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Onnistunut perehdytys lisaa tulokkaan tyonimua, sitoutumista ja tyohyvinvointia ja vahentaa
tyovoiman vaihtuvuutta. Perehdytyksen arvioidaankin vahitellen kasvavan rekrytoinnin kaltai-
seen, strategiseen rooliin yrityksissa. Kehittamistutkimuksen tavoitteena oli perehdytyksen
kayttajalahtoinen tutkiminen ja kehittaminen perehdyttavien esimiesten nakokulmasta, silla
esimies on perehdytyksessa keskeisessa roolissa. Toimeksiantajana oli kansainvalinen ruoka-
alan yritys, jossa perehdytyksen prosessia ja tyokaluja esimiehille paivitettiin osana henkilos-
totoimintojen prosessikehityshanketta.

Kehittamistutkimuksen tietoperustassa tarkasteltiin, mita perehdytyksella tavoitellaan tulok-
kaan ja yrityksen nakokulmasta, seka millaisia ovat perehdytyksen parhaat kaytannot. Pereh-
dytysta tarkasteltiin tulokkaan sosiaalistamisen keinona, jossa yrityksen perehdytyskaytan-
teilla ja esimiehilla niiden hyodyntajina on keskeinen rooli. Esimiesten paatoksentekoa kuvail-
tiin kayttaytymistaloustieteen ja paatoksenteon vinoumien nakokulmasta, pohtien millaisia
vaikutuksia niilla saattaa olla perehdyttavan esimiehen paatoskayttaytymiseen perehdytyksen
suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Menetelmallisena lahestymistapana hyodynnettiin palvelumuotoilua. Tutkimuksessa 12 esi-
miesta osallistui perehdytysprosessia koskeviin teemahaastatteluihin seka kaytettavyys- ja si-
saltotesteihin, joissa luotiin ymmarrysta perehdytyksen ohjeiden ja jarjestelmien toimivuu-
desta ja kipupisteista esimiesten nakokulmasta. Aineistosta luotiin perehdyttavat esimiesper-
soonat asiakaspolkukuvauksineen. Ratkaisuja havaittuihin haasteisiin pohdittiin yhteiskehitta-
mistyopajassa henkilostoyksikon edustajien ja tyontekijoiden kanssa. Perehdytyksen parhai-
den kaytantojen toteutumisen valossa kehitysehdotuksia luotiin myos kayttaytymistaloustie-
teen ja tuuppausmahdollisuuksien nakokulmasta. Kehitysehdotuksia vietiin valittomasti kay-
tantoon esimiesohjeisiin, digitaalisiin palveluihin ja perehdytyksen mittaamiseen. Tuloksena
luotiin myos perehdytyksen kokonaiskonsepti tukemaan kaynnistyvia esimieskoulutuksia.

Havaintojen mukaan perehdytys nayttaytyy kiireiselle esimiehelle usein sirpaleisena ja pro-
sessia kehittamalla voidaankin vapauttaa esimiesten aikaa tarkeimpaan asiaan eli tulokkaan
kohtaamiseen. Esimiesten paatoskayttaytymista tukevia tuuppauksia tulisi kohdistaa perehdy-
tyksen kriittisiin hetkiin tulokkaan kannalta oikea-aikaisesti. Erityisesti tukemalla uuden esi-
miehen toimintaa perehdytyksessa, voidaan prosessista luoda kayttajaystavallisempi kaikille
esimiehille. Paatoksenteonvinoumien nakokulmasta juuri esimiesten aiempi kokemus ja tie-
toisuus perehdyttamisesta saattavat muokata heidan tulkintojaan perehdytyksen optimaali-
sista toimintatavoista. Prosessin uudelleenmuotoilulla seka muistamista tukevilla ja toimintaa
ohjaavilla tuuppauksilla voidaan auttaa esimiehia kohti paremman tulokaskokemuksen luo-
mista. Palvelumuotoilu ja kayttaytymistaloustieteen sovellukset ovat osa henkilostojohtami-
sen kehittymista 2020-luvulla. Tuloksia ja menetelmia voidaan soveltaa paitsi perehdytyksen
kehittamiseen, myos muiden HR-prosessien kehittamiseen tyontekijalahtoisesti.

Asiasanat: Perehdytys, kayttaytymistaloustiede, tuuppaus, palvelumuotoilu, henkilostojohta-
minen, tyontekijakokemus, kaytettavyystestaus
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Successful new employee onboarding can increase the newcomer’s work engagement, com-
mitment and well-being, thus enhancing employee retention. Thereby, onboarding is ex-
pected to gradually grow into a strategic role, like recruiting. The aim of the thesis was to
develop the onboarding process from the supervisors’ point-of-view, as supervisors often play
a central role in the execution of onboarding. The commissioner was an international food
company, where the onboarding process and tools for supervisors were updated as part of an
HR process development project.The theoretical framework described the goals of onboard-
ing from the perspective of the newcomer and the company. Additionally, it highlighted the
best practices of onboarding from the literature. Onboarding was viewed as a means of so-
cializing the newcomer, where the company’s onboarding practices and supervisor’s decisions
play a key role. Supervisors' decision-making in onboarding was described from the perspec-
tive of Behavioural Economics and cognitive biases. How biases may affect the supervisor's
decision-making behaviour when planning and executing an onboarding program was also re-
flected.

The methodical framework was Service Design and user-centred approach. In the information
acquisition phase 12 supervisors participated in the interviews regarding their experiences of
the onboarding process execution. They also attended usability and content testing, which
provided an understanding of the usability and of pain points in the onboarding guidance and
systems for supervisors. Based on the acquired data, supervisor personas with their unique
customer journeys were created. Solution ideas to the identified challenges of supervisors
were generated in a co-creation workshop with the HR and employees. Additionally, opportu-
nities identified for utilisation of Behavioural Economics and nudging were described. The use
of appropriate nudges could enhance the deployment of the best practices of onboarding
among supervisors. Improvement proposals were immediately put into practice for onboard-
ing supervisor instructions, onboarding digital services and feedback measurement. An
onboarding concept was also created to support HR managerial trainings in the new onboard-
ing process implementation.

