karttu-
essa. Se perustuu erityisesti organisaatiossa koettuihin kokemuksiin ja nakyy syvempana sitoutu-
misen muotona, jonka tunnusmerkkeja ovat kuulumisen tunne, samaistuminen ja emotionaalinen
yhteys organisaatioon. (Cohen 2007, 345-346.)
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Jokaiselle tydntekijalle muotoutuu yksiléllinen suhde organisaatioon. Tama suhde rakentuu usein
aanettdomista odotuksista tyota ja tydsuhdetta kohtaan, muodostaen niin sanotun psykologisen so-
pimuksen tyontekijan ja organisaation valilla. Psykologinen sopimus heijastaa odotuksia siitd, mita
organisaatio ja tydntekija antavat ja saavat toisiltaan. Mikali organisaatio rikkoo tata sopimusta,

tyontekija voi alkaa kyseenalaistaa sitoutumistaan siihen. (Cohen 2007, 345-346.)

Affektiivisen sitoutumisen kehittymiseen vaikuttavat monet eri tekijat. Meyer ja Allen (1997) jakavat
nama tekijat kolmeen ryhmaan: organisaation ominaisuudet, tydntekijan yksildlliset ominaisuudet ja
tydkokemukset. Organisaation ominaisuuksista keskeisimpia affektiivisen sitoutumisen kehittymi-
seen ovat oikeudenmukaiset ja tasapuoliset menettelytavat seka lapinakyva viestintéa (Meyer & Al-
len 1997, 47). Tydntekijan on helpompi tuntea yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatioon, jos esi-
merkiksi paatokset ja toimenpiteet perustellaan ja ne koetaan oikeudenmukaisiksi suhteessa mui-

hin tydntekijoihin.

Ty6suhteen alkuvaiheessa organisaation tuella on suuri merkitys nimenomaan affektiivisen sitoutu-
misen muodostumisessa (Meyer & Allen 1997, 50). Lisaksi tutkimuksissa on todettu, etta organi-
saatioon sosiaalistuminen, HR-kaytannét ja inmissuhteet vaikuttavat affektiiviseen sitoutumiseen
(Mercurio 2015, 402). Nyhanin (1999) tutkimuksen mukaan luottamus organisaatioon rakentuu
tydntekijoiden valisissa suhteissa ja hanen mukaansa organisaatioiden tulisi panostaa alhaalta
yléspain suuntautuviin toimenpiteisiin affektiivista sitoutumisen vahvistamiseksi. Myds tyontekijoi-
den osallistaminen organisaation toimintaan tukee kuulumisen tunnetta ja nain ollen vahvistaa af-
fektiivista sitoutumista. (Mercurio 2015, 403.)

Tyontekijan yksilollisilld ominaisuuksilla on vaikutusta affektiivisen sitoutumisen kehittymiseen. ltse-
varmojen, omiin kykyihinsa ja ammattitaitoonsa luottavien tyontekijoiden on todettu olevan toden-
nakoisimmin affektiivisesti sitoutuneita. Samoin tyontekija, jolla on korkea yhteenkuuluvuuden tai
hyvaksytyksi tulemisen tarve, sitoutuu affektiivisesti todennakdisemmin, erityisesti silloin kun orga-
nisaatiossa arvostetaan tiimity6ta. Joissain tutkimuksissa on nahty yhteys affektiivisen sitoutumi-
sen, yksilon saavuttamisen tarpeen ja korkean tydmoraalin vailla, mutta tata yhteytta ei ole pystytty
johdonmukaisesti todentamaan. (Meyer & Allen 1997, 48-49.)

Sen sijaan tydntekijan ialla, siviilisdadylla tai koulutustaustalla ei ole todettu olevan merkittdvaa vai-
kutusta affektiiviseen sitoutumiseen. Ian vaikutusta ei ole kuitenkaan voitu taysin poissulkea, koska
tutkimuksen kannalta on haastavaa todentaa, etta juuri ika olisi merkittavana tekijana sitoutumisen
kehittymisessa. Usein idkkaammat tyontekijat ovat olleet organisaatiossa pidempaan ja tydsuhteen
kestolla taas on havaittu yhteys affektiiviseen sitoutumiseen. Tamakaan ei tosin ole taysin aukoton
nakemys, koska sitoutumattomat tyontekijat lahtevat usein organisaatiosta nopeammin, jolloin jal-

jelle jaavat tyontekijat voivat olla keskimaarin sitoutuneempia. (Meyer & Allen 1997, 48.)
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Affektiivisen sitoutumiseen vaikuttavat lisdksi tydn luonteeseen liittyvat tekijat, kuten tydén haasta-
vuus, autonomia ja kaytettavat taidot. Lisaksi tyontekijan kokemus omasta roolistaan organisaa-
tiossa, erityisesti roolin selkeys ja siihen kohdistuvien odotusten johdonmukaisuus, vaikuttavat
merkittavasti affektiivisen sitoutumisen kehitykseen. Tutkimusten perusteella myds oikeudenmukai-
nen ja harkittu johtaminen, jossa esihenkilot jakavat paatoksentekovaltaa tyontekijoille, tukee af-
fektiivista sitoutumista. (Meyer & Allen 1997, 49.).

Affektiivisen sitoutumisen on todettu olevan merkittavin sitoutumisen muoto tyéntekijéiden vaihtu-
vuuden, poissaolojen ja tydssa suoriutumisen kannalta (Mercurio 2015, 400, 402; Meyer & Allen
1997, 32). Lisaksi affektiivisesti sitoutuneet tydntekijat ovat taipuvaisia ndkemaan enemman vaivaa

organisaation hyvaksi ja kokevat tydssaan vahemman stressia (Mercurio 2015, 402).

2.2.2 Normatiivinen sitoutuminen

Normatiivinen sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan kokemaa velvollisuuden tunnetta kohtaan. Mey-
erin ja Allenin (1997,62) mukaan normatiivisesti sitoutunut tyontekija pysyy organisaatiossa, koska
kokee sen olevan moraalisesti oikein, ikdan kuin se olisi velvollisuus. Tdma sitoutumisen muoto
heijastaa tyontekijan kasitysta siita, etta lojaalius organisaatiota kohtaan on luonnollista ja itsestdan
selvaa. (Meyer & Allen 1997, 62). Normatiivinen sitoutuminen voi ilmeta kahdella tavalla, joko mo-
raalisena velvollisuutena tai vastavuoroisuuden tunteena. Tydntekija uskoo, ettd hanen kuuluu py-
sya organisaatiossa tai kokee velvollisuutta, koska organisaatio on investoinut haneen, esimerkiksi

tarjoamalla koulutusta. (Meyer & Parfyonova 2010, 283.)

Velvollisuuden tunteen kehittyminen alkaa jo lapsuudessa perheen ja kulttuurin sisdistamisella ja
jatkuu aikuisuudessa esimerkiksi organisaatioon sosiaalistumisen my6ta (Cohen 2007, 342). Wie-
nerin (1982) mukaan normatiivinen sitoutuminen alkaa muotoutumaan heti, kun tydntekija tutustuu
organisaatioon. Sosiaalisten kokemusten kautta tapahtuvassa sisaistamisprosessissa tyontekija
omaksuu organisaation arvoja, asenteita ja odotuksia. Taman seurauksena han sisaistaa kasityk-
sen siita, etta uskollisuus organisaatiota kohtaan kuuluu tyéntekijan rooliin, niin vain kuuluu tehda.
(Meyer & Allen 1997, 63.)

Cohen tuo omassa nakemyksessaan esille, ettd normatiivista sitoutumista tulisi katsoa ajan nako-
kulmasta niin, ettad se kuvaa yksilon henkilokohtaista ja ennen organisaatioon liittymistd muodostu-
vaa taipumusta sitoutumiseen, eika siis kuvaa sitoutumista tydsuhteen aikana tapahtuvana reak-

tiona. Han toteaakin, ettei normatiivista sitoutumista synny suoraan yksittaisista organisaatiokoke-

muksista tai kokemuksesta, etta tyon ja palkkion vaihtosuhde on oikea. Nain ollen normatiivinen
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sitoutuminen ei niinkaan kuvaa nykyisen tydntekijan sitoutumisen tasoa, vaan ennemminkin yksilon
henkilokohtaista taipumusta sitoutumiseen. (Cohen 2007, 342-343.)

Psykologinen sopimus, eli tydntekijan ja organisaation valinen hiljainen ymmarrys keskinaisista
odotuksista ja velvollisuuksista toisiaan kohtaan, vahvistaa normatiivista sitoutumista. Tydntekija
pysyy organisaatiossa niin kauan, kun han kokee taman sopimuksen olevan voimassa (Meyer &
Allen, 1997, 63). Velvollisuuden tunne sopimuksen noudattamisesta voi jopa ohittaa muut tekijat,
kuten tyytyvaisyyden tyopaikkaan (Meyer & Allen, 1997, 23). Tyontekija kokee olevansa vastuussa
sopimuksesta ja jatkaa tydskentelyd organisaatiossa velvollisuudentunteesta (Meyer & Allen 1997,
63).

Normatiivisen ja affektiivisen sitoutumisen valilld on havaittu vahva yhteys. Ne jakavat monia taus-
tatekijoita ja seurauksia, mika on herattanyt kritiikkia ja jotkut tutkijat ovat kyseenalaistaneet, onko
normatiivinen sitoutuminen tarpeellinen erillinen kasite. Toisaalta yhtenevaisyydet voivat selittyd
silla, ettd samat positiiviset kokemukset organisaatiossa vaikuttavat seké emotionaaliseen kiintymi-
seen (affektiivinen sitoutuminen), etta velvollisuuden tunteen (normatiivinen sitoutuminen) muodos-
tumiseen. (Meyer & Allen 1997, 64; Meyer & Parfyonova 2010, 283.)

2.2.3 Jatkuvuussitoutuminen & valineellinen sitoutuminen

Jatkuvuussitoutuminen perustuu tydntekijan arvioon siita, mitd han menettaisi Iahtiessaan organi-
saatiosta. Se pohjautuu osittain Beckerin 1960-luvulla esittdmaan Side bet-teoriaan, jonka mukaan
tydntekija sitoutuu organisaatioon aiempien investointien ja tydpanoksen menettamisen pelon
vuoksi (Cohen 2007, 338; Meyer & Allen, 1997, 59; Powell & Meyer 2004). Talléin organisaatiossa
pysyminen ei aina perustu haluun, vaan voi johtua siita, ettd organisaation ulkopuolella ei ndhda
realistisia tyllistymismahdollisuuksia. Nain ollen tyontekija saattaa kokea, ettei voi lahtea, vaikka
haluaisikin, koska lahtemisen kustannukset tuntuvat lilan suurilta. Jatkuvuussitoutumista vahvista-
vat yksinkertaistetusti kaikki tapahtumat tai asiat, joiden vuoksi tydntekija kokee Iahtemisen kustan-

nusten nousevan. (Meyer & Allen, 1997, 23, 59.)

Meyer & Allen (1991) esittivat, etta jatkuvuussitoutumista muovaavat erityisesti tyontekijan tekemat
investoinnit ja hanen ndkemyksensa tyollistymisvaihtoehdoistaan. Investoinneiksi voidaan ajatella
esimerkiksi tydaika, vaivannako ja rahalliset panostukset, kuten kouluttautuminen tyétehtavien pa-
rantamiseksi tai osaamisen kehittdmiseksi suoriutuakseen organisaatiossa paremmin. Nama kaikki
edesauttavat sitoutumista, koska investoinneista syntyy tyontekijalle arvoa, josta ei haluta luopua.
(Meyer & Allen, 1997, 59.)
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Tyon vaihtaminen tarkoittaisi uusien kustannusten syntymista ja panostamista uuteen ymparistéon,
eika tyontekija halua aloittaa prosessia alusta. Sitoutuminen organisaatioon heikkenee silloin, kun
tyontekija nakee runsaasti muita tyollistymisvaihtoehtoja. Jos taas vaihtoehdot ovat vahissa tai niita
ei ndhda lainkaan, sitoutuminen vahvistuu. Nakemys omista mahdollisuuksista tyoéllistyd muualle
muodostuu sekd ulkoisista olosuhteista, kuten yleisestd tydmarkkinatilanteesta, etta yksilon
omasta arviosta omasta osaamisestaan ja potentiaalistaan. Esimerkiksi suppeaa osaamista
omaava tyodntekija voi kokea vaihtoehdot vahaisiksi, kun taas aktiivisesti itsedaan kehittanyt ja ver-

kostoitunut henkild voi arvioida mahdollisuuksiaan paremmiksi. (Meyer & Allen, 1997, 60.)

Jotta investoinnit ja vaihtoehdot vaikuttaisivat sitoutumiseen, tyéntekijan on tunnistettava niiden
merkitys. Esimerkiksi organisaatiosidonnaisen, kapean osaamisen vaikutus sitoutumiseen koros-
tuu vain silloin, kun tydntekija tiedostaa sen rajoittavan hanen tulevaisuuden tydmahdollisuuksiaan
(Meyer & Allen, 1997, 60). Myos tydntekijan eldmantilanne vaikuttaa jatkuvuussitoutumisen kehit-
tymiseen. Esimerkiksi Jaynen (1994) lapsiperheitd koskevassa tutkimuksessa havaittiin, etta jatku-
vuussitoutuminen oli vahvempaa niilla tydntekijoilla, jotka toimivat perheessaan paavastuullisena
elattadjana. (Meyer & Allen, 1997, 61.)

Tutkimuksissa on tarkasteltu myds ajan kulumisen ja tydsuhteen keston vaikutusta jatkuvuussitou-
tumiseen. Tulokset ovat olleet osin ristiriitaisia. Joillekin tydntekijdille organisaatioon ajan mittaan
tehdyt investoinnit tuntuvat arvokkailta ja kasvattavat sitoutumista seka luonnollisesti pidentavat
tydsuhdetta. Toisille taas kertynyt kokemus ja osaaminen avaavat uusia mahdollisuuksia ja sitoutu-

minen saattaa heiketa, kun tyollistyminen muualle nayttaa helpommalta. (Meyer & Allen, 1997, 62.)

Jatkuvuussitoutuminen keskittyy siihen, mita tydntekija menettaa lahtiessaan, kun taas valineelli-
nen sitoutuminen tarkastelee niita etuja, joita tydntekija saa jaaddessaan. Molemmat perustuvat siis
organisaation ja tyéntekijan valiseen vaihtosuhteeseen. (Cohen 2007, 343). Valineellinen sitoutu-
minen syntyy varhaisessa vaiheessa, kun tyontekija arvioi, ovatko hanelle tarjotut palkkiot ja edut
tasapainossa hanen tydopanoksensa kanssa. Jos varhaiset organisaatiokokemukset koetaan rei-
luiksi ja oikeudenmukaisiksi, tyontekija voi sitoutua jo tydsuhteen alkuvaiheessa. (Cohen 2007,
345-346.)

Cohen (2007) esittaa, etta valineellisen ja affektiivisen sitoutumisen mittaaminen tarjoaa parhaan
kuvan nykyisten tydntekijdiden sitoutumisesta (Cohen 2007, 343). Valineellinen sitoutuminen voi-
daan kuitenkin ndhda matalamman tason sitoutumisen muotona verrattuna normatiiviseen tai eri-
tyisesti affektiiviseen sitoutumiseen, jotka ilmentavat syvempaa yhteytta organisaatioon (Cohen
2007, 344).
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3 Perehdytys

Tassa paaluvussa kasitellaan tyéntekijan perehdytysta ja esitellaan Bauerin (2010) neljan C:n pe-
rehdytyksen malli. Tassa opinnaytetydssa perehdytyksella (onboarding) tarkoitetaan perehdytysko-
konaisuutta, prosessia, jonka avulla uusi tyontekija oppii tyotehtavansa, edistetaan tydntekijan so-
peutumista tydhon ja tyopaikkaan seka tyoyhteisdon. Hyvassa perehdytyksessa huomioidaan seka
tydssa suoriutumisen mahdollistaminen, etta tydon sosiaalinen nakdkulma eli tydyhteisén merkitys

perehdytyksen onnistumiseen. (Godinho, Reis, Carvalho & Martinho 2023, 2.)

Tybnantajan on lain mukaan huolehdittava siita, ettd tyontekija saa riittdvasti ohjausta ja opetusta
tyéhonsa liittyen. Tyoturvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa perehdyttamaan tydntekijan tydmene-
telmiin, kaytettaviin tydvalineisiin ja turvallisiin tydtapoihin (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002, §14: Fin-
lex 2025). Perehdytys nahdaan osana ennakoivaa turvallisuustoimintaa, jonka tavoitteena on eh-

kaista tyohon liittyvia riskeja jo ennalta (Luutonen & Murtomaa 2025, 138).

Tyéturvallisuuden varmistamisen lisdksi perehdytykselld voi ndhda olevan merkittavaa vaikutusta
tyontekijan tydssa viihtymiseen ja organisaation tavoitteiden tayttymiseen. Hyvin toteutettu pereh-
dytys hyodyttaa siis seka tyontekijaa, etta tydonantajaa. Toimiva perehdytys tukee organisaation ja
uuden tyontekijan vuorovaikutusta ja auttaa osapuolia ymmartamaan toisiaan paremmin (Eklund
2023, 24). Perehdytykselld on merkittdva rooli tydntekijan tydssa suoriutumiseen ja viihntymiseen,
tydhyvinvointiin sekd naista johtuvaan tydyhteisdon sitoutumiseen. (Eklund 2023, 29). Onnistunut
perehdytys antaa tydntekijalle valmiudet suoriutua tehtavistdan tehokkaasti, mutta tukee samalla
hanen kasvamistaan osaksi tydyhteisdéa. (Godinho, Reis, Carvalho & Martinho 2023, 2; Eklund
2023, 23.)

Perehdytyksella on todettu olevan kolme keskeista tavoitetta: tyontekijan tulisi tuntea itsensa olen-
naiseksi osaksi organisaatiota, oppia tuntemaan organisaation kulttuuri, kieli, tehtava, rakenne ja
historia, ja lopulta sisaistda, miten kyseisessa tydpaikassa toimitaan. Perehdytys muokkaa tyénte-
kijan kasitysta siitd, kuinka paljon tukea han kokee saavansa uudessa ty6paikassaan. Tama puo-
lestaan vaikuttaa siihen, miten han hahmottaa oman paikkansa tydyhteis6ssa ja organisaatiossa

seka siihen, millaisen mielikuvan han muodostaa tydénantajastaan. (Viitala 2021, luku 3.3)

Perehdytys voidaan jakaa kahteen paatyyppiin: muodolliseen ja epamuodolliseen. Muodollinen pe-
rehdytys tarkoittaa tarkasti suunniteltua ja rakennettua prosessia, jossa kaydaan jarjestelmallisesti
lapi tyontekijan rooli, organisaation kaytannot ja kulttuuri. Epamuodollisessa perehdytyksessa taas
ei ole selkeda, organisaation laatimaa suunnitelmaa. Tutkimusten mukaan muodollinen ja suunni-

telmallinen perehdytys parantaa organisaation tehokkuutta verrattuna tilanteisiin, jossa perehdytys

tapahtuu satunnaisesti tai ilman selkeaa rakennetta. (Bauer 2010, 2.) Vaiheittain eteneva,
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jarjestelmallisesti toteutettu perehdytys on osoittautunut tehokkaaksi sitouttamisen nakdkulmasta,

silla sen avulla voidaan lisata tyontekijan kiinnittymista organisaatioon (Meyer & Bartels. 2017, 12).