The study revealed that for the often so busy supervisors, onboarding appears to be rather
fragmented. Thus, an enhanced user-centred process can free up the supervisors' time for the
more important task, for the encounter of the newcomer. The managerial decision-making
should be nudged in a timely manner at the critical milestones of the onboarding. This would
benefit both the supervisor and the newcomer. Particularly by planning and nudging the new
supervisor in the onboarding, the process can be created more user-friendly for all supervi-
sors. Supervisors' previous experience and awareness of onboarding shape their interpreta-
tions of optimal onboarding practices and create various cognitive biases. By re-designing the
process and nudging the supervisors to act in a timely manner, HR can help managers to cre-
ate better new employee experiences.

Keywords: Onboarding, Behavioural Economics, Nudging, Service Design, HR, Employee Expe-
rience, Usability
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa kohdeyrityksen perehdytysprosessia esimiesnakokul-
masta kayttajalahtoisesti, palvelumuotoilua ja kayttaytymistaloustiedetta hyodyntaen. Yritys-
ten henkilostotoimintoa (HR) haastetaan oppimaan lisaa kayttajakeskeisesta suunnitellusta
(Bersin, Solow & Wakefield 2016). Kayttaytymistaloustieteen soveltamista ja tietoon pohjau-
tuvaa johtamista on esitetty jopa eraaksi mahdollisuudeksi HR:n profiilin nostamiseksi organi-
saatioissa, ja niiden hyodyntamista HR:n sisaiseen kehittamiseen suositellaan (Stuart 2014,
22). Kayttaytymistaloustieteen hyodyntamisen myos nahdaan muovaavan osaamisen kehitta-
mista tuloksekkaampaan suuntaan (Howard-Jones & McGurk 2014). Palvelumuotoilun ihmis-
lahtoista kehittamistapaa puolestaan suositellaan myos henkilostojohtamisen prosessien ja la-
hestymistapojen kehittamiseen (Bersin, Solow & Wakefield 2016, 67-9; Makela, Hyytiainen &
Berlin 2017; Plaskoff 2017).

Perehdytyksen kehittaminen on talla hetkella kasvavan kiinnostuksen kohde. Perehdyttamis-
ten maaran ennakoidaan kasvavan tyontekijoiden liikkuvuuden ja epatyypillisten tyosuhteiden
kasvun kautta. Samalla myos perehdytysten laatuun kiinnitetaan enenevassa maarin huo-
miota. (Deloitte Global Human Capital Trends 2018, Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo &
Tucker 2007, Harpelund 2019.) Esimiehen rooli on usein keskeinen tulokkaan perehdytyksen
kannalta. Tutkimusten mukaan (Klein, Polin & Sutton 2015) perehdytyskaytanteet jaavat
usein tulokkaan nakokulmasta kuitenkin toteutumatta, vaikka ne olisivatkin yrityksissa ole-
massa. On siten tarkeaa ymmartaa, kuinka prosessista ja kaytanteista luodaan esimiehille
helppoja ja ymmarrettavia noudattaa, jolloin voidaan parantaa esimiesten omaa kokemusta
perehdytyksen toteuttamisesta. Onnistunut perehdytys puolestaan lisaa uuden tyontekijan
tyotyytyvaisyytta ja tuottavuutta seka toisaalta vahentaa tyovoiman vaihtuvuutta (Harpelund
2019; Bauer 2011, 6).

Opinnaytetyo luo myos uutta tietoa hyodyntamalla kayttaytymistaloustieteen tietoa perehdyt-
tamisen prosessin parantamisessa esimiestyohon tukemiseksi. Onnistuneen perehdyttamisen
taustalla voidaan toisaalta nahda olevan yrityksessa kaytossa olevat, perehdyttamista tukevat
toimintatavat. Toisaalta keskeisessa roolissa on perehdyttamisesta vastaavan esimiehen oma
toiminta kaytanteiden noudattamisessa. MyoOs tulokkaan omalla toiminnalla on rooli perehdy-
tyksen onnistumisessa, ja esimiestyon kautta tulokasta on mahdollista rohkaista aktiivisuu-

teen. (Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007; Bauer & Erdogan 2011.)

Perehdyttamista organisaation ja tulokkaan nakokulmasta on tutkittu laajalti (Klein, Polin &
Sutton 2015; Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007; Bauer & Erdogan 2011). Esi-
miesten nakokulmaa perehdyttamisessa on tutkittu vahan, silla yleensa tutkimus keskittyy or-
ganisaation prosesseihin tai tyontekijoiden kokemuksiin. Myos kayttaytymistaloustieteen so-

velluksesta organisaatiokontekstissa on viela melko vahan tutkimuksia. Nain ollen



opinnaytetyo pyrkii myos luomaan uutta tutkimustietoa aihealueesta seka tarjoamaan uusia

nakokulmia prosessien ihmiskeskeiseen kehittamisen.

1.1 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyo oli osa henkilostotoimintojen prosessikehityshanketta, jossa eri henkilostojohta-
misen osa-alueita pyrittiin maarittelemaan ja muotoilemaan uudelleen. Osana tata laajempaa
projektikokonaisuutta perehdytysprosessin toimivuus haluttiin tutkia kayttajilla (tassa esimie-
hilla) ennen muutosten kayttoonottoa. Esimiehia varten laadittuihin perehdyttamisen tyoka-
luihin ja ohjeisiin oli tehty aiemman palautteen perusteella muutoksia, joiden toimivuus tuli
opinnaytetyon puitteissa tutkia ja luoda sen pohjalta kehittamisehdotukset. Opinnaytetyo oli
kehittamistutkimus, jossa keskityttiin perehdytyksen prosessin kayttajakeskeiseen tutkimi-
seen ja kehittamiseen esimiesten nakokulmasta. Opinnayte pyrkii luomaan uutta tietoa henki-
lostojohtamisen kehittamisen kayttoon soveltamalla uusia menetelmia ja luomalla uutta tut-
kimustietoa perehdytyksen aihealueeseen. Tutkimuksen tietoperusta voidaan havainnollistaa

Kuvion 1 avulla.