Perinteisessd muodollisessa perehdytyksessa on kuitenkin tunnistettu puutteita. Usein organisaa-
tion arvot esitetdan muuttumattomina, joihin uuden tydntekijan odotetaan mukautuvan. Tama voi
johtaa siihen, etta tydntekija joutuu toimimaan tavalla, joka ei vastaa hdnen omia arvojaan ja vah-
vuuksiaan. Tilanne saattaa aiheuttaa pitkalla aikavalilld psykologista kuormitusta, heikentaa sitou-
tumista ja lisata riskia tyduupumukseen tai tyotyytymattomyyteen. Tutkimuksessa, jossa kokeiltiin
erilaisia perehdytysmalleja intialaisessa telecenterissa, havaittiin, etta tydntekijat, joiden perehdy-
tyksessa huomioitiin yksildlliset vahvuudet, irtisanoutuivat yli 32 prosenttia harvemmin, kuin ne,
jotka osallistuivat perinteiseen muodolliseen perehdytykseen. Tutkijoiden mukaan voisikin olla siksi
perusteltua, etta tydntekijoille annettaisiin mahdollisuus jo perehdytysvaiheessa lahestya tyotehta-
vaansa omien arvojen kautta hyddyntéen henkilokohtaisia vahvuuksiaan. (Cable, Gino & Staats
2013, 24-25.) Perehdytyksen onnistuminen ja siihen sitoutuminen edellyttavat, etta perehtyja ym-
martaa prosessin perusasiat ja kokee voivansa vaikuttaa perehdytyksen etenemiseen. Tama edel-

Iyttda organisaation sisaista yhteisty6ta ja tiedon jakamista. (Eklund 2023, 28.)

Esihenkildiden perehdytykseen liittyy muutamia erityispiirteita. Esihenkilotyota tekeva tydntekija
tarvitsee tukea ja ohjausta riippumatta siita, tuleeko han organisaation sisalta vai ulkopuolelta.

Henkilon tausta vaikuttaa voimakkaasti siihen, mika perehdytys on oleellisinta, mutta ei toisaalta
voida esimerkiksi olettaa, etta yrityksen sisalta tuleva esihenkild tietaisi tai osaisi automaattisesti

kaiken liittyen esihenkilérooliin tai organisaation prosesseihin. (Lauby 2016, 17, 23.)

Esihenkildiden tehtava ei ole pelkastaan sopeutua olemassa oleviin toimintatapoihin, vaan heidan
rooliinsa liittyy usein myos liiketoiminnan kehittdmiseen ja uusien ratkaisujen etsimiseen. Tama
vaatii erityisesti paatoksenteko- ja yhteistyotaitoja. Perehdytyksen tulee siksi valmistaa esihenki-
16itd kohtaamaan itsenaiseen rooliinsa liittyvat haasteet ja tarjota heille mahdollisuuksia vertaistu-
keen, esimerkiksi muiden esihenkildiden kanssa verkostoitumalla. (Bauer 2010, 13.) Sosiaalisten
suhteiden rakentaminen on erityisen tarkeaa, jotta esihenkilo ei koe jadvansa yksin uuden roolinsa
kanssa (Lauby 2016, 23). Lisaksi kollegoilta saadun palautteen, korostetun sosiaalisen tuen ja or-
ganisaatioon sosiaalistumisen roolimallien kautta, on todettu vahvistavan organisaatioon sitoutu-
mista (Meyer & Bartels. 2017, 12). Erdan arvion mukaan 60 prosenttia johtajista, joiden perehdytys
on ollut puutteellista ja kokemus heikko, pitda ensisijaisena syyna sita, ettei heille ole muodostunut
tarvittavia verkostoja ja keskeisia sosiaalisia suhteita. Kokemus siita, etta on I6ytanyt oman paik-

kansa tyOyhteisdssa, on oleellista organisaatioon sitoutumisessa. (Bauer 2010, 5.)

Esihenkildiden perehdytyksessa on tarkeda huomioida myds johtamisen tydkalut ja esihenkiloty®

(Bauer 2010, 14). Esihenkilon tulisi jo tydsuhteen alussa varautua siihen, ettd han joutuu
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kouluttamaan seuraajansa tai valitsemaan tehtavaan sijaisen. Naihin valmiuksiin, rekrytointiin, kou-
luttamiseen ja valmentamiseen, on syyta panostaa jo perehdytysvaiheessa. (Lauby, 2016, 19, 24.)
Perehdytyksen ei tule kuitenkaan rajoittua tydsuhteen alkumetreihin vaan perehdytysta tulisi olla
aina uudestaan, kun tyétehtaviin, jarjestelmiin tai tyétapoihin tulee muutosta (Luutonen & Murto-
maa 2025, 141). Talldin puhutaan kuitenkin useimmiten osaamisen kehittamisesta (Viitala 2021,
luku 3.3).

3.1 Perehdytyksen vaikutukset organisaatiossa

Perehdytys on tarkea osa tyontekijan sitouttamista ja organisaation vetovoimaa. Tydsuhteen en-
simmaisilla kuukausilla on suuri merkitys sille, millainen suhde tyontekijalle muodostuu tydpaik-
kaansa kohtaan. Mikali tydntekijan odotukset ja kokemukset eivat kohtaa perehdytyksen aikana,
voi sitoutuminen organisaatioon jaada heikoksi (Godinho ym. 2023, 2). Hyvin toimiva perehdytys
voi parhaimmillaan luoda kilpailuetua ja vaikuttaa tydnantajamielikuvaan positiivisesti (Eklund
2023, 23).

Perehdytyksella on vaikutuksia paitsi tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijan kokemaan stressiin, myds
organisaatioon sitoutumiseen ja henkildston vaihtuvuuteen (Bauer 2010, 6, 13). Human Capital
Instituutin tutkimuksessa havaittiin, etta niissa yrityksissa, jotka panostivat perehdytykseen, 61 pro-
senttia raportoi tyontekijoiden sitoutumisen kasvaneen ja 47 prosenttia koki perehdytysjarjestel-
mien auttavan uusien tydntekijdiden pysymisessa yrityksessa (Davila & Pina-Ramirez 2018, joh-

danto).

Johtamisen nakdkulmasta perehdytyksella on tarkea rooli liiketoiminnan tavoitteiden ja strategian
toteuttamisen vélineena (Eklund 2023, 25). Perehdytyksella voidaan esimerkiksi nopeuttaa tydnte-
kijan oppimista, sitouttaa organisaatioon ja varmistaa, etta tyontekija toimii organisaation arvojen
mukaisesti (Eklund 2023, 26). Onnistunut perehdytys nakyy myos tydsuoritusten laadussa. Esihen-
kildiden onnistuneen perehdytyksen on todettu vaikuttavan erityisen selkeasti organisaation tulok-
seen. (Bauer 2010, 6, 13.)

Perehdytyksen onnistumiseen vaikuttavat useat tekijat, joista nelja on tutkimuksissa nostettu erityi-
sen tarkeiksi. Ensinnakin tyontekijan itseluottamus on keskeisessa roolissa. Mitd varmemmaksi
tydntekija tuntee itsensa, sitd motivoituneempi ja todennakdisesti myds menestyvampi han on
tydssaan. Siksi perehdytyksen tulisi tukea tyontekijan itseluottamusta ja auttaa hanta loytamaan
paikkansa uudessa tydymparistossa. Seka itsevarmuuden, ettad onnistuneen perehdytyksen on to-
dettu vaikuttavan pitkalla aikavalilla tydntekijan organisaatioon sitoutumiseen, tyétyytyvaisyyteen ja

henkiloston pysyvyyteen. (Bauer 2010, 4,6.)
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Toinen tarkea tekija on tyoroolin selkeys. Tyontekijan on tiedettava, mita haneltd odotetaan ja mika
hanen vastuunsa on. Jos odotukset jaavat epaselviksi, se voi johtaa suoriutumisongelmiin. Pereh-
dytyksessa tdman riskin voi ehkaista selkeallad ohjeistuksella ja jakamalla tavoitteet heti tydsuhteen
alussa. (Bauer 2010, 5.)

Kolmanneksi perehdytyksen onnistumiseen vaikuttaa se, miten hyvin tydntekija paasee osaksi tyo-
yhteis6a. Sosiaalisilla suhteilla on tadssa keskeinen merkitys. Tydntekijan kokemus siita, etta kolle-
gat hyvaksyvat hanet ja ottavat mukaan tydyhteis6on, lisda sitoutumista ja helpottaa uuden roolin

omaksumista. (Bauer 2010, 5.)

Neljas tarkea osa-alue on tydntekijan ymmarrys organisaation kulttuurista ja toimintatavoista. Jo-
kaisessa organisaatiossa on omat kaytantonsa, arvonsa ja tapansa toimia. Mitd nopeammin tyon-
tekija oppii nama, sitd helpommin han sopeutuu uuteen tyépaikkaan ja pystyy toimimaan sen odo-

tusten mukaisesti. (Bauer 2010, 6.)

3.2 Perehdytyksen tasot (4C)

Bauerin ndkemyksen mukaan perehdytykseen kuuluu nelja erillista tasoa: maaraystenmukaisuus
(compliance), selkeyttdminen (clarification), kulttuuri (culture) ja yhteydet (connection). Naita tasoja
kutsutaan neljan C:n teoriaksi ja niiden sisalto on esitelty kuvassa 2. Bauerin teorian mukaan pe-
rehdytys etenee tasolta toiselle edellyttden, ettd myds aiemmat tasot ovat toteutuneet (Meyer &
Bartels 2017, 14). Vahaisimmillaan perehdytyksessa toteutuu maaraystenmukaisuuden taso ja
parhaimmillaan kaikki tasot yhteyksiin asti. Tassa tutkimuksessa tasojen jarjestysta ei kuitenkaan
selvitetty, koska haluttiin selvittdd perehdytyskokonaisuuden merkitysta sitoutumiseen, eika pereh-

dytysosioiden toteutunutta jarjestysta nahty tdssa merkityksellisenad asiana.
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Kuva 2. Perehdytyksen nelja tasoa ja niiden jakautuminen perehdytyksen kolmelle strategiatasolle
(Bauer 2010, 2-4)

Perehdyttamisprosessin perustana ja ensimmaisena tasona on maaraystenmukaisuus, eli tyonteki-
jan opastaminen organisaation sdantoihin ja ohjeistuksiin (Bauer 2010, 2). Tama vaihe varmistaa,
etta tyontekija tuntee tyon kannalta keskeiset saannat, toimintatavat seka mahdolliset lait ja ase-
tukset, jotka on syyta kayda lapi heti perehdytyksen alkuvaiheessa. Kaytannossa tama voi tarkoit-
taa esimerkiksi tyontekijan kasikirjan lukemista ja perehtymista yrityskohtaisiin kaytantoihin, kuten

pukeutumiseen tai poissaoloihin liittyviin ohjeisiin. (Meyer & Bartels. 2017, 11.)

Seuraavassa vaiheessa keskitytaan tydntekijan oman roolin hahmottamiseen. Tydntekijalle selven-
netdan hanen tyotehtavansa, vastuunsa ja se mitd hanelta odotetaan (Bauer 2010, 2). TAma pitaa

sisallaan opastuksen tyén suorittamiseen liittyviin jarjestelmiin ja suoriutumisen mittareihin (Meyer

& Bartels. 2017, 11). Uudelle tyontekijalle on tarkedd muodostaa selked kasitys kaikista tehtavaan

ja rooliin olennaisesti liittyvista asioista. Tassa perehdytyksen vaiheessa pyritdan tuomaan esille

se, mita tyontekijaltd odotetaan ja mitd han on yrityksessa tekemassa.

Kolmannella tasolla perehdytyksen tavoitteena on tutustuttaa tyéntekija organisaation kulttuuriin
(Bauer 2010, 2). Tassa vaiheessa esitelldan yrityksen historia, perinteet, arvot seka epamuodolli-

set toimintatavat (Meyer & Bartels. 2017, 11.) Nain autetaan ymmartamaan, millainen
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kayttaytyminen ja asennoituminen tydyhteisdssa on toivottua (Bauer 2010, 2). Organisaatiokulttuu-
rin omaksumisessa olennaista on kokea itse, miten esimerkiksi yrityksen arvot tuodaan kaytan-
toon, miten paatoksia kaytanndssa tehdaan ja millaista johtajuutta tydntekija arjessaan kohtaa. Pe-
rehdyttdjan kannalta on oleellisesta tunnistaa, miten esimerkiksi virheisiin reagoidaan ja millaisia

epavirallisia hierarkioita tyOyhteisdssa esiintyy.

Neljas taso keskittyy tydymparistdéssa hyddyllisten yhteyksien luomiseen eli ihmissuhteiden raken-
tamiseen ja verkostoitumiseen (Bauer 2010, 2). Tassa vaiheessa tydntekijaa tutustutetaan olennai-
siin tyOyhteison jaseniin, kuten omaan esihenkildéon, kollegoihin ja muihin avainhenkildihin (Meyer
& Bartels. 2017, 11). Kédytadnndssa tama perehdytyksen taso toteutetaan tapaamalla kollegoita esi-
merkiksi yhteisen kahvihetken merkeissa, osallistumalla yhteisiin palavereihin ja luomalla yhteis-

tyota rakentavia tilaisuuksia esimerkiksi erilaisten projektien parissa.

Organisaation perehdytysstrategian kokonaisvaltaisuutta kuvastaa se, kuinka kattavasti se toteut-
taa naita neljaa perehdytyksen tasoa. Usein perehdytys kuitenkin rajoittuu paaasiassa kolmeen en-
simmaiseen tasoon. (Bauer 2010, 2.) Tutkimusten mukaan tyéyhteis66n sosiaalistuminen perehdy-
tysvaiheessa liittyy organisaatioon sitoutumiseen (Kammeyer-Mueller & Wanberg 2003, 780). Li-
saksi on havaittu, ettéd perehdytys, jossa uusi tydntekija paasee osaksi ryhmaa, vahvistaa sitoutu-

mista enemman kuin itsendinen perehdytys (Meyer & Bartels. 2017, 12).

Perehdytyksen onnistumista, kokonaisvaltaisuutta ja kattavuutta voidaan arvioida Bauerin strate-
giatasomallin avulla. Mallin avulla perehdytysta tarkastellaan eri osa-alueiden kautta, mika auttaa
selvittdmaan, mita perehdytys sisaltda ja kuinka kattavaa perehdytysta yrityksessa toteutetaan.
Bauer jakaa neljan tason perehdytysmallinsa toteutumisen kolmeen eri strategiatasoon: passiivi-
seen, korkeapotentiaaliseen ja proaktiiviseen tasoon (Bauer 2010, 2). Strategiatasojen sisaltéa ha-

vainnollistetaan kuvassa 2.

Lahes kaikissa organisaatioissa tyontekijoiden perehdytys sisaltda maaraystenmukaisuuden tason
eli tydhon ja tydpaikkaan liittyvien saantdjen ja maaraysten perehdytysta. Ensimmaisella eli passii-
visella strategiatasolla perehdytyksessa huomioidaan maaraystenmukaisuuden lisaksi osa-alueita
selkeyttamisen tasosta, kuten esimerkiksi tyéroolin tai tavoitteiden lapikaymista. Organisaatiokult-
tuurilliset asiat ja verkostoitumisen merkitys jaavat kuitenkin huomioimatta perehdytyksessa. Pas-
siivisella strategiatasolla perehdytyskokonaisuudesta ei huolehdita keskitetysti, vaan kaytannon
suunnittelu ja toteutus on organisaation sisalla irrallista ja epatasalaatuista. Talla tasolla toimii tutki-

musten mukaan noin 30 prosenttia organisaatioista (Bauer 2010, 2-3.)

Korkeapotentiaalisella strategiatasolla, johon kuuluu noin puolet organisaatioista, perehdytykseen

kuuluu tyohon liittyvien sdantdjen ja maaraysten seka tyoroolin ja sen odotusten lisdksi myos
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organisaatiokulttuuriin liittyvia asioita sekd mahdollisesti myds hajanaisia verkostoitumismahdolli-
suuksia. Perehdytys ei kuitenkaan ole viela johdonmukaista tai tasalaatuista koko organisaatiossa,

vaan se toteutuu usein osin sattumanvaraisesti. (Bauer 2010, 3.)

Proaktiivisella strategiatasolla perehdytys kaikki kaikki nelja tasoa. Talla tasolla perehdytys sisaltaa
sdannot ja maaraykset, tydtehtavan ja roolin selkeyttdmisen ja tavoitteiden Iapikdynnin, mahdolli-
suuden tutustua organisaatiokulttuuriin seka rakentaa verkostoja ja muita sosiaalisia suhteita. Talla
strategiatasolla toimivissa organisaatioissa perehdytys nahdaan liiketoiminnan kannalta merkitta-
vana prosessina, johon panostaminen vaikuttaa henkildstoon ja sita kautta yritykseen positiivisesti.

Vain noin 20 prosenttia yrityksista toimii talla tasolla. (Bauer 2010, 4.)

Bauerin 4C:n mallin oletuksia on tutkittu useassa tutkimuksessa. Meyerin ja Bartelsin tutkimuksen
(2017) tulokset osoittivat, ettad erityisesti kaikkien neljan taso toteutuminen perehdytyksessa takasi
todenndkdisemmin onnistuneen perehdytyksen. Ne tutkimukseen osallistujat, joiden perehdytys
kattoi kaikki tasot, kokivat perehdytyksen mielekkddmpana, sitoutuivat vahvemmin organisaatioon
ja kokivat suurempaa tyotyytyvaisyytta. Tutkimuksen mukaan tyontekijdiden kokemukset muodos-
tuvat ensisijaisesti perehdytyksen sisallon ja laadun perusteella, erityisesti silloin, kun perehdytys
kattaa kaikki nelja tasoa. Sen sijaan muilla tekijoilla, kuten tydsuhteen kestolla tai tydén vaativuu-
della ei ollut merkittavaa vaikutusta kokemuksiin. (Meyer & Bartels. 2017, 22.) Erityisen mielenkiin-
toista tutkimuksessa oli se, etta perehdytyksen kiintealla aikataulutuksella ja jarjestelmallisyydella

havaittiin olevan yhteys vahvempaan sitoutumiseen (Meyer & Bartels. 2017, 12).

Bowersin (2019) tutkimuksessa organisaatioon sitoutuminen jaettiin Meyerin ja Allenin (1997) mal-
lin mukaan kolmeen komponenttiin: affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkuvuussitoutumiseen. Hypo-
teesina oli, etta Bauerin (2010) perehdytyksen tasomallin korkeimmalla tasolla perehdytetyt henki-
|6t kokevat vahvempaa organisaatioon sitoutumista. Tulokset tukivat tata hypoteesia ja todettiin,
etta erityisesti perehdytyksen toteutuminen kaikilla neljalla tasolla oli merkittava yhteys organisaa-
tioon sitoutumiseen, muilla kolmella perehdytystasolla ei nahty yhteytta. Kaikki nelja tasoa sisalta-
valla perehdytyksella nahtiin yhteys yleiseen organisaatioon sitoutumiseen, mutta myos tarkemmin

normatiiviseen ja affektiiviseen sitoutumiseen. (Bowers 2019, 39.)

Edelld kuvatun teoreettisen viitekehyksen yhteenvetona todetaan, etta organisaatiotutkimuksessa
on kasitelty organisaatioon sitoutumista useasta nakokulmasta. Tutkimus on kulkenut matkan kus-
tannusten ja etujen suhteen jarkeilyyn perustuvasta Beckerin (1960) Side bet-teoriasta kohti moni-
ulotteisempaa kasitysta, jossa huomioidaan seka tyontekijan tunneside, velvollisuudentunne, etta
hy6tyjen ja kustannusten arviointi osana sitoutumisen muotoutumista. Siind missa Porter ja kolle-
gat (1974) painottavat psykologista kiintymysta ja organisaatioon samaistumista sitoutumisen kes-

keisina tekijoina, Meyerin ja Allenin malli jakaa kiintymyksen lisdksi myds velvollisuuden tunteen ja
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kustannustietoisuuden omiksi sitoutumisen muodoikseen. Cohenin (2007) malli tuo uutta nakokul-
maa aiempiin teorioihin erottelemalla sitoutumisen ajallisen ulottuvuuden seka lisdamalla valineelli-

sen ja normatiivisen sitoutumisalttiuden, joita aiemmissa malleissa ei selkeasti huomioitu.

Meyerin ja Allenin (1997) kolmen komponentin malli jakaa sitoutumisen kolmeen osa-alueeseen:
affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkuvuussitoutumiseen (Cohen 2007, 337). Affektiivinen sitoutumi-
nen viittaa tyontekijan emotionaaliseen kiintymykseen, samaistumiseen ja haluun pysya organisaa-
tiossa (Mercurio 2015, 397; Meyer & Allen 1997, 23). Tama ulottuvuus kehittyy myonteisten tyéko-
kemusten, oikeudenmukaisen kohtelun ja organisaation arvojen jakamisen kautta (Cohen 2007,
345-346). Sitoutuminen on tassa tapauksessa vahvasti tunnepohjaista, ja siihen vaikuttavat esi-
merkiksi tyotyytyvaisyys, esimiehen tuki seka mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohdn (Meyer & Allen
1997, 49).

Normatiivinen sitoutuminen perustuu tydntekijan kokemaan velvollisuudentunteeseen pysya orga-
nisaatiossa (Meyer & Allen 1997, 62). Sen taustalla voivat olla kulttuuriset arvot, organisaatioon
sosiaalistumisen kautta syntyneet normit seka tydnantajan investoinnit, jotka herattavat tyonteki-
jassa halun vastavuoroisuuteen. Tydntekija saattaa kokea, etta sitoutuminen on oikea toiminta-

malli, riippumatta siité kuinka tyytyvainen tydhénsa on. (Meyer & Allen 1997, 63.)

Jatkuvuussitoutuminen liittyy tydntekijan arvioon siita, kuinka paljon han menettaisi, mikali jattaisi
organisaation (Cohen 2007, 338; Meyer & Allen, 1997, 59; Powell & Meyer 2004). Tahan vaikutta-
vat esimerkiksi uralla tehdyt investoinnit, vahaiset tydllistymisvaihtoehdot tai elamantilanteeseen
liittyvat asiat (Meyer & Allen, 1997, 59). Valineellinen sitoutuminen perustuu tydntekijan kokemuk-

seen saamien etujen ja oman panoksen tasapainosta, painottuen hyétyihin (Cohen 2007, 343).

Perehdytys on keskeinen osa tydntekijan tydsuhteen alkua ja silla on merkittava rooli seka tyonte-
kijan suoriutumisessa, etta organisaation menestyksessa. Onnistunut perehdytys tukee tyontekijan
itseluottamuksen kasvua, tyoroolin selkeytymista, sosiaalisten suhteiden rakentumista ja organi-
saatiokulttuurin omaksumista (Bauer 2010, 4, 6). Nama tekijat vaikuttavat pitkalla aikavalilla tyonte-

kijan sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja henkiloston pysyvyyteen (Bauer 2010, 6, 13).

Bauerin (2010, 2—4) mukaan perehdytyksessa on nelja tasoa: maaraystenmukaisuus, tyéroolin sel-
keyttdminen, organisaatiokulttuurin valittdminen ja sosiaalisten verkostojen luominen. Naiden taso-
jen toteutuminen vaihtelee organisaatioiden valilla. Organisaatioissa, joissa toteutuvat kaikki pereh-
dytyksen tasot, perehdytys nahdaan strategisena prosessina, joka tukee organisaation lilketoimin-

taa.

Perehdytyksella on yhteys tyontekijan sitoutumiseen. Onnistunut perehdytys lisda tydntekijan tun-

netta siita, ettd han kuuluu organisaatioon ja saa tarvittavat valmiudet suoriutua tyéssaan. Kun
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tyontekija kokee saavansa tukea uuden roolinsa omaksumisessa ja oppii ymmartamaan organi-
saation toimintatavat ja kulttuurin, han sitoutuu vahvemmin seka tyéhonsa, etta tydnantajaan.
(Bauer 2010, 4, 6.) Tutkimuksissa on todettu, etta erityisesti Bauerin mallin (2010) kaikkien neljan
taso toteutuminen perehdytyksessa lisdd organisaatioon sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd (Meyer &
Bartels 2017, 12; Bowers 2019, 39).

Sitoutumiseen vaikuttavat erityisesti tydntekijan kokema itsevarmuus ja tunne siitd, ettd oma osaa-
minen riittda tehtavassa onnistumiseen. Lisaksi selked kasitys odotuksista, tydyhteisdn hyvaksynta
ja ymmarrys organisaatiokulttuurista tukevat sopeutumista ja vahvistavat sitoutumista (Bauer 2010,
5: Meyer & Bartels 2017, 22). Tutkimukset osoittavat, ettd mitd monipuolisempaa ja kattavampaa
perehdytys on, sitd todenndkdisemmin tyontekijat kokevat kuuluvansa osaksi organisaatiota ja ha-
luavat jatkaa siina tydskentelya (Bauer 2010, 4: Eklund 2023, 28).

Perehdytyksen ja sitoutumisen valinen yhteys ei ole riippuvainen esimerkiksi tydén vaativuusta-
sosta, tydsuhteen kestosta tai toimialasta, vaan ensisijaisesti siitd, miten perehdytys toteutetaan.
Tama korostaa systemaattisen ja huolellisesti suunnitellun perehdytyksen merkitystd organisaatioi-

den menestykselle ja tyontekijdiden pysyvyydelle. (Meyer & Bartels 2017, 22.)
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4 Tutkimukselliset menetelmat ja tutkimuksen toteutus

Tassa paaluvussa esittelen tutkimukseni lahestymistavan seka aineiston keraamiseen ja analy-
sointiin kaytetyt menetelmat. Lisaksi kuvaan, miten tutkimus toteutettiin ja miten tulokset analysoi-

tiin.

Tutkimuksellinen lahestymistapa viittaa laajempaan nakdkulmaan, josta tutkittavaa ilmiota tarkas-
tellaan (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 25). Se ei ole yksittdinen menetelma tai tekniikka, vaan
liittyy kokonaisvaltaisesti tutkimuksen tavoitteisiin (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 36). Tutki-
musmenetelmat puolestaan kattavat seka aineiston hankinnan, etta erilaiset aineiston analyysita-
vat (Puusa & Juuti 2020, johdanto).

4.1 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Opinnaytteeni lahestymistapa on tapaustutkimus. Sen tavoitteena on tuottaa syvallista ja yksityis-
kohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta, ja se soveltuu erityisen hyvin kehittdmistyon valineeksi
silloin, kun tarkoituksena on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimuksen kohteena
voi olla yritys tai sen osa, tuote, palvelu, toiminta tai prosessi ja keskittya esimerkiksi yksiléon, ih-
misryhmaan tai tapahtumaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52.) Tapaustutkimukselle oleel-
lista on se, etta tutkimuksen kohdetta tutkitaan syvallisestd sen omassa ymparistossa (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2015, 37).

Tapaustutkimuksessa pyritdadn saamaan paljon tietoa rajatusta kohteesta mieluummin kuin vahan
tietoa laajasta joukosta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52). Se vastaa usein kysymyksiin, mi-
ten ja miksi eika tahtaa tilastolliseen yleistamiseen vaan huomioi paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset
olosuhteet. Tapaustutkimus sopii hyvin esimerkiksi huonosti ymmarrettyjen tilanteiden tai kayttayty-
misen seka epatyypillisten prosessien ja epavirallisen kayttaytymisen tutkimiseen. (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2015, 53.)

Tapaustutkimus perustuu aina teorioihin, metodeihin ja aiempaan tutkimukseen. Keskeista on 16y-
taa juuri oman tutkimuksen kannalta olennaisin tieto. Sille on tyypillistd hyddyntaa monipuolisesti
erilaisia menetelmia, kuten kyselyita, raporttien analysointia, aivoriihitydskentelya tai haastatteluita,
jolloin tutkittavasti iimidsta saadaan mahdollisimman kattava ja syvallinen kuva. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2015, 54.)
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Tama lahestymistapa soveltui hyvin myds tdhan opinnaytetydhon, silla tarkoituksena oli tutkia tie-
tyn prosessin vaikutusta rajattuun kohderyhmaan eli sita, miten esihenkilét ovat kokeneet perehdy-

tyksensa ja sen merkityksen sitoutumisessa tydnantajaansa.

4.2 Aineistonkeruumenetelmit ja tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin hydédyntamalla seka maarallista, etta laadullista menetelmaa aineiston ke-
ruussa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmioéta niiden henkildiden na-
kokulmasta, joita se koskee. Kiinnostuksen kohteena ovat heidan kokemuksensa, ajatuksensa,
tunteensa sekad ne merkitykset, joita he liittavat tutkittavaan asiaan. (Puusa & Juuti 2020, joh-
danto.) Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta se perustuu ihmisten subjektiivisten kokemus-
ten ja ndkemysten tarkasteluun. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa tiedostaa, etta tutkijan
omat ndkemykset ja esiymmarrys vaikuttavat havaintojen tulkintaan ja johtopaatésten muodostumi-

seen. (Puusa & Juuti 2020, osa Il johdanto.)

Tyypillisesti maarallinen tutkimus toteutetaan kyselylla, jossa kysytdan samoja asioita samassa
muodossa isolta joukolta vastaajia. Maaralliset menetelméat sopivat hyvin tilanteeseen, jossa halu-
taan testata pitdako jokin teoria paikkansa tai millainen on tutkittavan asian tai ilmion tilanne talla
hetkelld. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 40, 104.) Niitd kaytettaessa tutkija ei yleensa vaikuta
tutkimuskohteeseen eika useinkaan tapaa tutkittavia henkilokohtaisesti, mikd mahdollistaa objektii-
visen tiedonkeruun. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105.) Kysely on menetelmana edullinen,
nopea ja helppo toteuttaa ja sen avulla voi potentiaalisesti kerata tehokkaasti suuri maara aineistoa
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 129).

Maarallinen aineisto kerattiin kyselytutkimuksella ja laadullinen yksiléteemahaastatteluilla. Laadulli-
nen menetelma lisattiin aineistonkeruuvaiheessa, koska kyselyn vastaajamaara jai alhaiseksi. Laa-
dullisen ja maarallisen tutkimuksen yhdistamista kutsutaan Mixed Method-lahestymistavaksi. La-
hestymistavan etuna on se, ettd metodilla voidaan saavuttaa parempaa ja laajempaa ymmarrysta
tutkimusongelmaan ja paikata yksittaisen tutkimusmetodin, kuten tassa tapauksessa kyselytutki-
muksen, heikkouksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018. luku 2.5.) Haastatteluiden avulla voitiin taydentaa
aineistoa ja varmistaa, etta kaytetyt menetelmat tukivat toisiaan tutkimuksen tavoitteiden saavutta-

misessa.

Haastattelun teemat ja apukysymykset muotoiltiin niin, ettd ne vastaisivat mahdollisimman hyvin
kyselyn kysymyksia, jotta molemmat tiedonkeruumenetelmat selvittaisivat mahdollisimman hyvin

tutkimuksen kohteena olevia asioita ja aineistot olisivat osin yhdistettavissa analyysivaiheessa.
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4.21 Kyselytutkimus

Kysely valittiin tutkimuksen ensisijaiseksi tiedonkeruumenetelmaksi, koska se soveltuu hyvin arka-
luonteisen aiheen kasittelyyn tarjoamalla vastaajille mahdollisuuden osallistua tutkimukseen ano-
nyymisti ja kasvottomasti. Omasta kokemuksesta ja tydnantajaan sitoutumisesta voi olla haastavaa
keskustella vieraan henkildén kanssa, kun taas kysely tarjoaa vastaajalle mahdollisuuden vastata
anonyymisti, mikd saattaa madaltaa kynnysta osallistua tutkimukseen. Lisdksi kyselylla mahdollis-
tetaan suuren ja monipuolisen vastaajajoukon tavoittamisen, mika parantaa tutkimuksen yleistetta-

vyytta ja luotettavuutta.

Kysely soveltui tdhan tutkimukseen erityisen hyvin, koska sen liséksi, etta kysely oli toimeksianta-
jan toivoma tutkimusmenetelma, sen avulla oli mahdollista eritelld kysymyksiin yksityiskohtaisesti
perehdytyksen osa-alueet ja selvittdd, miten perehdytys koettiin ja miten kokemus vaikutti sitoutu-
misen eri ulottuvuuksiin. Lisaksi talla tutkimustavalla oli teoriassa mahdollista saada kaikkien osas-
topaallikdiden aani kuuluviin. Kysely sisalsi myds avoimia kysymyksia, joiden kautta tuotettiin laa-

dullista aineistoa tarkentamaan ja tdydentamaan maarallista aineistoa.

Kyselyn keskeisena heikkoutena pidetaan usein se tuottaman tiedon pinnallisuutta. Lisaksi voi olla
vaikeaa arvioida, miten vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen, miten onnistuneita vastaus-
vaihtoehdot ovat vastaajien ndkokulmasta tai kuinka tietoisia vastaajat ylipdansa ovat tutkitusta ai-
heesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 121.) Lisadksi mahdollisena riskina tutkimuksen onnis-
tumiselle koettiin se, etta kyselyjen yleistymisen vuoksi kyselyihin saatetaan suhtautua negatiivi-

sesti tai piittaamattomasti, ja se saattaa pienentaa vastausprosenttia.

Kyselyn kysymysten (liite 2) tarkoituksena oli saada tutkimuskysymyksiin mahdollisimman kattava
vastaus. Kysymykset pohjautuivat vahvasti teoreettiseen viitekehykseen ja toimeksiantajan nake-

mykseen siita, mista asioista haluttiin erityisesti kerata tietoa.

Perehdytyksen osalta kyselyn vaittamat ja vastausvaihtoehdot perustuivat Bauerin (2010) perehdy-
tysmalliin ja kohdeyrityksen perehdytyksen muistilistaan. Sitoutumisen osalta kysymykset muotoil-
tiin Meyerin ja Allenin (1991) organisaatioon sitoutumisen kolmen komponentin mallia seka Cohe-
nin (2007) mallia taydentavien nakemyksia hyddyntaen. Kyselyssa perehdytyksen sisaltéa mitattiin
neljalla perehdytyksen tasoa havainnollistamalla vaittamalla, esimerkiksi: "Valitse yksi tai useampi
vaihtoehto. Perehdytykseeni kuuluivat seuraavat organisaationi yleiset ja lakisaateiset kaytannot,
saannot ja maaraykset”. Vastausvaihtoehtoina oli 5 kyseiseen tasoon liittyvaa sisaltévaihtoehtoa
seka vaihtoehdot "Muu mika?” ja "En saanut perehdytysta”. Lisaksi vastaajien kokemuksia pereh-
dytyksen neljannesta, tydyhteisdon verkostoitumisen tasosta, mitattiin erilaisilla vaittamilla, kuten:

"Sain perehdytyksen aikana tutustua minulle olennaisiin ihmisiin organisaatiossani



27

(esihenkildkollegat, alaiset ja muut tydkaverit) ja sidosryhmissa (esim. yhteistyo, tavarantoimitta-
jat).” Vastausvaihtoehdot noudattivat 5-portaista Likertin vastausasteikkoa (tdysin samaa mielta,
samaa mieltd, ei samaa eika eri mielta, eri mielta ja taysin eri mieltd) seka vaihtoehdon "En saanut

perehdytysta”.

Organisaatioon sitoutumista mitattiin kolmella Meyerin ja Allenin (1997) sitoutumisen kolmen kom-
ponentin teoriaan sekd Cohenin (2007) malliin tekemiin tdydennyksiin pohjautuvilla vaittamilla, esi-
merkiksi: "Vaikka saisin tydon muualta, tuntisin silti velvollisuutta ja48da organisaatioon” ja "Saamani
palkkiot ja edut vastaavat tydpanostani, enka koe niiden vuoksi tarvetta Iahted organisaatiosta”.
Lisaksi perehdytyksen ja sitoutumisen valista yhteytta mitattiin vaittamilla, kuten: "Perehdytysai-
kaan tunsin esihenkiloni olevan riittavasti Idsna tarjoten juuri minulle tarpeellista tukea.”. Vastaus-
vaihtoehdot noudattivat 5-portaista Likertin vastausasteikkoa (tdysin samaa mielta, samaa mielta,

ei samaa eika eri mielta, eri mielta ja taysin eri mieltd) seka vaihtoehdon "En saanut perehdytysta”.