Perehdytys

Tyontekijakokemus
(esimies)

Palvelu-
muotoilu

Kayttdytymis-
taloustiede

Kayttdjalahtoinen muotoilu

Kuvio 1: Kehittamistutkimuksen tietoperusta

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet kuuluvat palvelumuotoilun, kayttaytymistaloustieteen ja

henkilostojohtamisen aihepiireihin.

Perehdytys (onboarding) on henkilostojohtamisen kaytanne, jonka avulla uudesta tyonteki-
jasta pyritaan saamaan itsenainen, tuottava ja hyvinvoiva osa uutta tyoyhteisoa (Kupias &
Peltola 2009, 13-20). Perehdytyksen avulla tulokkaan tulisi saada riittavat tiedot ja osaamisen
tehtavansa suorittamiseen seka oppia organisaation tavat toimia ja luoda riittavat verkostot
sen sisalla. Myos tulokkaan omalla aktiivisella toiminnalla perehdytyksessa on vaikutusta sen
onnistumiseen ja aktiivisuuteen tulisikin tukea ja kannustaa. Perehdytys voidaan nahda joko

osana rekrytointiprosessia tai jo osana uuden tyontekijan osaamisen kehittamista.



Suuremmissa organisaatioissa rekrytoinnista ja osaamisen kehittamisesta vastaavat eri henki-
lot, mika myos asettaa sen haasteelliseen tilaan vastuiden valimaastossa. (Salojarvi 2009,
137-140.)

Perehdytys termina on suomenkielessa melko yksiselitteinen. Sen kapea-alaisempana vastik-
keena kaytetaan kasitetta tyohonopastus. Englannin kielessa perehdytykseen viitataan usein
termeilla orientation, induction ja onboarding. Termeilla on erityisesti eroa niiden kuvaa-
massa perehdytyksen laajuudessa. Orientation tai induction kasitteena kuvaavat yleensa tyon
alkuvaiheen lyhytaikaista tyohonopastusta ja yleisperehdytysta, joiden tavoitteena on luoda
perusvalmiudet tehtavien suorittamiseen. Onboarding puolestaan nahdaan usein laajempana,
pidempikestoisena ja strategisempana kasitteena, jossa tavoitteet ovat edella kuvattuja laa-
jemmat. Onboarding-prosessissa pyritaan paitsi luomaan edellytykset nopealle tuottavuu-
delle, myos sitouttamaan uutta tyontekijaa esimerkiksi toimivan vuorovaikutuksen avulla.
(Kaijala 2016, luku 2.3) Tassa kehittamistutkimuksessa perehdytyksella tarkoitetaan kohdeyri-

tyksen nakokulman mukaista, laajaa ja strategista onboarding-perehdytysmallia.

Perehdytys luo tulokaskokemuksen (new employee experience), joka on kasitteena viela
melko vakiintumaton. Harpelundin (2019) viitekehysta mukaellen siina tavoitellaan tulokkaan
integroitumista osaksi tyoyhteisoon ja sen normeihin, verkostoitumista seka itsenaista, pysty-
vaa osallistumista tyotehtaviin. Naihin paastaan tukemalla tulokkaan motivaatiota eli pysty-
vyyden, itsenaisyyden ja tyon merkityksellisyyden tunteita. Tulokaskokemusta voidaan tarkas-
tella tyontekijakokemus (employee experience)-kasitteen kautta. Sen mukaan prosessikes-
keista ja siiloutunutta ajattelua johtamisessa tulisi kehittaa kohti integroivaa ja kokonaisval-
taista ymmarrysta siita, mita tyontekijat ymparillaan nakevat, kuulevat ja kokevat. Morganin
(2017) mukaan tyontekijakokemukseen vaikuttavat yrityksen kulttuuri, teknologiat seka fyysi-
nen toimintaymparisto, joiden kanssa tyontekija on tekemisissa. Sita voidaan tarkastella tyota
koskevina odotuksina, tarpeina ja toiveina suhteessa siihen, kuinka organisaatio niihin vastaa.
Maylett ja Wriden (2017, 175-189) mukaan merkityksellisyys, autonomia, kehitys- ja vaikutus-
mahdollisuudet seka yhteenkuuluvuuden tunne ovat tyontekijakokemuksen mahdollistajia syn-
nyttaen tyon imua, sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta. Bersin,Flynn, Mazor ja Melian (2017)
kayttavat konsulttiyhtio Deloitten viitekehysta, jonka mukaan tyontekijakokemus koostuu
tyon merkityksellisyydesta, esimiestuesta, tyoympariston joustoista, mahdollisuuksista kasvaa

tyoroolissa seka organisaatiossa vallitsevasta luottamuksesta.

Palvelumuotoilun (Service Design) avulla pyritaan erilaisia muotoilun menetelmia hyodynta-
malla kehittamaan ja innovoimaan palveluita kayttajaymmarrykseen perustuen (Stickdorn &
Schneider 2010, 28-29). Palvelumuotoilu auttaa luomaan palvelukokemuksesta asiakkaalle li-
saarvoa tuottavan, asiakaskokemusta parantavan ja asiakkaan toiveiden mukaisen. Pystyak-
seen kehittymaan ja luomaan kilpailuetua, yritykset voivat palvelumuotoilun avulla luoda ym-

marrysta asiakasrajapinnassa tapahtuvista muutoksista ja muotoilla prosessejaan vastatakseen
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esiin nouseviin tarpeisiin. (Miettinen, Koivisto, Hamalainen, Vilkka, Mattelmaki, Vaajakallio &
Vaahtojarvi 2011) Muotoiluajattelua pidetaan usein myos keskeisena tyokaluna henkilostojoh-
tamisen ja tyontekijakokemuksen kehittamisessa (Morgan 2017, Bersin ym 2016, Maylet &
Wride 2017, 73-77.).