4.2.2 Teemahaastattelu

Haastattelu on yksi yleisimmista laadullisista tiedonkeruumenetelmista. Se voidaan nahda keskus-
teluna, jolla on etukateen maaritelty tavoite, ja jota haastattelija ohjaa keskustelun edetessa. Haas-
tattelussa tutkija ja haastateltava ovat vuorovaikutuksesta, mika tarkoittaa, ettd molemmat vaikutta-
vat toisiinsa. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.) Haastattelu valittiin tdman tutkimuksen tiedonkeruume-
netelmaksi, koska sen avulla oli mahdollista saada laadukasta kyselytutkimusta tadydentavaa ai-
neistoa. Haastattelemalla esihenkildita saatiin syvallisempaa ja henkilokohtaisempaa tietoa heidan

yksildllisista perehdytyskokemuksistaan.

Haastattelun vahvuus on siing, etta tutkija voi tarvittaessa kysya tarkentavia kysymyksia ja pyytaa
haastateltavaa selventdmaan vastauksiaan ja selittdmaan kokemuksiaan (Puusa & Juuti 2020,
luku 6; Hirsjarvi & Hurme 2022, 3.1; Tuomi & Sarajarvi, 2018. luku 3.1.1). Tama tekee menetel-
masta hyvin sopivan ihmisten toiminnan ja kokemusten tutkimiseen erilaisissa tilanteissa (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2015, 55). Lisaksi kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa on mahdol-
lista nahda myds ei-kielellisia vihjeita, kuten eleita ja ilmeita, jotka auttavat ymmartamaan vastauk-

sia paremmin (Hirsjarvi & Hurme 2022, 3.1).

Haastattelun onnistumiseen vaikuttavat monenlaiset tekijat, kuten haastateltavan ja tutkijan ominai-
suudet sekad haastattelutilanteen olosuhteet. Suunnitteluvaiheessa on tarkeaa kiinnittdd huomiota
esimerkiksi kasitteiden selkeyttamiseen ja kysymysten muotoiluun, jotta vaarinymmarryksilta valtyt-
taisiin. Tutkijan tehtavana on myos luoda haastattelutilanteeseen luottamuksellinen ilmapiiri, jotta

haastateltava voi avoimesti ja rehellisesti jakaa kokemuksiaan. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)
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Tutkimukseen valittiin haastattelumuodoksi yksiloteemahaastattelut, jotta haastateltavilla olisi mah-
dollisimman helppoa tuoda esiin omia kokemuksiaan. Ryhmahaastattelutilanteessa kynnys jakaa
arkaluonteisia kokemuksia olisi saattanut nousta liian korkealle ja vaikuttaa tutkimukseen negatiivi-

sesti.

Teemahaastattelun Iahtokohtana on olettamus, etta tutkittavat ovat kdyneet 1api tietyn asian tai
prosessin ja tutkija on selvittanyt tutkimuskohteesta olennaiset asiat tutustumalla huolellisesti aiem-
piin tutkimustietoon ja kirjallisuuteen aiheesta. Haastattelu etenee etukateen maariteltyjen teemo-
jen ja tarkentavien kysymysten avulla, mutta on samalla joustava ja kannustaa avoimeen keskuste-
luun. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)

Teemahaastattelussa haastatteluteemat suunnitellaan huolellisesti etukateen, mutta kysymysten
jarjestys ja teemojen painotukset voivat vaihdella haastattelusta toiseen (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2015, 41). Teemahaastattelu korostaa ihmisten omia tulkintoja ja merkityksia, joita he antavat
kokemuksilleen vuorovaikutuksen kautta (Hirsjarvi & Hurme, luku 4.2.3.) Teemahaastattelussa
haastatteluja voidaan myds muokata edellisten haastattelujen perusteella, mikali niissa tulee esille
sellaisia oleellisia asioita, joita ei etukateen ole osattu ajatella (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,
41.)

Teemahaastattelun runko muotoutuu tutkijan kirjallisuudesta opitun ja oman ymmarryksen kombi-
naatiosta ja luo pohjan keskustelulle. Tutkijalla tulee olla riittavan kattava ymmarrys aiheesta, jotta
teemahaastattelu onnistuisi. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.) Tutkimuksessa hyddynnetty haastattelu-
runko laadittiin aiemmin tehdyn kyselyn pohjalta. Teemojen liséksi haastattelun eteneminen ja
kaikkien aihealueiden lapikayminen varmistettiin muotoilemalla muutamia apukysymyksia, jotka
toimivat muistutuksena haastattelutilanteessa. Apukysymyksilla pyrittiin laajentamaan keskustelua

ja tarkentamaan saatuja vastauksia.

Teemahaastattelun teemat ja apukysymykset muotoiltiin niin, ettd ne taydentaisivat mahdollisim-
man hyvin kyselyn kysymyksia ja mittaisivat samaa asiaa. Tavoitteena oli, etta aineistot olisivat
mahdollisimman hyvin yhdistettavissa analysointivaihneessa. Haastattelun teemat ja apukysymyk-

set esitellaan liitteessa 3.

4.2.3 Tiedonkeruuvaiheen eteneminen

Tutkimuksen tiedonkeruuvaihe toteutettiin huhti-toukokuussa 2025. Tutkimukseen paatettiin aluksi
valita mukaan kaikki organisaation osastopaallikot (N=65), jotka toimivat tulosvastuullisina esihen-

kildina vastaten omien osastojensa toiminnasta. He tydskentelevat tehtavanimikkeilla
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hotellipaallikko, keittiopaallikko, ravintolapaallikko ja operatiivinen paallikkod. Ottamalla tutkimuk-
seen mukaan kaikki osastopaallikét pyrittiin varmistamaan, etta tutkimukseen saadaan kattavasti

eri osastojen edustajien ndkemyksia.

Webropol-kyselyn vastaamispyynto6 lahetettiin kohdeyrityksen HR:n edustajan toimesta sdhkoépos-
tilla kohderyhmalle huhtikuun alussa 2025 ja vastausaika oli 8.-17.4.2025. Kysely paatettiin jakaa
julkisena linkkina, jotta se voitiin helposti lahettdd séhkopostilla koko ryhmalle kerralla ilman, etta
osallistujien nimet tulisivat julki. Tutkimustiedote (liite 1) annettiin tiedoksi seka sdhkopostiviestissa,
ettd kyselylomakkeella. Kysely oli tarkoitus jakaa seka yrityksen intranetissa, ettd sahkopostilla,
mutta jarjestelmavaihdoksen vuoksi intranetissa jakaminen ei lopulta onnistunut. Nain ollen vastaa-

mispyynto ja kyselylinkki toimitettiin vastaajille ainoastaan sahkdpostin kautta.

Kyselytutkimuksen vastausajan paatyttya havaittiin, ettei otos ole riittdva. Taman vuoksi tutkimusai-
neistoa paatettiin tdydentaa yksildllisilla teemahaastatteluilla. Haastatteluja suunniteltaessa arvioi-
tiin uudelleen, mika tieto on tutkimuksen ja kehitystydn kannalta tarkeinta. Yhdessa kohdeyrityksen
kanssa todettiin, ettd olennaisinta on saada mahdollisimman tuoreita kokemuksia perehdytyksesta
ja paadyttiin rajaamaan haastateltavat niin, etta tydsuhteen aloituksesta olisi kulunut enintaan 3
vuotta. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti niin, etta kutsutut edustivat mahdollisimman
montaa maantieteellista sijaintia, erilaisia hotelleja ja mahdollisimman montaa eri osastoa hotel-
leissa. Haastattelupyynnét 1ahetettiin sdhkdpostitse kahdessa erassa yhteensa 12 henkildlle. Tutki-
mustiedote annettiin tiedoksi tassa sahkopostissa. Haastatteluja sovittiin 6 kpl ja niissa oli edustet-
tuina osallistujia kaikilta osastoilta. Haastattelut toteutettiin Teamsin valityksella ajanjaksolla 12.-
23.5.2025 ja niiden kesto vaihteli 30 ja 55 minuutin valilla.

4.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysin tavoitteena on ymmartaa ja tulkita tutkittavaa ilmiéta mahdollisimman syvalli-
sesti (Puusa & Juuti 2020, luku 9). Aloitin analyysin tutustumalla seka kyselyjen vastauksiin, etta
haastattelujen litterointeihin. Analyysin ensimmaisessa vaiheessa kasittelin kyselyaineiston, jonka
pohjalta sain alustavaa ymmarrysta tutkimuksen teemoista. Maarallisen aineiston analyysissa kay-
tin summapistemallia, ristiintaulukointia, mediaanilukuja, keskiarvoja seka Spearmanin korrelaa-
tiota. Summapistemalli sopi taman tutkimuksen maarallisen aineiston analysointiin hyvin, koska
pisteytyksen avulla minun oli mahdollista tarkastella aineistosta sellaista tietoa, jota tulokset eivat
suoraan kertoneet (perehdytyksen strategiatasot ja perehdytyskokemukset). Ristiintaulukoimalla
pystyin helposti vertailemaan ryhmia keskenaan ja muodostamaan parempaa kokonaiskuvaa ai-

neistosta. Mediaaniluvut ja keskiarvot sopivat hyvin, koska aineistossa oli myds numeerisia arvoja,
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joiden analyysiin nama menetelmat sopivat mainiosti. Lisaksi halusin selvittda perehdytyksen ja
sitoutumisen muuttujien valisen yhteyden eli riippuvuuden voimakkuuden ja siihen valitsin menetel-

maksi korrelaatiolaskennan selvittamisen.

Perehdytyskokemusten ja perehdytysstrategiatasojen analysointiin kaytin siis summapistemallia,
jossa vastausvaihtoehdot pisteytettiin. Mallissa vastaajat luokiteltiin ennalta maaritettyjen pisterajo-
jen perusteella kolmeen tasoon: perehdytyskokemusten osalta positiiviseen, neutraaliin ja negatii-
viseen ja perehdytystasojen osalta Bauerin perehdytyksen 4C-mallin strategiatasojen mukaisesti
passiiviseen, korkeapotentiaaliseen ja proaktiiviseen. Mallin tavoitteena oli kuvata perehdytyksen
sisaltda ja toteutuneita strategiatasoja mahdollisimman tarkkaan ja pystya vertailemaan vastaajien

kokemuksia keskenaan.

Perehdytyksen strategiatasojen summapistemallissa otin huomioon perehdytyksen sisaltéon liitty-
vat kysymykset, joita oli 4 kpl (kysymykset 5, 7, 9, 12). Tassa oli mukana vain kyselyjen aineisto,
koska haastattelujen aineisto ei naissa ollut vertailukelpoinen. Summapistemallissa monivalintaky-
symysten jokaisesta valitusta kohdasta annettiin 1 piste, valinnasta "En saanut perehdytysta” ei
saanut pisteita. Pisteytyksen perusteella vastaajat luokiteltiin kolmeen perehdytyksen strategiata-
soon. Korkeimman tason, eli proaktiivisen perehdytyksen, saavuttivat ne vastaajat, jotka saivat
kustakin osa-alueesta vahintaan 2 pistetta ja verkostojen ja yhteyksien osa-alueesta 4 pistetta.
Korkeapotentiaalinen taso saavutettiin, jos vastaaja sai kahdesta ensimmaisesta osa-alueesta va-
hintdan 2 pistetta, ja joko/tai kolmannesta osa-alueesta 2 pistettd ja neljannesta osa-alueesta 4
pistetta. Passiiviseksi perehdytykseksi maariteltiin kaikki muut tapaukset, joissa pistemaara jai al-

haisemmaksi.

Perehdytyskokemusten analysoinnissa otin huomioon kyselyn kysymykset perehdytyksen sisallon
riittdvyydesta, joita oli 4 kpl (kysymykset 6, 8, 10, 13) ja sekd muista perehdytyksen onnistumista
arvioivista kysymyksista, joita oli 3 kpl (kysymykset 11, 14, 15) Haastattelujen osalta arvio perus-
tui haastateltavan suoriin vastauksiin. Kysymysten vastaukset mukailivat 5-portaista Likert-asteik-
koa ja asteikko pisteytettiin (5=taysin samaa mielta, 1=taysin eri mielta, O=en saanut perehdy-
tysta). Saatujen pisteiden keskiarvo laskettiin jokaisen vastaajan kohdalla erikseen ja nain saatiin
perehdytyskokemusten arviot selville. Vastaajat, joiden vastausten keskiarvo oli vahintdan 3,75 ar-

vioitiin positiiviseksi ja enintdan 2,50 negatiivisiksi. Arvojen valille jaavat arvioitiin neutraaleiksi.

Laadullisen aineiston eli haastattelujen seka kyselyn sanallisten vastausten analyysimenetelmaksi
valitsin teoriaohjaavan sisallénanalyysin. Laadullinen analyysi ei ole pelkkaa aineiston luokittelua,
vaan prosessi, jossa yksittaiset havainnot ja yksityiskohdat yhdistyvat tutkijan mielessa laajem-

maksi kokonaisuudeksi (Puusa & Juuti 2020, luku 9). Tavoitteena on rakentaa aineistosta looginen
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ja mielekas kertomus tai kuvaus, joka selittaa syvallisesti ja perustellusti, mita tutkimuksesta on
saatu selville (Puusa & Juuti 2020, luku 9).

Laadullinen analyysi jaetaan usein induktiiviseen ja deduktiiviseen analyysiin. Jako perustuu paat-
telyn jarjestykseen, edetdanké induktiivisesti yksittaisesta yleiseen, kuten aineistolahtdisessa ana-
lyysissd, vai deduktiivisesti yleisesta yksittaiseen, kuten teorialahtdisessd analyysissa. Taman jaon
kayttda voi kuvailla puutteelliseksi ja ndiden mallien rinnalle on tullut kolmas, abduktiivinen eli teo-
riaohjaava analyysi, jota hyddynnan tassa tydssa. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii ana-
lyysin apuna, mutta se ei pohjaudu suoraan teoriaan. Tassa analyysi alkaa aineistolahtdisesti maa-
rittelemalld analyysiyksikét aineiston perusteella ja vasta analyysin loppupuolella otetaan teoreetti-
sen viitekehyksen nakékulma mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2). Tutkijan ajattelussa

vuorottelevat aineistosta |0ytyvat teemat ja teoreettiset mallit (Puusa & Juuti 2020, luku 9).

Sisallénanalyysi on yksi yleisemmin kaytetyistd menetelmista laadullisen aineiston tarkastelussa,
silld se soveltuu monenlaisiin tutkimuksiin ja aineistoihin. Menetelman tavoitteena on jasentaa ja
tiivistaa laaja ja monimuotoinen aineisto selkedan muotoon, mutta samalla sailyttaa siina oleva
keskeinen tieto. Sisalldnanalyysi tapahtuu vaiheittain, mutta kdytanndssa eri vaiheet limittyvat ja
etenevat usein rinnakkain. Tyypillisesti tutkija aloittaa analyysiyksikdiden eli yksittaisia lausahduk-
sia, sanoja tai lauseita, valitsemalla ja perehtymalla aineistoon huolellisesti. Seuraavaksi aineisto
jaetaan osiin, esimerkiksi teemoihin tai luokkiin, joiden avulla tutkittavaa iimiéta voidaan tarkastella
ja jasentaa. Sisallonanalyysi ei ole pelkkaa luokittelua, vaan siihen liittyy olennaisesti tutkijan te-

kema tulkinta ja paattely. (Puusa & Juuti 2020, luku 9.)

Aloitin laadullisen aineiston analyysin kuuntelemalla uudestaan kaikki tallenteet ja korjaamalla litte-
roinnit vastaamaan puhetta. Taman jalkeen aloin kokoamaan jokaisesta haastattelusta yhteenve-
toa ja kirjaamaan yksityiskohtia analyysia varten. Tassa vaiheessa tein paatdksen jattaa analysoi-
matta kunkin haastatellun yksittaisia perehdytyksen sisaltdja. Paatdksen tein siksi, koska huoma-
sin, ettei haastateltujen valille syntynyt vertailtavia vastauksia niiden vahyyden vuoksi. Vastauksien
puute johtui siita, ettd useampi haastateltava kertoi keskustelun aikana, etteivat muistaneet tark-
kaan perehdytyksen sisaltd6a, vaan mieleen olivat jddneet ennemminkin tuntemukset kokonaisuu-
desta, siitd mikd meni hyvin ja missa olisi kehittdmisen varaa. Paatin perehdytyksen osalta keskit-
tya perehdytyskokemusten analysointiin ja esille tulleisiin kehitysehdotuksiin perehdytyksen sisal-

I6sta, joiden koin tdydentavan kyselyaineiston antia.

Seuraavaksi muodostin haastattelujen aineistosta analyysiyksikot, jonka jalkeen jaoin ne perehdy-
tyskokemuksen ja organisaatioon sitoutumisen kategorioihin. Naiden pohjalta hahmottelin keskei-
set ylaluokat ja alaluokat seka lopuksi pohdin yhteytta teoreettiseen viitekehykseen, josta muotou-

tui vield paaluokka aineistolle. Prosessi on havainnollistettu esimerkilla taulukossa 1. Teemoittelu
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on sisallénanalyysin keskeinen osa. Teemoittelussa tarkastellaan, millaisia yhtenaisia piirteita ai-
neistosta nousee esiin usean haastateltavan kokemuksissa tai kertomuksissa. Teemat syntyvat
tutkijan tekemien tulkintojen pohjalta, kun aineistosta poimitaan keskeisia merkityksia ja niitd ryhmi-
telldan tutkimuksen kannalta olennaisiin kokonaisuuksiin (Hirsjarvi & Hurme, luku 7.5.3). Haastatte-
luaineistoon perustuvan tutkimuksen analyysissa tukijan tavoitteena on muodostaa aineistosta on-
nistuneita tulkintoja (Hirsjarvi & Hurme, luku 7.4.4). Huomasin jo haastattelujen aikana, etta tietyt

teemat toistuvat haastattelusta toiseen, vaikka kokemukset vaihtelivatkin.

Taulukko 1. Laadullisen aineiston sisalldnanalyysin prosessi ja esimerkki

Vaihe Esimerkki
1.Analyysiyksikkojen "Jos ma olisin vaikka ollut vahdn ujompi tai hiljaisempi tai
valinta arempi tai muuta, niin olisi voinut olla kylla aika haastavaa,
mutta ma nyt oon luonteeltani aika sellainen omatoiminen®
2. Kategorioihin jako Perehdytyskokemus
3. Jako ylaluokkiin Perehdytystavat
4. Jako alaluokkKiin ltsendinen perehtyminen, tavoitteiden selkeys, tuki
5. Yhteys teoreettiseen Organisaation tuki, tunnesiteen muodostuminen, affektiivinen
viitekehykseen, sitoutuminen = perehdytyksen vaikutus organisaatioon
pehdinta sitoutumiseen (padluokka)

Tulokset esitelldan seuraavassa luvussa ja ne kasitelldan seka kyselyn, ettd haastattelujen osalta
rinnakkain. Suorista lainauksista on jatetty pois ne vastaukset, joista vastaaja olisi ollut mahdolli-
sesti tunnistettavissa. Aineisto poistetaan kaikista tallennuspaikoista opinnaytetyon julkaisemisen

jalkeen.
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaisia koke-
muksia esihenkildilla on perehdytyksesta, perehdytyskokemusten vaikutusta tydnantajaorganisaa-
tioon sitoutumiseen seka tunnistaa ne perehdytyksen osa-alueet, jotka tukevat tai heikentavat yri-
tykseen sitoutumista. Tulokset on jasennelty tutkimuskysymysten mukaisesti omiin alalukuihinsa.
Aluksi esitellaan vastaajien taustatiedot (kts. taulukko 2). Vastaajaryhmia on yhdistelty anonymitee-

tin takaamiseksi.

Tutkimukseen osallistui yhteensa 21 henkiléa (n=21). Heista 15 vastasi kyselyyn ja 6 osallistui yk-
silbhaastatteluihin. Vastaajat edustivat kaikkia hotellin osastoja, joten esihenkil6t olivat tutkimuk-
sessa edustettuina kattavasti. Eniten vastaajia oli majoitusosastolta (38 %, n=8), ruokaravintolasta
ja keittidsta. Muilta osastoilta vastaajia oli 24 % (n=5) sisaltden F&B-, baari tai pubi- ja kokousosas-

tolta seka koko hotellista vastaavat osallistujat.

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot (n=21)

Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot n=21

Osasto
n (kysely/haastattelu) %%

Majoitus 8 (6/2) 38
Ruckaravintola 4 (3/1) 19
Keittic 4 (2/2) 19
Muut 5(4/1) 24

(muut = F&B, baari/pubi, kokous, koko hotelli)

Esihenkilokokemus nykyisessd organisaatiossa
n (kysely/haastattelu) %%

alle 4 vuotta 17 (11/8) 81
yli 4 vuotta 4 (40) 19

Esihenkilokokemus ennen nykyiseen organisaatioon siirtymista
n (kysely/haastattelu) %%

Ei lainkaan 8(71) 38
1-10 vuotta 7 (5/2) 33
yli 11 vuotta 6 (3/1) 29




34

Tutkimukseen osallistuneiden esihenkilétydkokemus vaihteli merkittavasti. Hieman yli puolet vas-
taajista (38 %, n=8) ei ollut toiminut esihenkildtehtavissa lainkaan ennen nykyiseen organisaatioon
siirtymista, kun taas kokeneimmilla taustaa oli yli 11 vuotta (29 %, n=6). Nykyisessa organisaa-
tiossa kartutettu esihenkilékokemus oli useimmilla (81 %, n=17) alle nelja vuotta. Lisdksi nelja vas-

taajaa oli toiminut esihenkildnd nykyisessa organisaatiossa yli 4 vuotta.

5.1 Perehdytyskokemukset

Perehdytyskokemukset arvioitiin positiivisiksi, neutraaleiksi tai negatiivisiksi (kts. kuva 3). Suurim-
malla osalla (52 %, n=11) osallistujista perehdytyskokemus oli positiivinen. Neutraali tai negatiivi-
nen kokemus oli 24 %:lla (n=5) vastanneista. Naissa luvuissa ovat mukana seka kyselyyn osallis-

tuneet, etta haastatellut esihenkilot.

"Hyvé perehdytys luo tietynlaisen turvallisuuden tunteen ja semmoista, ettd ihan semmoista
hyvaa oloa ja vie paineita pois tyénteosta. Jéttdad voimavaroja muihin juttuihin, kun ei ole sem-
moista epétietoisuutta.” (Haastattelu 2)

Toteutuneet perehdytyskokemukset n=21

52 %

24 %

= negatiivinen neutraali positiivinen

Kuva 3. Toteutuneet perehdytyskokemukset (n=21)

Positiiviset, neutraalit ja negatiiviset perehdytyskokemukset jakautuivat osastoittain suhteellisen
tasaisesti (kts. taulukko 3). Majoitus-osaston vastaajista suurimmalla osalla (75 %) kokemus oli po-
sitiivinen. Ruokaravintolan esihenkil6illa kokemukset jakautuivat kaikkiin vaihtoehtoihin, mutta
neutraaleja kokemuksia oli puolet (50 %) kokemuksista. Keittion esihenkildiden kokemukset vaihte-

livat my6s kaikkien vaihtoehtojen valilla, mutta positiivisia oli kuitenkin puolet (50 %) kokemuksista.
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Muiden osastojen (sisadltden F&B-, baari tai pubi- ja kokousosastolta seka koko hotellista vastaavat

osallistujat) kokemukset jakautuvat suhteellisen tasaisesti kaikkien vaihtoehtojen kesken, niin etta

positiivisia ja negatiivisia oli 40 % ja neutraaleja 20 %.

Taulukko 3. Perehdytyskokemukset osastoittain (n=21)

Perehdytyskokemukset osastoittain (n=21)

Osasto Positiivinen % Neutraali % Negatiivinen %
Majoitus (n=8) 75 125 125
Ruokaravintola (n=4) 25 50 25
Keittid (n=4) 50 25 25
Muut (n=5) 40 20 40

(muut = F&B, baari/pubi, kokous, koko hotelli)

Vastaajien aiemmalla, ennen nykyiseen organisaatioon liittymista kerrytetylla esihenkilokokemuk-
sella oli vaikutusta myos siihen, miten riittdvaksi ja onnistuneeksi perehdytys koettiin.
Perehdytyskokemus oli useammin mydnteinen esihenkil6illa, joilla oli organisaatioon tullessaan
alle 10 vuotta tai ei lainkaan esihenkilokokemusta. Ryhmassa, jossa esihenkilGilla ei ollut lainkaan
kokemusta suurimmalla osalla (75 %) kokemus oli positiivinen, kun taas yli 11 vuotta esihenkilona
toimineista henkil6istd suurimmalla osalla (67 %) kokemus jai negatiiviseksi.

Perehdytyskokemuksesta kerrottiin muun muassa seuraavaa:

Ehké& unohtui mun kohdalla vélilla se, etta tda kaikki oli mulle uutta. Ma tulin aivan tyystin eri-
laisesta toimipaikasta ja organisaatiosta, niin ehké siiné tietylla tavalla niinku olisi voinut pitédé

sen ehka vdhan paremmin mielessd, etté kaikki on tosiaan ihan uutta mulle. (Haastattelu 5)

Seuraavissa tuloksissa kasitellaan vain kyselyyn osallistuneita esihenkil6ita (n=15). Lahes kaikki
vastaajat, joilla ei ollut lainkaan esihenkilokokemusta ennen organisaatioon siirtymistaan (n=7), ko-
kivat perehdytyksen riittavaksi tai neutraaliksi kaikilla perehdytyksen osa-alueilla. Poikkeuksena oli
yksi vastaaja, joki koki maaraystenmukaisuuden, ja toinen, joka koki selkeyttamisen osa-alueen
puutteelliseksi. Lisaksi suurin osa naista vastaajista (71 %) piti perehdytysta oikea-aikaisena ja esi-

henkiloroolia tukevana.
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Hieman kokeneemmat (1-10 vuoden kokemus, n=7) arvioivat perehdytyksen riittavaksi kaikilla
osa-alueilla. Tassa ryhmassa vastaukset painottuivat selvasti erittain riittdvana koettuun perehdy-
tykseen. Neutraaleja vastauksia oli vain yksi, ja se koski tukiverkoston riittavyytta, josta vastaajalle
ei noussut selkeda mielipidettd. Tassa ryhmassa kaikki vastaajat pitivat perehdytysta oikea-aikai-

sena ja esihenkildroolia tukevana.

Kokeneimmat esihenkil6t (yli 11 vuotta kokemusta, n=3) kokivat perehdytyksessa eniten puutteita.
Tassa ryhmassa 67 % arvioi, ettei maaraystenmukaisuuden osa-alueesta saatu riittavasti perehdy-
tystd. Suurimmat puutteet liittyivat kuitenkin verkostoitumiseen ja yhteyksien luomiseen: 67 % vas-
taajista koki, ettei perehdytyksen aikana muodostunut riittdvaa tukiverkostoa, eika paaasiallisena
perehdyttajana toiminut oikea henkild. Lisaksi 67 % oli sita mielta, ettei perehdytys tukenut heitd
esihenkildna toimimisessa, ja 33 % kertoi, ettei perehdytykseen sisaltynyt lainkaan verkostoitu-

mista.

Perehdytyksen neljan eri osa-alueen yksityiskohtaista toteutumista eli perehdytyksen sisaltéa ana-
lysoitiin kyselyaineiston osalta ja perehdytyksen strategiatasoja maariteltin summapistemallin ja
sen tulosten luokittelun avulla. Esihenkildiden perehdytysta oli toteutunut kaikilla kolmella perehdy-
tyksen strategiatasolla eli passiivisella (34 %), korkeapotentiaalisella (13 %) ja proaktiivisella (53
%) tasolla (kts. kuva 4). Suurimmassa osassa perehdytyskokemuksia perehdytys oli ollut erittain
kattavaa ja sisalsi perehdytysta kaikilla neljalla tasolla. Samaan aikaan noin yksi kolmesta pereh-
dytyksesta toteutui taysin vain yhdella tasolla ja sisalsi yksittaisen osan tai osia jostain toisesta pe-

rehdytyksen tasosta.
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Toteutuneet perehdytyksen strategiatasot n=15

53 %

= Passiivinen Korkeapotentiaalinen Proaktiivinen

Kuva 4. Toteutuneet perehdytyksen strategiatasot (n=15)

Perehdytyksen strategiatasolla eli perehdytyksen sisallén kattavuudella oli merkitysta siihen, koet-
tiinko perehdytyskokemus positiiviseksi, neutraaliksi vai negatiiviseksi. Positiiviset perehdytyskoke-
mukset olivat Iahes kaikki proaktiivisella strategiatasolla, kun taas passiivisella tasolla toteutuneet
perehdytyskokemukset olivat joko neutraaleja tai negatiivisia. Huomattavaa on kuitenkin se, etta
korkeapotentiaalinen tai proaktiivinen perehdytyksen taso ei automaattisesti taannut positiivista pe-
rehdytyskokemusta, vaan kokemus saattoi silti olla neutraali tai negatiivinen. Naille tapauksille ei

kuitenkaan 16ytynyt yhtenaista tekijaa, joka selittaisi ilmion.

Majoitusosastolla perehdytyksen strategiatasot jakautuivat niin, ettéd 67 % oli proaktiivisia ja 33 %
passiivisia. Ruokaravintolan esihenkildista 67 % sai perehdytysta passiivisella tasolla ja 33 %
proaktiivisella tasolla. Keittion kokemukset jakautuivat tasan proaktiivisen (50 %) ja korkeapotenti-
aalisen (50 %) perehdytyksen valilla. Muiden osastojen (sisaltden F&B-, baari tai pubi- ja kokous-
osastolta seka koko hotellista vastaavat osallistujat) kokemukset jakautuivat kaikille tasoille: passii-

visia ja korkeapotentiaalisia molempia 25 % ja proaktiivisia 50 %.

Kokemattomimpien esihenkildiden (ei lainkaan kokemusta, n=7) perehdytys toteutui pagosin
proaktiivisella tasolla (86 %). Sen sijaan kokeneempien esihenkildiden (kokemusta yli 11 vuotta,
n=3) perehdytys sijoittui joko passiiviselle (67 %) tai korkeapotentiaaliselle (33 %) tasolle. Vastaa-
jien, joille esihenkilokokemusta oli kertynyt 1-10 vuotta (n=5), perehdytysta oli ollut kaikilla kolmella
strategiatasolla: 40 % oli ollut passiivisella tai proaktiivisella tasolla ja 20 % korkeapotentiaalisella

tasolla.
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Kyselyyn vastanneista 29 % (n=6) koki saaneensa selkean ja riittdvan perehdytyksen onnistuak-
seen tydssaan kaikilla neljalla perehdytyksen osa-alueella: maaraykset ja asetukset, roolin odotus-
ten, organisaatiokulttuuri seka verkostot. Perehdytyksen sisallén toteutuminen on koottu liitteeseen
4,

Maaraystenmukaisuus toteutui kyselyyn vastanneiden kokemuksissa hyvin. Noin 70 % vastaa-
jista ilmoitti saaneensa perehdytysta tydésuhdeasioihin (73 %), turvallisuuteen (73 %), tydhon liitty-
viin lakeihin ja maarayksiin (73 %) seka esihenkildroolin saantoihin (67 %). Kokonaisuutena tyoteh-
tavaan vaikuttavien lakien ja maaraysten perehdyttdminen jai puuttumaan yli puolesta (53 %) pe-
rehdytyskokemuksia. Vastaajista 13 % totesivat, etteivat ole saaneet maaraystenmukaisuuden

osa-alueelta perehdytysta lainkaan.

Selkeyttamisen osa-alue toteutui kyselyyn vastaajien kokemuksissa hyvin. Suurin osa vastaajista
koki saaneensa tietoa tydtehtavista (80 %), osastopaallikdn tavoitteista (73 %), roolin merkityk-

sesta omalla osastolla (67 %) seka esihenkiléroolin tavoitteista (60 %). Roolin merkityksesta orga-
nisaatiossa (40 %) saatu perehdytys jai heikommaksi. Vastaajista 13 % totesivat, etteivat ole saa-

neet selkeyttdmisen osa-alueelta perehdytysta lainkaan.

Organisaatiokulttuurin perehdyttaminen oli kokonaisuutena hyvalla tasolla. Enemmistd (73 %)
mainitsi saaneensa perehdytysta arvoista ja asenteista, seka normeista ja kayttaytymisesta. Hie-
man pienempi osa kertoi saaneensa perehdytysta johtamisesta ja paatdksenteosta organisaa-

tiosta, 60 % tyonteon kaytannoista.

Yhteyksien ja verkostoitumisen osa-alue toteutui kyselyyn vastaajien kokemuksissa vaihtele-
vasti. Yli puolet vastaajista (59 %) koko saaneensa tutustua perehdytyksen aikana heille olennai-
siin ihmisiin organisaatiossa, mutta joka viides (20 %) koki tilanteen painvastoin. Vastaajista 1 to-

tesi, ettei perehdytykseen ole kuulunut lainkaan olennaisiin ihmisiin tutustumista.

Hieman alle puolet (46 %) arvioi padasiallisen perehdyttdjansa parhaiten sopivaksi henkildksi pe-
rehdyttdmaan, kun taas melkein joka kolmas (28 %) oli eri mieltd. Haastattelujen ja kohdeorgani-
saatiosta saatujen ennakkotietojen perusteella paaasiallisena perehdyttdjana toimii useimmiten
oma esihenkild. Tuloksissa tuli kuitenkin esille se, ettei esihenkilén tuen puuttuminen valttamatta
tarkoita sita, ettei tukiverkostoa ole muodostunut lainkaan: 67 % arvioi saaneensa luotua perehdy-

tyksen aikana itselleen riittavan tukiverkoston, kuten eras esihenkild kommentoi:

Se on tdssé niin kuin yrityksesséa kaikista onnekkainta, ettéd vaikea on jdddé yksin, etté jos yh-

tdén osaa avata suuta niin jostakin apu tulee. (Haastattelu 1)
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Vastaajilta kysyttiin myos yleisesti perehdytyksen ajoituksesta ja hyddyllisyydesta esihenkiléroo-
lissa kehittymisen kannalta. Kyselyyn vastanneista 60 % koki perehdytyksen toteutuneen oikeaan
aikaan, kun taas joka kolmas (33 %) oli eri mielta. Vastaajista 60 % piti perehdytysta hyodyllisena

esihenkilotydssa kehittymisen kannalta ja 27 % ei.

Laadullisessa aineistossa nousi esille muutamia mielipiteitd siitd, mikd perehdytyksessa on ollut
erityisen onnistunutta ja missa olisi vield parannettavaa. Perehdytyksessa kiitosta sai erityisesti
tapa perehdyttda kasvokkain, yhteiset esihenkildiden perehdytyspaivat seka kollegoilta saatu tuki
perehdytyksen aikana. Lisdksi monet kokivat, ettd perehdyttdjiksi on onnistuttu valitsemaan oikeat

ihmiset.

Perehdytyksen kehittamiseen liittyvia toiveita esitettiin erityisesti selkeyttdmisen osa-alueelta.
Useassa kommentissa tuli esille se, ettd perehdytyksen sisalto ja aikataulu jaavat usein
esihenkildlta piiloon, eika nain ollen ole mahdollista suunnitella omaa perehtymista eika varmentua
siita, etta kaikki oleellinen tulee opittua. Lisaksi kavi ilmi, ettd mikali perehdytys alkoi jollain tavalla
poikkeuksellisessa tilanteessa (esimerkiksi hotellinjohtajan vaihtuessa omassa hotellissa, avatessa
uutta yksikk6a tai lomakauden keskelld), perehdytykseen kaivattiin systemaattisempaa otetta ja
selkeytta perehdytyksen etenemiseen ja toteutukseen. Perehdytyksen toivottiin olevan sisalléltaan
tarkemmin kohdistettu riippuen siitd, onko uusi esihenkil® tydskennellyt samassa organisaatiossa

jo aiemmin vai tuleeko han toisesta organisaatiosta.

5.2 Perehdytyksen vaikutus tyonantajaan sitoutumiseen

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden esihenkildiden tdamanhetkinen organisaatioon sitoutumisen
taso oli erittéin hyvalla tasolla. Itsearvion mukainen sitoutumisen mediaani kouluarvosanoin oli 9.
Vastaajista 33 % (n=7) valitsivat arvosanaksi 10, 38 % (n=8) numeron 9, 24 % (n=5) numeron 8 ja

5 % (n=1) numeron 5.

Osastoittain sitoutumisen taso vaihteli hyvin vahan, poikkeuksen teki ruokaravintola, jossa todettiin
1 erittdin huono sitoutumisen kokemus. Esihenkilékokemuksella tai tydsuhteen kestolla ei nahty

merkittavaa vaikutusta sitoutumiseen.

Enemmistd (67 %, n=14) kaikista tutkimukseen osallistuneista oli sitd mielta, ettad perehdytyksella
voi olla vaikutusta omaan organisaatioon sitoutumiseen. Vastaajien joukossa oli 6 henkil6a, jotka
eivat kokeneet, etta perehdytyksella ja sitoutumisella olisi yhteyttd heidan omaan sitoutumiseensa.

Eraat vastaajat kertoivat perehdytyksen ja sitoutumisen yhteydesta seuraavia:
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Kylld mé pidén tésté tybnantajana tosi paljon, ja tda on niinku tosi vakaa ja hyvéa tyénantaja,
mutta tota en mé nyt sanoisi, ettd perehtyminen on vélttdmétta se syy mikd mua ténne sitout-
taa, etté siiné on kylld varmasti petrattavaa siind perehdytyksesséa, mutta muita vahvuuksia
kylld on tosi paljon.” (Haastattelu 5)

Ihmiset eli ty6ryhmdmme on syy jéadéa. Perehdytys ei edesauttanut tata yhtdan. (Kyselyyn
vastaaja 3)

Tutkimuksessa tuli esille, ettd perehdytyksella nayttaa olevan yhteys organisaatioon sitoutumiseen.
Perehdytys vahvisti erityisesti affektiivista sitoutumista, eli tydntekijan tunnesidetta organisaatioon.
Sen sijaan perehdytyksella ei havaittu kovin vahvaa yhteytta normatiiviseen sitoutumiseen tai jat-

kuvuussitoutumiseen eika ollenkaan yhteytta valineelliseen sitoutumiseen.