Kayttaytymistaloustiede (Behavioral Economics) on perinteisen taloustieteen rinnalle synty-
nyt monitieteellinen ala, joka tutkii, kuinka ihmista ymparoivat sosiaaliset ja psykologiset te-
kijat, seka kognitiomme vaikuttavat paatoksiimme (Samson 2014). Paatoksemme ovat usein
irrationaalisia, mutta kokeellisen tutkimuksen avulla niiden on voitu osoittaa olevan sita kui-
tenkin ennakoitavalla tavalla. (Tversky & Kahneman 1974.) Alan keskeisia kasitteita on paa-
toksenteon duualimalli, jonka mukaan paatoksenteossamme on erotettavissa automaattinen
ja nopea, seka rationaalinen, hitaampi ja harkitsevampi ajattelu. Aivojemme tietojenkasitte-
lykapasiteetti on rajallinen, jolloin joudumme tekemaan paatoksia taman rajallisuuden puit-
teissa. Automaattinen paatoksentekomme keventaa tiedonkasittelyn kuormaa hyodyntamalla
helposti mieleen palautettavia asioita ja tunteita seka helposti nakyvilla olevaa tietoa. (Kah-
neman 2003.) Samaan aikaan meilla on tutkitusti esimerkiksi rajallinen maara tahdonvoimaa
muuttaa esimerkiksi kayttaytymistamme ja toisaalta usein taipumus vastustaa muutoksia
(Mullainathan & Thaler 2000). Hyodyntamalla kayttaytymistaloustieteen tutkimusta yhdessa
muotoiluajattelun kanssa, voidaan palveluista muotoilla ihmisten paatoskayttaytymista pa-

remmin huomioivia ja tukevia (Designing for Behaviour Change Toolkit 2017).

Valinta-arkkitehtuurilla tarkoitetaan tapaa, jolla eri valintavaihtoehdot on kayttajalle esi-
tetty. Esitystavalla on merkittava vaikutus paatoksiimme. Lounasravintolalinjastolla kasvisten
sijoittelulla tai lautasten koolla voidaan vaikuttaa niin kasvisten kulutukseen kuin annosko-
koonkin. (Thaler & Sunstein 2008, 11.) Tuuppauksena (nudge) puolestaan voidaan pitaa mita
tahansa valinta-arkkitehtuuriin kuuluvaa aspektia, joka muuttaa ihmisen kayttaytymista enna-
koitavalla tavalla, kuitenkaan poissulkematta mitaan vaihtoehtoa tai merkittavasti muutta-
matta taloudellisia kannustimia. Tuuppauksella pyritaan edesauttamaan ihmisia tekemaan
paatoksia, joita he toivovat ehka oman etunsakin mukaisesti pystyvansa tekemaan. Rajallisen
informaation saatavuuden ja ihmisen rajallisen kasittelykapasiteetin vuoksi, seka ihmisen ra-
jallisen tahdonvoiman ja huomiokyvyn takia, toivottujen paatoksien tekeminen tai niista

kiinni pitaminen on kuitenkin vaikeaa. (Thaler & Sunstein 2008, 6-11.)

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon teoriaperustassa kuvataan aluksi, mita perehdytyksella tulokkaan ja yrityksen
nakokulmasta tavoitellaan, seka mita tavoitteet tarkoittavat esimiehen toiminnan nakokul-
masta. Lisaksi kuvaillaan, millaisia ovat perehdytyksen parhaat kaytanteet tutkimusten va-
lossa. Teoriaperustan toinen osa, luku kolme, kuvaa kayttaytymistaloustieteen valossa paa-
toksenteon ilmioita, jotka perehdyttavan esimiehen paatoksenteossa ja toiminnassa saattavat

vaikuttaa perehdytyksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.
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Palvelumuotoilun lahestymistavan avulla tehty kehittamistutkimus kuvataan luvussa nelja. Pe-
rehdytysprosessin kehittamista lahestyttiin kaytettavyys- ja sisaltotestauksen seka teema-
haastatteluiden kautta. Naiden perusteella luotiin esimiehista kolme perehdyttavaa esimies-
persoonaa asiakaspolkuineen. Havaittuihin haasteisiin pohdittiin ratkaisuja yhteiskehittamis-
tyopajassa, jossa ideoitiin konkreettisia toimenpiteita perehdytysprosessin kehittamiseen esi-

miehille.

Viidennen luvun tulososiossa esitetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lopuksi luvussa kuusi
kuvataan tuloksia suhteessa esitettyyn teoriaperustaan, arvioidaan kehittamistutkimuksen on-

nistumista seka luotettavuutta, ja annetaan ideoita jatkotutkimukselle. Taman kehittamistut-

kimuksen etenemista, menetelmallisia valintoja ja tuloksia kuvataan Kuvion 2 avulla.

Laadullinen

kehittamistutkimus Kehittamisehdotukset

Tietoperustan kerdaaminen

Perehdytyksen tavoitteet ja Palveluportaalin tlauskokonaisuus, Kaytettavyyden parantaminen
parhaat kaytannét intranetin perehdytyssivu ja ohjeet
sekd esimiesten toiminta Perehdyttavat esimiespersoonat
Kéyttaytymistaloustiede: perehdytysprosessissa
péatdksenteon vinoumat Ohjeiden sisilldn kautta syntyvé
esimiesten toiminnassa Nykytilan ymmarrys: tulokas- ja toiminnan kehittdminen
esimieshaastattelut n=6
Palvelumuotoilun l&hestymistapa: Perehdytyksen konseptiluonnos
kayttdjalahtsinen tutkimus ja Kéytettavyys- ja siséltdtutkimus
suunnittelu seka teemahaastattelut n=12