Vastaajista 53 % (n=8) koki, ettd perehdytysaika vaikutti mydnteisesti siihen, ettd he haluavat tyds-
kennella juuri nykyisessa organisaatiossa, mika vahvistaa affektiivista sitoutumista. Suuri osa (40
%) puolestaan ei kokenut perehdytyksen lisdavan velvollisuuden tunnetta organisaatiota kohtaan,
kun taas viidennes (20 %) kertoi perehdytyksen lisdnneen tata tunnetta organisaatiota kohtaan eli

vahvistaneen normatiivista sitoutumista.

Suurin osa vastaajista (59 %) arvioi, ettei perehdytysaika sido heitd organisaatioon, vaan sen koet-
tiin hyddyttavan heitd myos tydeldamassa organisaation ulkopuolella. Nain ollen perehdytyksella ei

nahty olevan vahvistavaa vaikutusta jatkuvuussitoutumisen muodostumiseen.

Proaktiivisella tasolla perehdytettyjen esihenkildiden sitoutumisen keskiarvo oli selkeasti korkeampi
kuin korkeapotentiaalisesti ja passiivisesti perehdytettyjen. Proaktiivisella tasolla perehdytettyjen
esihenkildiden sitoutumisen keskiarvo oli 9,1, korkeapotentiaalisella tasolla 8,5 ja passiivisella ta-
solla 8,6 (kts. kuva 5).
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Sitoutuminen kouluarvosanoin ja perehdytyksen strategiataso

8.2 8.4 8.6 8.8 9 9.2
proaktivinen |

Korkeapotentiaalinen

Passiivinen

Kuva 5. Perehdytyksen strategiatasojen jakautuminen sitoutumisen kokemukseen verrattuna
(n=15)

Proaktiivisella perehdytyksella oli selkeasti vahvin positiivinen yhteys affektiiviseen sitoutumiseen.
Talla tasolla perehdytetyt esihenkil6t tunsivat useammin, ettd oma esihenkilo oli riittavasti 1asna pe-
rehdytyksen aikana, organisaatio tarjosi tukea ja vastaajalle syntyi tunne halusta jdada organisaa-
tioon. Haastatteluissa ja avoimissa vastauksissa korostui sitoutumista vahvistavana tekijana ihmis-
ten lasnaolon seka verkostojen ja kollegoiden tuen merkitys perehdytysvaiheessa. Eras vastaaja

totesi perehtymisen ja sitoutumisen yhteydesta seuraavaa:

Niin se varmasti auttaisi perehtymisessé ja sitoutumisessa, kun nékisi niité kollegoita. Ja péé-

sisi semmoiseen niinku keskusteluyhteyteen. (Haastattelu 3)

Korkeapotentiaalisella perehdytyksella oli lievasti positiivinen vaikutus affektiivisen sitoutumisen
kehittymiseen. Talla strategiatasolla esihenkildn tai organisaation tarjoama tuki vaikutti affektiivi-
seen sitoutumiseen vdhemman kuin perehdytyksen aikana syntynyt tunne siita, ettd on oikeassa

organisaatiossa.

Passiivisella perehdytystasolla ja affektiivisen sitoutumisen muodostumisessa ei ollut selvaa yh-
teytta. Niille vastaajille, jotka saivat perehdytysta passiivisella tasolla, ei nayttanyt tulosten perus-

teella muodostuvan perehdytyksen aikana affektiivista sitoutumista.

Vastaajista 13 % (n=2) kertoivat kokevansa velvollisuutta (normatiivinen sitoutuminen) tydénanta-
jaansa kohtaan, koska perehdytys tarjosi niin paljon tietoa, taitoa, kokemusta ja koulutusta seka

tunsivat velvollisuutta jdada organisaatioon, vaikka tyéllistyisivat muualle.
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Perehdytys oli onnistunut monilla luomaan emotionaalista yhteytta organisaatioon. Perehdytysko-
kemus ei ole ollut kuitenkaan kaikille samantasoisesti sitouttava ja osalla tunneside organisaatiota

kohtaan on jaanyt heikommaksi.

5.3 Perehdytyksen osa-alueiden vaikutus sitoutumiseen

Kyselyyn vastaajista 48 % uskoi, ettd mikali tydrooliin ja organisaation odotuksiin seka tydpaikan
verkostojen perehdyttamiseen olisi panostettu enemman, olisi organisaatioon sitoutuminen ollut jo
perehdyttamisen aikana vahvempaa. Joka kolmas uskoi, ettd organisaatiokulttuurin kattavampi pe-
rehdytys olisi vaikuttanut sitoutumiseen vahvemmin. Lisaksi 24 % oli sitéd mielta, etta organisaation
kaytantojen ja saantdjen tarkempi lapikaynti olisi nostanut sitoutumisen tasoa jo perehdytysvai-

heessa.

Kyselyssa nousseet teemat toistuivat myds laadullisessa aineistossa. Haastatteluissa ja kyselyn
avoimissa vastauksissa korostui vahvasti ihmisten merkitys perehdytyksessa ja sen vaikutuksessa
sitoutumiseen. Taulukkoon 4 on koottu laadullisen aineiston analyysissa esille nousseet aiheet,
jotka liittyvat perehdytyksen vaikutukseen organisaatioon sitoutumisessa. Aiheet on luokiteltu yla-

ja alaluokkiin seka pohdittu niiden taustalla vaikuttavaa sitoutumisen komponenttia.

Perehdytyksen vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen tarkasteltiin neljan ylaluokan kautta, jotka
perustuvat osittain perehdytyksen 4C-malliin: selkeyttdminen, kulttuuri, yhteydet ja perehdytystapo-

jen vaikutus.

Ensimmaisena ylaluokkana selkeyttdminen korostui haastatteluissa ja avoimissa vastauksissa use-
aan otteeseen. Selkeyttamiseen liittyvat tekijat jaettiin alaluokiksi, joita olivat motivointi, tavoitteelli-
suus, merkityksellisyys, tietoisuus ja turvallisuuden tunne. Haastateltavat korostivat selkeyden mer-

kitysta perehdytyksen onnistumisessa kokonaisuutena.

Toisena ylaluokkana nousi esiin kulttuuri. Vastauksissa mainittiin organisaation arvojen merkitysta
perehdytyksessa, silla ne ohjaavat sita, miten organisaatiossa toimitaan ja mihin asioihin panoste-

taan.

Kolmantena ylaluokkana on yhteydet. Tassa korostuivat esihenkilon tuki, kollegoiden Iasnéolo, tu-

kitoiminnot ja yhteistyo.

Neljas ylaluokka liittyy perehdytystapojen vaikutukseen. Vastauksissa painotettiin erityisesti oikei-

den henkildiden valinnan tarkeytta perehdytystiimiin, silld se vaikuttaa uuden tyéntekijan
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tunteeseen organisaatiosta. Lisaksi mainittiin kiireen tuntu ja puutteellinen perehdytys negatiivisina
tekijoina.

Kaikki nama osa-alueet vaikuttavat tyontekijan ja organisaation valisen tunnesiteen, eli affektiivisen

sitoutumisen muodostumiseen.

Taulukko 4. Laadullisessa aineistossa esille nousseet teemat jaettuina paaluokkiin, ylaluokkiin ja

alaluokkiin.
Pailuokka Yliluokka Alaluokka Sitoutumi-
nen
Perehdytyksen vaikutus
organisaatioon sitoutumi-
seen Motivointi
Selkeyttaminen Tavoitteellisuus
Merkityksellisyys
Tietoisuus
Turvallisuuden tunne Affektiivi-
nen sitou-
tuminen
Kulttuuri Arvot
Esihenkildn tuki
Yhteydet Kollegoiden lasnaolo

Tukitoiminnot

Yhteistyd
Oikeat ihmiset perehdytta-
massa

Perehdytystapojen vaiku-
tus Kiireen tuntu
Puutteellinen perehdytys

Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten perehdytyksen eri tasojen (maarayksenmukaisuus, selkeyttami-
nen, kulttuuri seka yhteydet ja verkostot) perehdytys liittyy sitoutumisen eri muotoihin (affektiivinen,

normatiivinen ja jatkuvuussitoutuminen). Korrelaatiot on koottu liitteeseen 5.

Perehdytyksen osa-alueilla todettiin olevan eniten vaikutusta affektiiviseen sitoutumisen muodostu-
miseen, vaikka tilastollisesti merkitsevia korrelaatioita ei tutkimuksessa juurikaan I6ytynyt. Selkein
ja merkittavin yhteys havaittiin riittdvan tukiverkoston luomisen ja affektiivisen sitoutumisen valilla
(p =0,53, p=0,04). Myds omaan rooliin liittyvien lakien ja maaraysten (p =0,45, p=0,09), olennaisiin
ihmisiin tutustuminen (p =0,34, p=0,22) seka esihenkildroolin liittyvat kaytannét (p =0,22, p=0,45)
seka tyotehtavien ja toimenkuvan (p =0,20, p=0,42) perehdytys liittyi positiivisesti, vaikkakin
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heikosti affektiiviseen sitoutumiseen. Nama yhteydet eivat ole kuitenkaan yleistettavissa tilastolli-

sen merkitsevyyden puuttumisen vuoksi.

Normatiivisen sitoutumisen ja perehdytyksen osa-alueiden valiset yhteydet olivat paaosin heikkoja,
mutta muutamia kohtalaisia yhteyksia havaittiin. Omaan rooliin liittyvien lakien ja maaraysten pe-
rehdytys (p =0,37, p=0,17) seka riittavan tukiverkoston luominen (p =0,39, p=0,15) osoittivat kohta-
laista yhteyttd normatiivisen sitoutumisen muodostumiseen. Sen sijaan roolin merkityksen kirkasta-
minen osastotasolla (p =-0,34, p=0,27) ja esihenkiléroolin tavoitteiden perehdytys (p =-0,21, p=0,5)
korreloivat negatiivisesti normatiivisen sitoutumisen muodostumiseen. Naita tuloksia ei kuitenkaan

voida yleistaa tilastollisen merkitsevyyden puuttumisen vuoksi.

Jatkuvuussitoutumisen ja perehdytyksen osa-alueiden valiset yhteydet olivat padosin heikkoja,
mutta muutamia kohtalaisia yhteyksia havaittiin. Riittdvan tukiverkoston luomisella (p =0,32,
p=0,26) oli ainoa kohtalainen yhteys jatkuvuussitoutumisen muodostumiseen, mutta tulos ei ole
yleistettavissa. Roolin merkityksen kirkastaminen osastotasolla (p =-0,32, p=0,33) ja esihenkiléroo-
lin tavoitteiden perehdytys (p =-0,22, p=0,49) korreloivat negatiivisesti normatiivisen sitoutumisen

muodostumiseen.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni tarkeimmat tulokset ja vastaan tutkimuskysymyksiin. Pohdin,
miten tulokset vertautuvat teoreettiseen viitekehykseen ja tulosten taustalla vaikuttavia tekijoita. Li-
saksi esitan tulosten pohjalta johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle perehdytyk-
sen ja sitoutumisen parantamiseksi. Keskeiset tulokset, johtopaatokset ja esittdmani kehitysehdo-

tukset on kayty lapi myds kohdeorganisaation kanssa.

6.1 Johtopaatokset

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, millaisia perehdytyskokemuksia kohdeyrityksen esi-
henkildilld on ollut ja miten ne ovat vaikuttaneet heidan sitoutumiseensa tydnantajaansa. Perehdy-
tyskokemusta tarkasteltiin kokonaisuutena, kattaen organisaatioon, tyotehtavaan seka esihenkilo-
tyohon liittyvat osa-alueet. Tavoitteena oli my6s tunnistaa ne perehdytyksen osa-alueet, jotka tuke-
vat tai heikentavat sitoutumista ja antaa niiden perusteella kehitysehdotuksia perehdyttdmisen ko-

konaisuuteen.

Ensimmainen tutkimuskysymykseni oli: Millaisia kokemuksia esihenkil6illa on perehdytyk-
sesta?

Tutkimuksen perusteella esihenkildiden kokemukset perehdytyksesta vaihtelivat positiivisesta ne-
gatiivisiin, mutta enemmisto arvioi kokemuksen myonteiseksi. Yli puolet vastaajista (52 %) kuvasi
perehdytyskokemustaan positiivisena, mika viittaa siihen, etta perehdytys onnistuu useimmiten luo-
maan hyvan lahtdkohdan uudessa tehtdvassa. Kuitenkin se, ettd Iahes puolet vastaajista koki pe-

rehdytyksen neutraaliksi (24 %) tai negatiiviseksi (24 %) osoittaa merkittavaa kehittamistarvetta.

Eroa havaittiin myds osastokohtaisesti. Majoitusosastolla positiiviset kokemukset korostuivat, kun
taas muilla osastoilla kokemukset jakautuivat hieman tasaisemmin eri vaihtoehtoihin. Tama kertoo
siita, ettd perehdytyksen sisaltd ja laatu eivat ole organisaation sisalla yhtenaisia, vaan ne vaihtele-

vat osastojen ja todennakdisesti myds yksikdiden valilla.

Aiempi esihenkildkokemus naytti vaikuttavan merkittavasti kokemukseen perehdytyksen onnistumi-
sesta. Kokemattomammat esihenkil6t kokivat perehdytyksen useammin positiivisena, kun taas yli
11 vuoden kokemuksen omaavat arvioivat perehdytyksen useammin negatiiviseksi. Tama voi ker-
toa siita, ettéd kokeneemmilla esihenkiléilla on korkeammat odotukset perehdytyksen sisallén, raa-

taldinnin ja oikea-aikaisuuden suhteen. Lisaksi kokeneisiin esihenkildihin saattaa kohdistua
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suurempia odotuksia organisaation puolelta, joka saattaa vaikuttaa siihen, etta esihenkilén osaa-

mista oletetaan tai esihenkilo ei itse pyyda apua niin herkasti.

Esihenkildiden perehdytysta oli toteutunut kaikilla kolmella perehdytyksen strategiatasolla eli pas-
siivisella (34 %), korkeapotentiaalisella (13 %) ja proaktiivisella (53 %) tasolla. Suurimmassa
osassa perehdytyskokemuksia perehdytys oli ollut erittdin kattavaa ja sisalsi perehdytysta kaikilla
neljalla tasolla. Samaan aikaan noin yksi kolmesta perehdytyksesta toteutui taysin vain yhdella ta-

solla ja sisalsi yksittdisen osan tai osia jostain toisesta perehdytyksen tasosta.

Perehdytyksen strategiataso oli yhteydessa kokemukseen eli siihen, miellettiinkd kokemus positii-
viseksi tai neutraaliksi vai kdantyikd se ennemmin negatiiviseksi. Meyerin ja Bartelsin tutkimuksen
(2017) tutkimuksen tulokset osoittivat, etta erityisesti kaikkien neljan taso toteutuminen perehdytyk-
sessa takasi todennakdisemmin onnistuneen perehdytyksen (Meyer & Bartels. 2017, 22). Proaktii-
visella tasolla toteutuneet perehdytykset olivat useimmiten positiivisia, mika tukee kasitysta siita,
ettd suunnitelmallinen, kokonaisvaltainen ja osallistava perehdytys vahvistaa positiivista koke-
musta. Sen sijaan passiivisella tasolla toteutuneet perehdytyskokemukset koettiin useammin neut-
raaleiksi tai negatiivisiksi, mika kertoo niukan perehdytyksen ja vahaisen tuen heikentavan koke-

musta.

Sisallollisesti perehdytyksen eri tasoista maaraystenmukaisuus, selkeyttdminen ja organisaatiokult-
tuuri toteutuivat padosin hyvin. Sen sijaan verkostoitumisen ja yhteyksien luomisen kohdalla ha-
vaittiin enemman puutteita, mika on merkittavaa, koska nama osa-alueet ovat usein keskeisia si-
toutumisen ja tyOyhteisdon sosiaalistumisen kannalta. Sisall6llisesti perehdytyskokemuksissa oli
jonkin verran eroja ja mukaan mahtuu myds sellaisia kokemuksia, joissa perehdytys on joiltain osin

puuttunut kokonaan.

Esihenkildtehtavissa toimiva tarvitsee tukea ja ohjausta riippumatta siita, tuleeko han organisaation
sisalta vai ulkopuolelta. Henkilon tausta vaikuttaa siihen, millainen perehdytys on oleellisinta, mutta
yrityksen sisalta tulevaltakaan esihenkildlta ei voida olettaa automaattista osaamista kaikista esi-
henkildrooliin tai organisaation prosesseihin liittyvista asioista. (Lauby 2016, 17, 23.) Tutkimuk-
sessa vastaajat pitivat perehdytyksensa onnistumisina oikeiden henkiléiden valitsemista perehdyt-
tajiksi. Kehittdmiskohteiksi nousivat erityisesti perehdytyksen raataldimattomyys seka sisallon ja
aikataulutuksen lapinakyvyyden puute. Aiemmissa tutkimuksissa perehdytyksen aikataulutuksen ja
jarjestelmallisyyden on todettu liittyvan vahvempaan organisaatioon sitoutumiseen (Meyer & Bar-
tels. 2017, 12). Tassa tutkimuksessa toistuneet toiveet perehdytyksen paremmin jasennellysta pe-
rehdytyksesta vahvistavat ajatusta siita, ettd selkea rakenne ja ennakoitavat aikataulut vahvistavat

tydntekijan kokemusta organisaation tuesta ja sitd kautta tunnepitoista sitoutumista.
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Kokonaisuutena tulokset kertovat, etta perehdytyksen laatu kohdeorganisaatiossa vaihtelee jonkin
verran ja se vaikuttaa merkittavasti esihenkildiden perehdytyskokemuksiin. Kehittamistoimet pereh-
dytyskokemusten parantamiseksi tulisi kohdistaa erityisesti verkostoitumisen vahvistamiseen, si-

sallon raataldintiin seka perehdytyksen aikataulutuksen ja tavoitteiden selkeyttamiseen.

Toinen tutkimuskysymykseni oli: Miten perehdytyskokemus on vaikuttanut tyénantajaor-

ganisaatioon sitoutumiseen?