Aineiston laadullinen analyysi

Kuvio 2: Kehittamistutkimuksen vaiheet

Kehittamistutkimuksen aluksi luotiin tietoperustaa, joka pohjasi toisaalta ymmarrykseen pe-
rehdytyksen parhaista kaytannoista ja siita, kuinka niita tulisi toteuttaa. Toisaalta aihetta tar-
kasteltiin esimiesten paatoskayttaytymisen nakokulmasta seka valittiin tutkimukselliseksi la-
hestymistavaksi palvelumuotoilu, joka auttaisi luomaan ymmarrysta kehittamistarpeista kayt-
tajanakokulmasta. Laadullinen kehittamistutkimus kohdistui seka perehdytyksen ohjeiden
etta niiden kautta esimiesten toiminnan kehittamiseen perehdytysprosessissa. Ongelman maa-
rittelyn apuna kaytettiin tulokkaiden (n=4) ja esimiesten (n=2) haastatteluja. Lopullisiin tutki-
muskysymyksiin haettiin ratkaisuja kaytettavyys- ja sisaltotestaamisen seka teemahaastatte-
luiden avulla (n=12). Nama aineistot analysoitiin toisaalta kaytettavyyden parantamiseen tah-
taavaksi kaytettavyyden kehitysehdotusraportiksi. Toisaalta aineistosta laadittiin sisallon ana-
lyysin avulla perehdyttavat esimiespersoonat, kehitysehdotukset perehdytysohjeisiin ja -sisal-

toihin seka luonnosehdotus perehdytyksen konseptista.

Seuraavassa luvussa kuvataan perehdytyksen roolia yrityksen strategisena kaytantona seka

niita parhaita kaytanteita, joita perehdytyksen tulisi sisaltaa.
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2 Perehdytyksen kasvava merkitys

Perehdytyksen avulla uusi tyontekija pyritaan saamaan mahdollisimman nopeasti tuottavaksi
ja hyvinvoivaksi osaksi tyoyhteisoa tukemalla ja opastamalla tata niin tyohon kuin tyoyhtei-
soonkin liittyvissa asioissa. Perehdytys voi auttaa myos tyoyhteisoa kehittymaan, mikali tulok-
kaan mukanaan tuomaa osaamista osataan hyodyntaa vuorovaikutuksessa koko yhteison
kanssa. Samalla perehdytys on myos koko tyoyhteison, ei vain tulokkaan tai esimiehen, vas-
tuulla. (Kupias & Peltola 2009, 18-19.) Perehdyttamisen tavoitteena on siis nopeuttaa tulok-

kaan siirtymaa ulkopuolisesta tulijasta tyoyhteison sisapuoliseksi jaseneksi. (Ketola 2010, 70.)

Perehdyttaminen on tyonantajan lakisaateinen velvollisuus. Siihen velvoittavat tyosopimus-
laki, tyoturvallisuuslaki seka laki yhteistoiminnasta yrityksissa. Tyoturvallisuuslain (738/2002)
14. pykala edellyttaa tyonantajaa perehdyttamaan esimerkiksi tyontekijan terveytta ja tur-
vallisuutta vaarantavien tyotapojen osalta seka uudessa tehtavassa aloitettaessa etta tyoteh-
tavien muuttuessa. Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (334/2007) edellyttaa, etta tyonantajan
tulee kuvata henkilostolle, millaisia kaytantoja silla on uuden tyotekijan perehdyttamiseksi
tyotehtaviin ja yritykseen. Tyosopimuslaki (55/2001) puolestaan edellyttaa esimerkiksi kaik-
kien tyontekijoiden tasapuolista kohtelua ja tyoturvallisuuslain noudattamista. Tutkimusten
valossa on kuitenkin tyonantajalle kannattavaa tarkastella ja toteuttaa perehdyttamista muu-

nakin kuin lakisaateisena pakkona.

Yhteiskunnallisella tasolla on useita makrotrendeja, jotka vaikuttavat perehdyttamisen merki-
tyksen kasvuun. Naihin trendeihin kuuluvat erityisesti epatyypillisten tyosuhteiden maaran
kasvu seka tyosuhteiden keston lyheneminen. Myos tyoskentelytavat muuttuvat virtuaalisem-
miksi esimerkiksi etatyon kasvun kautta. (Lyons, Schweitzer & Ng 2015) Tyotehtavien vaihdok-
sien maaran on todettu lisaantyvan erityisesti nuorempien sukupolvien kohdalla (Ng, Lyons &
Schweitzer 2018, 78-79). Yha useampi tyontekija tulee myos tekemaan joko vapaaehtoisesti
tai tyonantajan toiveesta tyota oman yrityksen kautta, freelancerina tai kolmannen osapuolen
palkkalistoilla. Samalla myos tyovoiman monimuotoisuus kasvaa. Useissa maissa Y-sukupolvi,
eli maarittelijasta riippuen noin 1980-1995 valilla syntyneet milleniaalit, on jo puolet koko
tyovoiman maarasta. Suomessa tama tapahtuu 2020. Samalla elakeikaa pyritaan nostamaan,
ja elakkeelle siirtyneetkin jatkavat tyossakayntia osa-aikaisesti. Samaan aikaan uusien tekno-
logioiden hyodyntaminen osana yritysten paivittaisia prosesseja kasvaa nopeasti, mutta tekno-
logian toivottu vaikutus tuottavuuteen saattaa karsia, mikali henkilosto ei omaksu sen oikean-
laista kayttoa. Naiden makrotrendien valossa perehdyttaminen on tulevaisuuden kilpailukyky-
tekija. (Deloitte Global Human Capital Trends 2018, Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo &
Tucker 2007.)