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettéa esihenkildiden sitoutuminen tyéantajaorganisaatioon
on keskimaarin erittain korkealla tasolla (mediaaniarvosana 9 kouluarvosana-asteikolla). riippu-
matta siitd, milld osastolla he tydskentelevat. Tama kertoo siita, ettd kohdeorganisaatiossa on ylei-
sesti ottaen korkea sitoutumisen aste. Perehdytyksen merkitys sitoutumisen vahvistajana tai oike-
astaan alulle panijana, tulee ottaa huomioon organisaatiossa, koska valtaosa vastaajista (67 %)

koki, ettd perehdytyksella voi olla vaikutusta heidan sitoutumiseensa.

Aiemmat tutkimukset osoittavat, etta tydsuhteen alkuvaiheessa organisaation tuella on suuri merki-
tys nimenomaan affektiivisen sitoutumisen muodostumisessa (Meyer & Allen 1997, 50). Tassa tut-
kimuksessa perehdytyskokemuksella, joka siis kuuluu tydsuhteen alkuvaiheeseen, havaittiin ole-
van merkittava yhteys erityisesti affektiivisen sitoutumisen eli tydntekijan organisaatiota kohtaan
muodostaman tunnesiteen vahvistumisessa. Tama tarkoittaa, ettd hyvin suunniteltu ja toteutettu
perehdytys voi vahvistaa halua pysya organisaatiossa ja kokea yhteenkuuluvuutta sen tavoitteiden
ja arvojen kanssa. Tulos vahvistaa aiempien tutkimusten tuloksia ja osoittaa, ettéd perehdytys vai-

kuttaa erityisesti tunnepohjaisen sitoutumisen vahvistumiseen.

Tassa tutkimuksessa perehdytyksella ei havaittu kovin vahvaa yhteytta normatiiviseen sitoutumi-
seen tai jatkuvuussitoutumiseen eika ollenkaan yhteytta valineelliseen sitoutumiseen. Affektiivinen
sitoutuminen on kuitenkin todettu tyontekijéiden vaihtuvuuden, poissaolojen ja tydssa suoriutumi-
sen kannalta merkittdvimmaksi sitoutumisen muodoksi (Mercurio 2015, 400, 402; Meyer & Allen
1997, 32.) Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta perehdytyksella on merkittava vaikutus juuri tdhan

vahvimpaan sitoutumisen muotoon, mika korostaa perehdytyksen huomioimisen organisaatioissa.

Sitoutumista vahvistivat erityisesti proaktiivisella tasolla olevat perehdytyskokemukset, joissa esi-
henkild oli aktiivisesti lasna, organisaatio tarjosi tukea ja perehdytyksen aikana syntyi tunne halusta
jaada organisaatioon. Meyerin ja Bartelsin (2017) seka Bowersin (2019) tutkimukset osoittavat,
etta kaikkien neljan perehdytystason toteutuminen lisda todennakaoisyytta onnistuneelle ja mielek-
kaaksi koetulle perehdytykselle seka vahvistaa organisaatioon sitoutumista (Meyer & Bartels.

2017, 22). Samat havainnot tehtiin myds tassa tutkimuksessa. Toisin kuin aiemmissa
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tutkimuksissa, joissa muilla perehdytystasoilla ei ollut yhteytta affektiivisen sitoutumisen vahvistu-
miseen, tassa tutkimuksessa myos korkeapotentiaalisen perehdytystason todettiin vaikuttavan lie-

vasti affektiivisen sitoutumisen kehittymiseen.

Alatutkimuskysymyksena oli lisaksi: Mitkda perehdytyksen osa-alueet tukevat tai heikentavat
yritykseen sitoutumista?

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettad organisaatioon sosiaalistuminen, HR-kaytannét ja ihmis-
suhteet vaikuttavat affektiiviseen sitoutumiseen (Mercurio 2015, 402). Kokonaisuudessaan taman
tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tietoa ja osoittavat, etteivat perehdytyksen osa-alueet
ole keskenaan yhta merkityksellisia tydntekijan sitoutumisen kannalta. Perehdytyksen sosiaaliset
ulottuvuudet, kuten tukiverkoston rakentaminen ja ihmisiin tutustuminen, nayttavat oleva keskei-
simpia tunnepohjaisen sitoutumisen vahvistamisessa. Tassa tutkimuksessa erityisesti tydkaverei-
den antama tuen tarkeys nousi esille keskusteluissa seka perehdytyskokemuksesta, etta sitoutumi-
sesta puhuttaessa. Tama kertoo siita, etta sosiaalisella verkostolla on valtavan merkittava rooli
siind, millaisen tunnejaljen perehdytys tydntekijaan jattda. Nyhanin (1999) tutkimuksen mukaan
luottamus organisaatioon rakentuukin tyontekijéiden valisissa suhteissa (Mercurio 2015, 403) ja
tama tutkimus vahvisti vaitetta. Tuloksissa nakyi myos se, etta tydkavereilta saatu tuki koettiin jopa
tarkeammaksi, kuin esihenkildlta saatu tuki. HR-kaytantdjen, kuten kohdeorganisaatiossa toteutu-
vien perehdytyspaivien sisalto ja toteutustapa saivat tutkimukseen osallistuneilta kiitosta ja nain ol-

len auttavat sitoutumista vahvistamalla organisaation tarjoamaa tukea perehdytysvaiheessa.

Muodollisemmat perehdytyksen sisallét eivat yksindan riitd vahvistamaan tydntekijdiden sitoutu-
mista, vaikkakin omaan rooliin liittyvien lakien ja maaraysten, esihenkildrooliin liittyvien kaytantdjen
ja tyotehtaviin perehdyttamisella havaittiin tdssa tutkimuksessa lievia positiivisia yhteyksia affektiivi-

seen sitoutumiseen.

Normatiivisen ja jatkuvuussitoutumisen osalta perehdytyksen vaikutukset olivat vahaisia, eika tutki-
muksessa l0ydetty tilastollisesti merkitsevia vahvoja yhteyksia. Kohtalaisia positiivisia yhteyksia

I8ytyi kuitenkin normatiivisen sitoutumisen ja rooliin liittyvien lakien ja maaraysten perehdyttamisen
seka tukiverkoston muodostumisen valilla. Jatkuvuussitoutumisen osalta ainoa kohtalainen yhteys

I6ytyi tukiverkoston luomisen ja sitoutumisen valilla.

Tyontekijan kokemus omasta roolistaan organisaatiossa, erityisesti roolin selkeys ja siihen kohdis-
tuvien odotusten johdonmukaisuus, vaikuttavat merkittavasti affektiivisen sitoutumisen kehitykseen
(Meyer & Allen 1997, 49). Tassa tutkimuksessa lahes puolet vastaajista uskoivat, ettd parempi pe-

rehdytys tyorooliin, organisaation odotuksiin ja verkostoihin olisi vahvistanut sitoutumista jo
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perehdytyksen aikana. Tutkimukseen osallistujat vahvistavat siis aiempaa kasitysta siita, ettd nama

tekijat vaikuttavat emotionaalisen kiintymyksen kehittymiseen ja herattavat tunteita tydntekijdissa.

Koska tulokset eivat ole yleistettavissa, niiden perusteella ei voi tehda vahvoja johtopaatoksia. Tu-
lokset kuitenkin viittaavat siihen, ettéd perehdytyksen sisallén huolellinen suunnittelu on tarkeaa,
jotta se tukee tydntekijdiden sitoutumista. Panostamalla perehdytyksen sosiaalisiin ja yhteisdllisiin
elementteihin, mutta samalla huomioimalla roolin arjen realiteetit ja tarvittavat taidot roolissa par-
jaémiseen, voidaan edistaa tyontekijan halua sitoutua organisaatioon jo tydsuhteen varhaisessa

vaiheessa.

6.2 Kehitysehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Kehitysehdotuksissa on otettu huomioon seka tutkimukseen osallistuneiden toiveet, havainnot pe-
rehdytyskokemuksista seka tekijat, joilla voisi tukea vahvempaa organisaatioon sitoutumista jo pe-

rehdytysvaiheesta lahtien.

Kehittamistoimet perehdytyskokemusten parantamiseksi tulisi kohdistaa erityisesti verkostoitumi-
sen vahvistamiseen, sisallon raatalointiin seka perehdytyksen aikataulutuksen ja tavoitteiden sel-

keyttamiseen. Naiden osa-alueiden kehittaminen voivat vahvista my6s organisaatioon sitoutumista.

Panostetaan tapaan perehtya ja perehdyttaa. Perehdytysprosessin tehostamiseksi ehdotan ot-
tamaan kayttoon strukturoidumman perehdytysohjelman, joka voidaan toteuttaa sita varten luo-
dulla verkkokoulutusalustalla tai kohdeorganisaation sisaisessa verkossa. Taman kaltaisella jarjes-
telmalla voitaisiin turvata perehdytyksen ja materiaalien yhdenmukaisuus, helppo saavutettavuus,
mutta mahdollistaa myds perehdytyksen yksil6llinen raataldinti. Lisaksi sen avulla voidaan edistaa

perehdytyksen oikea-aikaisuutta ja kokonaisvaltaista tietoisuutta siitd, mitd perehdytykseen kuuluu.

Tallainen jarjestelma toisi perehtyjalle tietoa perehdytyksen askeleista, sisalldsta ja aikataulusta,
seka antaisi mahdollisuuden vaikuttaa itse perehdytyksen sisaltdon seka seurata edistymista. Li-
saksi jarjestelma vapauttaisi perehdyttdjien aikaa, tarjoten samalla perehtyijille helposti saatavilla
olevan tukimateriaalin. Verkkopohjainen perehdytyskokonaisuus antaisi selkean rakenteen pereh-
dytysprosessille, mika lisdisi perehtyjan hallinnan tunnetta omasta oppimisestaan seka vaikuttaisi

kokemukseen perehdytyksen lapinakyvyydesta.

Seuranta ja oppimisen varmistaminen ovat keskeisia, jotta perehdytyksen onnistuminen ei perustu

oletuksiin osaamisesta. Taman vuoksi palautetta tulisi kerata tydsuhteen alussa esimerkiksi
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ensimmaisen ja kolmannen kuukauden jalkeen. Nain voidaan varmistaa, etta perehdytys etenee

suunnitellusti ja perehtyjalle tarjotaan riittavasti tukea.

Liséksi perehdytyksen toteutuksessa tulisi pyrkia minimoimaan liiallinen kiireen tuntu ja organisoida

arjen tyot niin, ettei perehdytys jaa arjen askareiden jalkoihin.

Yksilollisempaa perehdytysta tyoroolin- ja taustan mukaan. Tutkimuksessa mukana olleiden
vastauksissa korostui useasti toive siita, etta tydntekijan yksiléllinen tyétausta tulisi ottaa huomioon
perehdytyksessa ja huomioida paremmin se, jos samankaltaisessa roolissa on oltu muussa yrityk-
sessa tai ollaan ensimmaisessa esihenkildroolissa jo tutussa organisaatiossa. Organisaation ulko-
puolelta tuleville esihenkildille voisi tehda kattavamman perehdytyspaketin, mutta organisaation
sisaltakin tulevien esihenkildiden osaaminen ja valmiudet tulisi selvittda aiempaa tarkemmin. Nailla
toimenpiteilla voitaisiin parantaa perehdytyskokemusta, kun esihenkilt kokisivat perehdytyksen
enemman tarpeitaan vastaavana ja toisaalta myos organisaatiossa voitaisiin hyotya tehokkaam-
masta perehdytyksesta ja sdastaa resursseja muualle. Sitoutumisen nakdkulmasta talla voidaan
vahvistaa kokemusta siitd, etta tyontekijan yksildllistd osaamista arvostetaan ja yksiléa halutaan

tukea yksildllisesti, joka vahvistaisi tunnepohjaista sitoutumista organisaatioon.

Huomioidaan sosiaalinen tukiverkosto perehdytyksen aikana entistd paremmin. Uudelle
tydntekijalle nimetyn tukihenkildn roolia olisi hyva tarkastella uusin silmin ja varmistaa, etta tukihen-
kild on lahellad perehtyjaa, jotta tuki olisi helposti saatavilla. Tukihenkild ja kummitoiminta vahvistaa

onnistuessaan affektiivista sitoutumista, mutta sen toimivuus tulee varmentaa.

Aloittava tyontekija kokee usein eniten jannitysta ja epavarmuutta siita, keitd uudessa tyopaikassa
kohtaa. TyOntekija kannattaa tutustuttaa omaan tiimiinsd mahdollisuuksien mukaan jo ensimmai-
sena paivana. Yhteiset aloituslounaat tai aamiaiset voisivat olla oivia tapoja tdhan, koska ne tarjoa-
vat luontevan ja rentouttavan ymparistdn tutustumiselle. Osallistujien voi olla helpompi rennossa
ymparistossa jutella vapaasti. Sosiaalinen verkosto ja yhteenkuuluvuuden tunne vahvistavat af-

fektiivista sitoutumista.

Perehdytysohjelmaan olisi hyva suunnitella tapaamisia myds muiden keskeisten tiimilaisten, esi-
henkildiden ja muiden yhteistyétahojen kanssa. Tama luo perustan oleellisille henkildsuhteille ja

luo selkeytta auttamalla uutta tydntekijad hahmottamaan oman roolinsa organisaatiossa.

Jatkotutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi perehdytyksen oikea-aikaisuuden tarkempi selvittami-
nen. Tassa tutkimuksessa tuli esille se, etta perehdytyksen sisallét eivat aina kohtaa oikeaa tar-
vetta perehtymisen aikana. Tata olisi tarkeaa selvittaa tarkemmin, jotta saataisiin selville ne osa-
alueet perehdytyksessa, joiden ajoituksessa on eniten parannettavaa. Taman selvittaminen ja ajoi-

tuksen korjaamisella olisi mahdollista parantaa perehdytyskokemuksia entisestaan.
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Lisaksi kohdeorganisaatiolle saattaisi olla hyddyllista selvittad mika esihenkil6ita sitouttaa organi-
saatioon eniten. Vastaajista osa arvioi, ettei perehdytyksella ole ollut heidan sitoutumiseensa vai-
kutusta, joten olisi aiheellista selvittaa, mika tydnantajassa heita ja muita esihenkilditad eniten sitout-
taa. Talla voisi pidemmalla tahtaimella olla vaikutusta organisaation pitovoiman vahvistamiseen ja

ei-toivotun vaihtuvuuden ehkaisyyn.

6.3 Tutkimuksen arviointi

Tybéelamalahtoisessa kehittdmistydssa korostuvat niin tieteen tekemisen kuin yritysmaailmankin
eettiset sdannoét. Kehittdmistydn tavoitteiden on oltava korkean moraalin mukaisia, tyo tulee tehda
rehellisesti ja huolellisten ja tulosten tulee olla kdytantdd hyoddyttavia. Tieteellisen tutkimuksen nor-
mit koskevat myds tydelamalahtdisia kehittamistoita. Tutkimuksen ja kehittdmisen kohteena ole-
vien ihmisten on tiedettava, mita tutkija on tekemassa, mika on tutkimuksen kohde ja tavoitteet ja
mika on osallistujien rooli tutkimuksessa. Todellisia ja rehellisia vastauksia saa tutkittavilta erityi-

sesti silloin, kun vastaajien anonymiteetti taataan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 48.)

Jo tutkimusta aloitellessa olen pyrkinyt varmistamaan, etta kerattava aineisto vastaisi mahdollisim-
man hyvin tutkimuskysymyksiin ja olisi yhdistettdvissad aiempaan tutkimustietoon. Kyselylomakkeen
kysymykset suunniteltiin aiheiden keskeisten ndkemysten ja teorioiden mukaan ja pyrittiin aiheen

kasittelyn monipuolisuuteen.

Anonymiteetti on tutkimuseettisesti tarkeaa, etenkin silloin kun kasitellaan henkilékohtaisia ja mah-
dollisesti arkaluonteisia asioita. Koin vahvasti jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa, etta on tutki-
muksen kasitellessa henkilékohtaisia kokemuksia, jossa mahdollisesti annettaisiin rakentavaa pa-
lautetta omasta tydnantajasta seka kerrottaisiin sitoutumisesta tydnantajaan, oli tarkeda varmistaa
ja kommunikoida vastaaijille selkeasti osallistumisen anonymiteetista. Anonymiteetista huolehdittiin
silla, ettei tutkittavista keratty henkil6tietoja ja jatettiin raportoimatta yksittaisia vastauksia, joista yk-
sittdinen henkil® voitaisiin mahdollisesti tunnistaa. Kaikki tarvittavat tutkimusluvat ja sopimukset
laadittiin ja tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista ja aineiston kasittelysta tiedotettiin avoimesti
kaikille siihen osallistuville. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Olen myo6s huolehtinut,

ettei valmiissa raportissa esiinny tietoja kohdeorganisaatiosta.

Kyselylomake toteutettiin julkisen Webropol-linkin avulla, mikd mahdollisti helpon vastaamisen ja
samalla vastaajien anonymiteetin. Julkisen linkin kayttoon liittyy kuitenkin myos rajoitteita validitee-
tin ndkdkulmasta. Linkkia on ainakin teoriassa mahdollista jakaa edelleen, eika tdman vuoksi voida

100 % varmistua siita, etta kaikki vastaajat kuuluvat alun perin maaritettyyn kohderyhmaan. Taman
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tutkimuksen kohdalla tata riskia pyrittiin minimoimaan niin, etta linkki toimitettiin vain kohdeorgani-

saation rajatulle rynmalle organisaation sisaisen yhteyshenkilon kautta.

Maarallisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin eli mittauksen luotettavuuden ja va-
liditeetin eli mittarin tarkkuuden avulla. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen etenemisen
tarkka kuvaus ja tulkintojen perustelut ovat hyvin oleellisia, koska niiden avulla tutkimuksen lukija

voi tehda johtopaatoksia tutkimuksen luotettavuudesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105.).

Tuloksia tarkastellessa on syyta huomioida, etta tutkimuksen otos- ja naytekoot ovat pienia, eika
tuloksia voida siten yleistaa laajemmin tydeldmaan. Tulokset antavat kuitenkin suuntaa antavia ja
arvokasta tietoa kohdeorganisaation sisaisesta perehdytyksesta ja sen vaikutuksesta tyontekijoi-
den sitoutumiseen. Analyysia tehdessa olen pyrkinyt huomioimaan omat ennakko-oletukseni ai-
heen ympariltd, enka ole antanut niiden vaikuttaa analyysiin. Tiedostan kuitenkin sen, ettéd aiempi
tietdmykseni niin kohdeorganisaatiosta, kuin tutkimuksen aiheesta vaikuttaa analyysiini ja siihen,
miten sitd tulkitsen. Korrelaatioanalyysin tulkinnassa on huomioitu tilastollinen merkitsevyys luvuilla
ja raportoitu kattavasti. Analyysin luotettavuutta on pyritty vahvistamaan avoimella raportoinnilla
seka kriittisella tulkinnalla siita, mittaako tulkintani aineistoa tarkasti. On haastavaa arvioida, voisiko
aineistoa tulkita muullakin tavoin toisen tutkijan toimesta, varsinkin sen vuoksi, ettd analyysiin on
kaytetty summapistemallia ja tehty sen perusteella luokittelua. Pyrin kuitenkin perustelemaan kayt-

tamani menetelmat avoimesti ja tarkasti, jotta analyysi olisi mahdollisimman perusteltua.