Organisaatiotasolla henkilostojohtamisen kehittamisprosessien hyvalla toteutuksen tasolla on
yhteys henkiloston tuottavuuteen ja yrityksen taloudelliseen tulokseen (Aura, Ahonen, Hussi &

Ilmarinen 2018; Strack, Caye, von der Linden, Quiros & Haen 2012) seka henkiloston
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kokemaan tyon imuun (Hakanen, Hakonen, Seppala & Viitala 2019). Perehdytysprosessiin, sen
laatuun ja tuloksiin kiinnitetaankin enenevassa maarin huomiota (Bauer 2011). Perehdytyksen
roolin kehitysta Suomessa kuvaa esimerkiksi Ketolan vaitostutkimus, jossa han suomalaisia tie-
totekniikka-alan yrityksia tutkiessaan, havainnoi vuosina 2003-2006 tehdyista perehdyttami-
seen liittyvista haastatteluista, etta "rekrytoinnin prosessilla on pidempi historia kuin pereh-
dyttamisella” (Ketola 2010, 84). Useassa Ketolan tutkimuksen yrityksista perehdyttamisen
kaytanteisiin oli ryhdytty kiinnittamaan huomiota vasta 2000-luvun vaihteessa (Ketola 2010,
158). Perehdytyksen ennustetaan vahitellen kuitenkin kasvavan rekrytoinnin kaltaiseen, stra-
tegiseen rooliin yrityksissa. Kun uuden tyontekijan rekrytointiin on panostettu resursseja, tu-
lee panostuksia jatkaa myos onnistuneen tyosuhteen edellytysten luomiseksi. (Harpelund
2019.) Tyonantajan nakokulmasta rekrytointi on resurssi-intensiivista toimintaa, jonka jalkeen
tavoitteena on saada luotua pitkaaikainen tyosuhde. Taman tavoitteen saavuttamisessa pe-
rehdytyksella on ratkaisevan tarkea rooli. (Bauer 2011, Harpelund 2019.) On arvioitu, etta uu-
den tyontekijan saapuessa asiantuntijarooliin kestaa keskimaarin kuusi kuukautta, ennen kuin
rekrytoinnin ja perehdyttamisen vaatimat kulut on tulokkaan tyosuorituksen kautta katettu
(Harpelund 2019). Vuonna 2015 arviolta vain puolella suomalaisista yli 250 tyontekijan yrityk-
sista kuitenkaan oli perehdytysta varten laadittu tulokasohjelma, ja kestoltaan se oli tyypilli-
sesti alle kuukauden mittainen (Pohjola 2019). Yrityksen kannalta olisi siis kannattavaa tukea
tulokasta nopeasti tuloksekkaaksi tyoyhteison jaseneksi seka pyrkia luomaan tulokkaan kanssa
pitka ja toimiva suhde. Seka Suomessa etta kansainvalisesti vaikuttaa silta, etta organisaatio-

tasolla perehdytyksen kehittamisessa on merkittavaa potentiaalia.

Tulokkaan nakokulmasta uudessa tyossa aloittaminen on tunnistettu eraaksi merkittavimmista
hetkista tyontekijan tyosuhteen vaiheista (Morgan 2017, 201; Harpelund 2019; Maylett &
Wride 2017, 153-173). Tulokkaan innostus ja sitoutuminen tyopaikkaan ovat korkeimmillaan
tyosuhteen alussa, jonka jalkeen ne alkavat laskea. Hyvan perehdytyksen tehtavana on taata,
etta sitoutumisen taso pysyisi korkealla myos aloituksen jalkeen. (Kaijala 2016, luku 2.3) Uu-
dessa tyopaikassa tai tehtavassa aloittaminen on kuitenkin tulokkaan kannalta stressaava ela-
manvaihe. Negatiiviset tunteet kuten stressi ja epavarmuus saattavat heikentaa kykya sopeu-
tua uuteen rooliin ja uuteen organisaatioon. Perehdytyksen tavoitteena onkin ehkaista naiden
negatiivisten tunteiden syntymista. (Ellis, Bauer, Mansfield, Erdogan, Truxillo & Simon 2015.)
Onnistuneen perehdytyksen on tutkimuksissa todettu lisaa tyotyytyvaisyytta, kiinnittymista ja
sitoutumista, tyosuorituksen laatua, seka alentavan stressia ja tyontekijoiden vaihtuvuutta
yrityksessa. Perehdytys tukee siten tyontekijan tyohyvinvointia samalla edistaen yrityksen ta-
voitteita. (Bauer 2011, 6.) Perehdyttamisella tavoitellaan siis tulokkaan epavarmuuden ja
stressin vahentamista. Tulokasta autetaan luomaan ymmarrysta uudesta toimintaymparistosta
tarjoamalla seka tarvittavaa tietoa etta sosiaalisia verkostoja, joiden avulla tulla tehokkaaksi

tyoyhteison jaseneksi.
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Esimiehen rooli perehdyttamisessa on useissa organisaatioissa keskeinen, silla yleisimman

juuri lahiesimies on vastuussa perehdytyksen suunnittelusta ja toteutuksesta (Pohjola 2019).
Kupias ja Peltola (2009, 54-55) toteavat, etta perehdytyksessa yhdistyvat esimiehilta vaadit-
tavat asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership), silla perehdy-
tysta tulee suunnitella ja toteuttaa jarjestelmallisesti, ja samanaikaisesti kohdata ja opastaa
tulokasta vuorovaikutteisella, inhimillisella tavalla. Esimiehen tehtava on siis auttaa ja tukea
tulokasta sopeutumaan uuteen tyoyhteisoon. Esimiehen roolia perehdytyksessa kuvataan ala-

luvussa 2.2.

2.1 Perehdytyksen tavoitteet

Perehdyttamista tarkastellaan kirjallisuudessa useiden eri teorioiden nakokulmista. Se on en-
nen kaikkea uuden tyontekijan liittymista ja sosiaalistamista organisaatioon (organizational
socialization), sen arvoihin ja toimintatapoihin. Se on samalla myos tulokkaan omaa sosiaalis-
tumista, verkostojen rakentamista ja ymmarryksen kasvattamista. (Van Maanen & Schein 1979;
Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007.) Perehdyttamista voidaan lisaksi tarkastella
esimerkiksi oppimisen kautta (Klein, Polin & Sutton 2015) tai rekrytoinnissa luodun psykologi-
sen sopimuksen tayttymisena (Rousseau 1990). Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan erityisesti

organisaation mahdollisuuksia tukea tulokkaan sosiaalistumista osaksi uutta tyoyhteisoa.

Perehdytysta kasittelevat teoriat kuvaavat uuden tyontekijan liittymista ja integroitumista
tyoyhteisoon paaosin kahdesta eri nakokulmasta. Toisaalta tarkastellaan organisaation toi-
menpiteita, joiden avulla tyontekija pyritaan sosiaalistamaan osaksi yhteisoa. Talloin tavoit-
teena on saada tulokas nopeasti tyoyhteison jaseneksi kuvaamalla talle tehtavien lisaksi esi-
merkiksi yrityksen arvot, tavoitteet ja tavat toimia, jotka tama tulisi sisaistaa. Tyontekijan
oma rooli nahdaan usein tassa organisaatiolahtoisessa tarkastelutavassa passiivisena tiedon
omaksujana ja vastaanottajana. Toisaalta taas 2000-luvulle siirryttaessa on enenevassa maa-
rin ryhdytty tutkimaan myos tyontekijan nakokulmasta taman tarpeita ja keinoja tehokkaasti
sosiaalistua eli paasta osaksi tyoyhteisoa, hankkia tietoa ja luoda verkostoja. (Rantala 2018,
Cooper-Thomas & Anderson 2006, 496.) Tutkimusten valossa voidaan tulkita, etta tarkastelu
on viime vuosikymmenten aikana siirtynyt enemman organisaatiolahtoisesta nakokulmasta
kohti tulokkaan nakokulmaa. Molempia toki kaytetaan pohdittaessa perehdyttamisen kehitta-
mista ja kaytantoja. Tulokkaan nakokulman tarkastelu on synnyttanyt kuitenkin painotusta

myos esimerkiksi vuorovaikutuksen tutkimiseen perehdytyksen kuluessa. (Rantala 2018.)

Tyontekijan aloittaessa tyossaan syntyy tyontekijan ja tyonantajan valille varsinaisen tyosopi-
muksen lisaksi niin kutsuttu psykologinen sopimus. Psykologinen sopimus voidaan kuvata yksi-
puolisina tyontekijan odotuksina tyonantajaa kohtaan seka nakemyksina siita, mihin han uu-
dessa tyossaan on sitoutunut. Kyseessa voi olla esimerkiksi sitoutuminen ahkeraan tyontekoon
tiettya palkkaa vastaan. (Rousseau 1990.) Psykologinen sopimus voidaan myos nahda molem-

min puolisina odotuksina tyonantajan ja tyontekijan valilla. Tutkimuksen mukaan psykologisen
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sopimuksen voimakkuuteen voidaan vaikuttaa uuden tyontekijan alkuvaiheen sosialisaatiopro-
sessin kautta. Tyonantajan tulisikin kiinnittaa erityista huomiota siihen, etta rekrytoidessa
luodut lupaukset taytetaan. Kasitys lupausten tayttymisesta vaikuttaa seka uuden tyontekijan
haluun hankkia uutta tietoa tyopaikkaan tutustuessaan etta tyontekijan kiinnittymiseen ja si-
toutumiseen organisaatioon. (Woodrow & Guest 2017.) Psykologisen sopimuksen erityisina
piirteina voidaan pitaa sen yksipuolisuutta ja implisiittisyytta. Tama tarkoittaa, etteivat osa-
puolet useinkaan keskustele kaikista odotuksista ja kasityksista yhdessa, ja psykologiseen so-
pimukseen liittyy siten yksittaisen osapuolen subjektiivisia tulkintoja. Sopimukset ovat luon-
teensa vuoksi myos alttiita ajatusvinoumille seka tunneperaisille tulkinnoille. (Maylett &
Wride 2017, 141.) Milleniaalien odotukset uutta tyota kohtaan painottuvat aiempia sukupolvia
enemman tyon sisaltoon ja merkitykseen (Elkins 2018). Tyon sisallon ja merkityksellisyyden
kuvaaminen jo perehdytysvaiheessa ovat siten tarkea osa psykologisen sopimuksen toteutu-

mista erityisesti milleniaalien kohdalla.

Harpelund (2019) esittaa kolme keskeista nakokulmaa, joita organisaation tulisi huomioida
perehdyttamista suunniteltaessa. Ensinnakin tyontekija on saapuessa jo valmiiksi motivoitu-
nut ja yrityksen tulisi yllapitaa motivaatiota omilla toimillaan, ei heikentaa sita. Toiseksi yri-
tyksen tulisi muistaa, etta huomio perehdyttamisessa on tulokkaassa, ei vain yrityksessa, sen
arvoissa ja toimintatavoissa. Kolmanneksi perehdytys tulisi nahda pitkakestoisena siirtymariit-
tina, jossa ei pelkastaan lapivieda perehdytysprosessia, vaan pohditaan myos esimerkiksi,
kuinka tulokas on sisaistanyt perehdytyksen sisallon ja onnistunut integroitumaan osaksi tyo-
yhteisoa. (Harpelund 2019, 24-42.) Perehdytyksen tavoitteissa tulisi Harpelundin mukaan huo-
mioida perinteisen tehtaviin perehdyttamisen lisaksi erityisesti tulokkaan tunteiden johtami-
nen ja sisaisen motivaation tukeminen. Tulokas haluaa vahvistuksen sille, etta uusi tyopaikka
luo hanelle merkityksellisyyden tunteita, auttaa hanta oppimaan ja kokemaan pystyvyytta,
seka mahdollistaa hanelle energisoivia ja itsenaisia tehtavia. Prosessit ovat perehdyttamisessa
usein toimeenpanon keskiossa, mutta ilman ihmislahtoisyytta ja tunteiden vaikutuksen ym-
martamista perehdytys ei kuitenkaan Harpeludin mukaan saavuta kaikkia tavoitteitaan. (Har-
pelund 2019, 46-49.)