Tein analyysia pitkaan, huolella ja hartaasti, koska halusin varmistaa, etta saan aineistosta selville

mahdollisimman paljon, jotta tutkimuskysymyksiin tulisi vastattua kattavasti.

Haastatteluosuudessa kaikki haastatellut eivat muistaneet tarkasti, mita perehdytyksen osa-alueita
heidan perehdytykseensa oli kuulunut. TAman vuoksi paatin olla kayttamatta yksittaiset perehdy-
tyksen sisaltdoon liittyvat maininnat pois analyysivaiheessa. Uskon, ettad tdma paransi tulosten luo-
tettavuutta, koska kyselyyn vastaaijilla oli kaytdéssaan kyselyn antamat vastausvaihtoehdot muistin

virkistamiseksi, haastatelluilla ei. Tama luultavasti vaikutti haastateltujen vastauksiin.

6.4 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydn tekeminen on ollut minulle monella tavalla antoisa ja opettava kokemus. Perehdytys
on ollut Iasna tydurallani eri muodoissa ja olen muun muassa kirjoittanut perehdytysoppaita, osal-

listunut perehdytyksen suunnitteluun ja toiminut perehdyttajan roolissa useissa tyétehtavissa. Nain
ollen aihe oli minulle entuudestaan tuttu, mutta tama tutkimus antoi minulle mahdollisuuden tarkas-

tella sita aivan uudesta nakodkulmasta. Esihenkildiden perehdytys on ollut erityinen kiinnostuksen
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kohteeni ja omat kokemukseni esihenkildétydsta ovat tuoneet ilmi tilanteita, joissa perehdytys on
jaanyt puutteelliseksi ja oppiminen pitkalti esihenkilon oman aktiivisuuden varaan. Nama havainnot
toimivat lahtokohtana koko tutkimusaiheen valinnalle ja vahvistivat motivaatiotani tutkia aihetta sy-

vemmin.

Vaikka aihe oli minulle itsessaan jo hyvin mieluinen, ei opinnayteprosessi ole ollut helppo. Se on
ollut pitka ja vaativa, ja erityisesti aineiston analysointi seka tutkimuksellisen tekstin tuottaminen on
kehittdnyt osaamistani valtavasti. Olen oppinut uusia taitoja tutkimuksellisessa ajattelussa, syven-
tanyt analyysikykyani ja kehittanyt kirjoittamistani. Myds luova ajattelu ja kyky jasentaa laajoja ko-
konaisuuksia ovat kehittyneet. Kaiken kaikkiaan koen, etta prosessi on ollut erittdin arvokas oppi-

miskokemus, seka henkilokohtaisesti, etta ammatillisesti.

Tutkimuksen tekeminen on vahvistanut tunnetta siita, ettd omalla osaamisella ja tydpanoksella voi
todella olla vaikuttamassa organisaation kaytantoihin. Tdma tyd on vahvistanut entisestaan kiin-
nostustani perehdytykseen ja tydntekijoiden sitouttamiseen. Prosessi on tuonut vahvistusta myds
omalle asiantuntijuudelleni perehdytyksen kehittamisen parissa ja antanut arvokasta kokemusta
siitd, miten kdytadnnon kokemus ja tutkimuksellinen nakdkulma voivat tukea toisiaan. Opinnayte-
tydn tekeminen on kehittanyt pitkajanteisyyttani, ajankayton hallintaani ja oman tydni johtamista.
Olen oppinut, etta laajastakin kokonaisuudesta voi saada hallittavan projektin, kunhan sen jakaa
osiin ja oppii etenemaan pikkuhiljaa. Samalla olen oppinut sietdmaan epavarmuutta ja virheita ja
hyvaksymaan sen, ettei eteneminen ole aina suoraviivaista. Toisinaan on ollut pakko ottaa aske-

leita taaksepain ja 10ytaa uusi tapa edeta.

On ollut erittdin antoisaa paasta tarkastelemaan perehdytyksen ja sitoutumisen yhteytta tutkimuk-
sellisesta nakdkulmasta. Olen saanut syventya aiheeseen syvallisemmin kuin koskaan aiemmin ja
oppinut uutta niin perehdytyksen vaikuttavuudesta, kuin sitoutumisen eri ulottuvuuksista. Samalla
olen iloinen siitd, etta olen voinut tydni kautta antaa yhdelle esihenkildryhmalle mahdollisuuden

tuoda aantaan kuuluviin ja vaikuttaa perehdytyksen kehittdmiseen suuressa organisaatiossa.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimustiedote

Hei,
Mahtavaa, etta klikkasit itsesi kyselyyn! Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia.

Tarkoituksena on kerata tietoa Haaga-Helian liiketalouden opinnaytety6ta varten (Tradenomi
YAMK), jossa selvitéan perehdytyskokemuksia ja niiden vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen.

Vastaamalla kehitat myds oman organisaatiosi perehdytyksen suunnittelua.

Seuraaviin kysymyksiin vastatessasi, pohdi omaa perehdytyskokemustasi kokonaisuutena, koh-
dentuen tydsuhteen alkupuolella tapahtuvaan perehdyttamiseen. Perehdyttamisesi on voinut ta-

pahtua osissa pidemmalla aikavalilla, huomioi talldin koko perehdyttamisjakso.

Huomioithan, etta tassa tutkimuksessa perehdytyksella tarkoitetaan tyétehtaviin, toimintatapoihin ja
organisaatiokulttuuriin liittyvaa alkuvaiheen perehdytysta. Tahan ei sisally osaamisen kehittaminen,
kuten mydhemmin toteutetut esihenkildvalmennukset, kurssit tai muut koulutukset, joiden tarkoitus

on syventaa tai laajentaa osaamista.

Huom! Kysely on taysin anonyymi eika vastaajien henkilotietoja kerata, joten vastauksista ei voida

tunnistaa yksittaisia henkil6ita. Opinnaytetyo julkaistaan Theseus -verkkokirjastossa.

Lammin kiitos osallistumisestasi!
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Liite 2. Kysely

1. Olen tutustunut ylla olevaan tutkimustiedotteeseen ja anna suostumuksen tutkimukseen osallis-
tumiseen. Kyselyyn vastaaminen edellyttda suostumuksen.
Kylla

Ei (valitsemalla tdman, poistut kyselysta)

2. Osastoni, jolla tyoskentelen,
Majoitus
Kokous
Keittio
Ruokaravintola
Baari tai pubi

Muu, mika?

3. Olen toiminut esihenkiléroolissa nykyisessa organisaatiossani (vuoroesihenkildkokemusta ei

tassa yhteydessa lasketa mukaan),

Alle 4 vuotta
4-8 vuotta
9-13 vuotta
14—-19 vuotta

20 vuotta tai enemman

4. Ennen nykyiseen organisaatiooni siirtymista, minulle oli kertynyt esihenkilokokemusta yhteensa
(vuoroesihenkilokokemusta ei lasketa téassa yhteydessa mukaan),

Ei lainkaan

Alle 1 vuosi

1-5 vuotta

6-10 vuotta

11-15 vuotta

16 vuotta tai enemman
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5. Valitse yksi tai useampi vastausvaihtoehto. Perehdytykseeni kuuluivat seuraavat organisaationi
yleiset ja lakisdateiset kaytanndt, sdannot ja maaraykset,

Tybsuhdeasiat (esim. tyGaika, lomat, tyéterveys, poissaolot)

Toimipaikan turvallisuusasiat: (esim. tietoturva, tietosuoja, turvakierros, talon pelastus-

suunnitelma)

Tyohoni vaikuttavat lait, maaraykset ja asetukset

Esihenkilorooliin liittyvat kdytannot ja sdannét organisaatiossa

Muu, mika?

En saanut perehdytysta sdannoista ja maarayksista

6. Koen saaneeni perehdytyksen aikana riittdvan kattavaa tietoa organisaationi kaytannoista, saan-
ndista ja maarayksista, jotta pystyin noudattamaan niitd esihenkiléroolissani ja perehdyttdamaan
myo6s muita toimimaan niiden mukaisesti.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta sdanndista ja maarayksista

7. Valitse yksi tai useampi vastausvaihtoehto. Perehdytyksen aikana sain tietoa siita, mitd minulta
roolissani odotetaan seuraavilla osa-alueilla,

Tyo6tehtavat ja toimenkuva

Osastopaallikdn tavoitteet (tuloksellisuus)

Esihenkildroolin tavoitteet (henkildstotavoitteet)

Roolin merkitys omalla osastolla

Roolin merkitys organisaatiossa

Muu, mika?

En saanut perehdytysta roolin odotuksista

8. Koen, etta perehdytyksen aikana saamani tieto roolini odotuksista oli riittavan kattava, jotta pys-
tyin suoriutumaan tydssani onnistuneesti.
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Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mieltd

En saanut perehdytysta roolin odotuksista

9. Valitse yksi tai useampi vastausvaihtoehto.

Perehdytyksen aikana sain tietoa seuraavista organisaationi kulttuuriin liittyvista asioista,

Arvot ja asenteet (mita meilla pidetaan tarkeana)

Normit ja kayttaytyminen (miten meilla kayttaydytaan, miten asioihin suhtaudutaan,
kirjoitetut ja kirjoittamattomat saannot)

Johtaminen ja paatdksenteko (hierarkkisuus, miten paatdksia tehdaan, millainen on
tyontekijan ja esihenkilon rooli, palautteenanto, viestinta)

Tyonteon kaytannot (miten tyot ja vastuut jaetaan)

Muu, mika?

En saanut perehdytysta organisaatiokulttuurista

10. Sain perehdytyksen aikana selkean kuvan siitd, millainen kulttuuri organisaatiossani on.
Taysin eri mielta
Eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta
Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta organisaatiokulttuurista

11. Minua paaasiallisesti perehdyttanyt henkild oli juuri oikea ihminen perehdyttdmaan minua tieto-
jensa, taitojensa ja verkostojensa vuoksi.
Taysin eri mielta

Eri mielta



Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta
Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta

12. Sain perehdytyksen aikana tutustua minulle olennaisiin ihmisiin organisaatiossani (esihenkil6-

kollegat, alaiset ja muut tydkaverit) ja sidosryhmissa (esim. yhteistydkumppanit, tavarantoimittajat).

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta

13. Sain perehdytyksen aikana luotua riittavan tukiverkoston onnistuakseni roolissani.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta

14. Saamani perehdytys sisalsi minulle olennaisinta tietoa oikeaan aikaan.
Taysin eri mielta
Eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta
Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta

15. Saamani perehdytys hyddytti kehitystani esihenkiléna.
Taysin eri mielta

Eri mielta
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Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta
Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta

16. Nyt jalkikateen katsottuna, mitd olisit toivonut perehdytykseltasi ja miksi, jos mitaan rajoitteita ei

olisi? Valta vastauksessasi henkilokohtaisten tietojen sisallyttamista.

17. Kouluarvosanoin arvioituna, kuinka sitoutunut organisaatioon olet talla hetkella?
4

= © 0 N O O;

18. Voisin hyvin tyéskennella jossain muussa organisaatiossa, jos tydnkuvani sailyisi samana kuin
nyt.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Samaa mielta

Taysin samaa mielta

19. Olen panostanut organisaatiooni niin paljon, etta ajatus Iahtemisesta tuntuu vaikealta.
Taysin eri mielta
Eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

20. Vaikka saisin tydn muualta, tuntisin silti velvollisuutta jaada organisaatioon.
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Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

21. Saamani palkkiot ja edut vastaavat tydpanostani, enka koe niiden vuoksi tarvetta I&htea organi-
saatiostani.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Samaa mielta

Taysin samaa mielta

22. Perehdytys tarjosi minulle niin paljon tietoa, kokemusta ja koulutusta, etta koin velvollisuutta
jaada organisaatioon.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Samaa mielta

Taysin samaa mielta

23. Perehdytys tarjosi minulle paljon ainoastaan omaa organisaatiotani koskevaa ja hyodyttavaa
tietoa, taitoa, kokemusta ja koulutusta, ja se rajoittaa vaihtoehtojani tyollistya muualle.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta

Samaa mielta

Taysin samaa mieltd

En saanut perehdytysta

24. Perehdytysaika vaikutti tunteeseeni siita, ettd haluan tydskennelld juuri tdssa organisaatiossa.

— Taysin eri mielta
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Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mieltd

En saanut perehdytysta

25. Perehdytysaikana organisaationi tuki minua riittdvasti haastavien tilanteiden tai epavarmuuk-

sieni kasittelyssa.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mieltd

En saanut perehdytysta

26. Perehdytysaikana tunsin esihenkildni olevan riittavasti Iasna tarjoten juuri minulle tarpeellista

tukea.

Taysin eri mielta

Eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Samaa mielta

Taysin samaa mielta

En saanut perehdytysta

27. Valitse yksi tai useampi vastausvaihtoehto. Uskon, ettd perehdytys olisi vahvistanut sitoutumis-

tani organisaatioon enemman, jos siihen olisi sisaltynyt enemman tietoa tai kokemusten jakamista

seuraavista asioista.

Organisaation yleiset ja lakisaateiset kaytannot ja saannot
Tydroolini ja organisaation odotukset
Organisaatiokulttuuri

Tydpaikan sisaiset verkostot
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Muu, mika?
En koe perehdytyksella olevan vaikutusta organisaatioon sitoutumiseeni

En saanut perehdytysta

28. Kun nyt mietit perehdytyskokemustasi kokonaisuutena, mitka asiat perehdytyksessa vaikuttivat
eniten haluusi jaada osaksi organisaatiota? Valta vastauksessasi henkilokohtaisten tietojen sisal-

lyttamista.

29. Haluaisitko vield sanoa perehdytyskokemuksestasi tai se vaikutuksesta sitoutumiseesi jotakin?

Sana on vapaa.



Liite 3. Teemahaastattelun runko

Aloitus

Oma esittely, luottamuksellisuus, anonymiteetti, vapaaehtoisuus, tallennus, termit

Taustatiedot ja rooli yrityksessa

Kerro urastasi yrityksessa: missa tehtavassa olet nyt ja mista siihen paadyit?

Taustasi ennen yritykseen tuloa. Esihenkilokokemus?

Perehdytyskokemuksesi

Mieti ensimmaisia paiviasi nykyisessa roolissasi: miten kuvailisit niita?

Miten kuvailisit perehdytysta, jonka sait aloittaessasi roolissasi? (Maaraystenmukaisuus,
selkeyttaminen, organisaatiokulttuuri, yhteydet)

Perehdytystavat /-menetelmat /-laitteet?

Oikea aikaisuus?

Mitka asiat perehdytyksessa toimivat mielestasi erityisen hyvin?

Mita perehdytyksessa olisi voinut tehda toisin?

Miten esihenkildsi suhtautui perehdytykseesi?

Miten hyvin perehdytys vastasi odotuksiasi?

Miten perehdytys auttoi sinua onnistumaan tydssasi?

Jos vaihtaisit nyt tydpaikkaa, mitd toivoisit perehdytykselta?

Kokemus sitoutumisesta organisaatioon

Asteikolla 4—10, miten sitoutunut olet organisaatioosi talla hetkella?
Mika vaikuttaa/on vaikuttanut juuri sinun sitoutumiseesi?

Onko mielestasi perehdytyskokemuksella ja tydnantajaan sitoutumisella yhteys?
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Vaikuttiko perehdytysaika sinun tunteeseesi siita, ettd haluat tydskennella juuri tassa yrityk-

sessa?
Millaiset asiat perehdytyksessa tukivat sitoutumistasi eniten?

Miten perehdytys olisi voinut tukea sitoutumistasi enemman?

Lopuksi

Onko viela jotakin muuta aiheeseen liittyvaa tai tarkennettavaa, jonka haluaisit nostaa

esille.



Liite 4. Perehdytyksen sisalté osa-alueittain

Perehdytyksen sisaltd osa-alueittain N=15

Taso

Madrdystenmukaisuus
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Toteutuin %
Tyosuhdeasiat 11 73
Toimipaikan turvallisuusasiat 11 73
Lait ja m3araykset 6 40
EsihenkilGrooliin littyvat kdytannot 10 67
Selkeyttiminen
Toteutuin %
Tydtehtavat ja toimenkuva 12 80
Osastopaallikdn tavoitteet (tulos) 11 73
EsihenkilGroolin tavoitteet (henkildstd) 9 60
Roolin merkitys omalla osastolla 10 67
Roolin merkitys organisaatiossa 6 40
Kulttuuri
Toteutuin %
Arvot ja asenteet 11 73
MNormit ja kayttaytyminen " 73
Johtaminen ja paatdksenteko 10 67
Tydnteon kaytanndt 9 60
Yhteydet
Toteutuin %
Olennaisiin ihmisiin tutustuminen 9 60
Riittava tukiverkosto 10 67
Esihenkildn riittava tuki 7 a7



Liite 5. Perehdytyksen osa-alueiden korrelaatio sitoutumisen komponentteihin

Perehdytyksen osa-alue

Affektiivinen si-

Normatiivinen

Jatkuvuussitoutu-

toutuminen p sitoutuminen p minen p
Tydsuhdeasiat 0,02 -0.04 -0,21 (p=0,48)
Toimipaikan turvallisuus-
_ 0,12 -0,07 -0.11
asiat
Lait ja maaraykset 0.45 (p=0,09) 0,37 (p=0,17) 0.15
Esihenkiléroolin kaytannét 0,22 (p=0,45) -0,19 -0.11
Tyotehtavat ja toimen-
0,2 (p=0,42) 0,12 -0,08
kuva
Osastopaallikdn tavoitteet 0,13 0,07 -0,21 (p=0,54)
Esihenkiloroolin tavoitteet -0,08 -0,21 (p=0,5) -0,22 (p=0,49)
Roolin merkitys omalla
-0,19 (p=0,53) -0,34 (p=0,27) - 0,32 (p=0,33)
osastolla
Roolin merkitys organi-
_ -0,27 (p=0,37) -0,12 -0,04
saatiossa
Arvot ja asenteet -0,15 0,07 -0,21 (p=0,51)
Normit ja kayttaytyminen -0,15 0,04 -0,11
Johtaminen ja paatoksen-
-0,03 -0,12 0,11
teko
Tyonteon kaytannot -0,16 -0,11 0,02
Tutustuminen olennaisiin
o 0,34 (p=0,22) 0,2 (p=0,49) 0,08
ihmisiin
Riittavan tukiverkoston
0,53 (p=0,04) 0,39 (p=0,15) 0,32 (p=0,26)

luominen
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