Tulokkaan onnistuneeseen kiinnittymiseen ja integroitumiseen vaikuttavat seka organisaation
sosiaalistavat perehdytyskaytanteet etta tulokkaan oma, sosiaalistumiseen tahtaava toiminta.
Organisaation nakokulmasta perehdytyskaytanteiden tulisi tahdata tyontekijan kannalta nel-
jan keskeisen tekijan luomiseen ja tukemiseen. Naita ovat uuden tyoroolin selkeys, tunne mi-
napystyvyydesta ja sosiaalisesta hyvaksynnasta ja yhteenkuuluvuudesta, seka ymmarrys orga-
nisaation kulttuurista ja saannoista. (Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007, Bauer
& Erdogan 2011.) Roolin selkeys kuvaa tulokkaan ymmarrysta siita, mita hanen odotetaan te-
kevan, missa jarjestyksessa ja millaisella ajankaytolla. Selkeyden on todettu ennakoivan myos
sitoutumista tyohon ja tyotyytyvaisyytta. (Bauer & Erdogan 2011.) Selkeyden tunteen tuke-

miseksi tulokkaan tehtavankuvan realistiseen kuvaamiseen, maarittelyyn ja lapikayntiin jo
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rekrytointivaiheessa kannattaa kiinnittaa huomiota (Baur, Buckley, Bagdasarov, & Dharmasiri
2014). Vastaavasti tyon aloittamisen jalkeen tehtavankuvauksen ja siihen liittyvien odotusten
hallinta auttaa tulokasta selkeyttamaan ja ymmartamaan rooliaan ja tehtaviaan tyoyhtei-
sossa. Selkeytta voidaan luoda myos kuvaamalla perehdytysprosessin vaiheet ja sisallot tulok-
kaalle kirjallisesti etukateen. (Bauer ym 2007.) Epaselva tehtavankuva ja epaselvat tyohon
liittyvat vastuut ja odotukset puolestaan lisaavat tyontekijan kokemaa epavarmuutta ja tur-
vattomuutta. Nailla tunteilla saattaa olla yhteys tyopahoinvointiin ja lopulta jopa tyosuhteen
paattymiseen. (Keim, Landis, Pierce & Earnest 2014.) Minapystyvyys tarkoittaa, etta tulokas
kokee hallitsevansa uudet tehtavansa ja kokee tekemisessaan varmuutta. Mahdollisesti tyota
voi aluksi harjoitella ilman pelkoa virheiden tekemisesta. Esimerkiksi palautteen saaminen luo
tunnetta minapystyvyydesta. Sosiaalinen hyvaksynta puolestaan viittaa tunteeseen, etta tulo-
kas kokee olevansa hyvaksytty osa uutta tyoyhteisoa. Tunnetta voidaan tukea esimerkiksi
mentorin tai kummihenkilon avulla, seka esimiehen aktiivisen tuen ja palautteenannon avulla.
Neljantena tekijana organisaation saantojen, normien ja kulttuurin tunteminen auttaa tulo-
kasta liittymaan organisaation vahentamalla tulokkaan alussa kokemaa epavarmuutta. (Bauer,
Todner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007.)

Sosiaalisten verkostojen luominen on perehdytyksen aikana keskeisessa roolissa. Epaonnistu-
minen verkostojen synnyttamisessa saattaa olla merkittava syy koko tyosuhteen epaonnistu-
miselle. Toisaalta onnistuneen sosiaalistumisen positiiviset vaikutukset nakyvat sitoutumisena
tyopaikkaan, pienempana henkiloston vaihtuvuutena, parempana tyosuorituksena seka tyotyy-
tyvaisyytena. Keskittymalla tukemaan selkeyden, minapystyvyyden, sosiaalisen yhteenkuulu-
vuuden seka organisaatiokulttuurin ymmarryksen tunteita perehdytyksen kaytanteiden kautta,
yritys voi nopeuttaa ja helpottaa tulokkaan sopeutumista uuteen tyohon ja tyoyhteisoon.
(Bauer, Todner, Erdogan, Truxillo & Tucker 2007). Tulokas ei itse voi vaikuttaa yrityksessa
kaytossa oleviin kaytanteisiin. Perehdytyksen kaytanteita ja prosesseja tulisikin tarkastella
siita nakokulmasta, kuinka ne tukevat tulokkaan sosiaalistumista tyoyhteisoon. Kaytanteiden
tulisi olla kunnossa, ja niiden itsessaan tulisi mahdollistaa tulokkaan keskittyminen oppimi-
seen ja sosiaalistumiseen tyoyhteisossa. Tuloksekas, hyva perehdytys luo pohjan sosiaalistu-
misprosessille, joka jatkuu viela vuosia itse perehdyttamisen paatyttya. (Klein, Polin & Sutton
2015.)

Organisaation perehdytyskaytanteiden lisaksi myos tulokkaan omalla toiminnalla on merki-
tysta onnistuneessa integroitumisessa. Uutta tyontekijaa tulisikin tukea ja rohkaista verkosto-
jen luomisessa. (Bauer 2011; Bauer & Ergodan 2011.) Tulokkaan tulisi aktiivisesti etsia tietoa
ja pyytaa palautetta omasta suoriutumisestaan, seka pyrkia verkostoitumaan organisaation
sisalla (Bauer ym 2007; Bauer & Ergodan 2011). Mikali organisaatio ei kykene luomaan sel-
keytta tulokkaan tehtavankuvaan tai selkeytta uuden tyoyhteison toimintatavoista, saattaa
siita syntya jopa esteita tulokkaan omalle tiedonhankinnalle. Toisaalta tulokasta voidaan

myos suunnitelmallisesti rohkaista omaehtoiseen tiedonhankintaan kertomalla aktiivisuuden
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positiivisista vaikutuksista samalla ehkaisten tulokkaan mahdollista epavarmuutta. (Bauer
2013.)

Hyvan perehdyttamisen ominaisuuksiin kuuluvat Ketolan (2010) tutkimuksen mukaan vaiheit-
tainen, prosessinomainen eteneminen seka toiminnan tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus.
Hyvaan perehdyttamiseen kuuluvat myos toimiva vuorovaikutus seka verkostoitumisen tukemi-
nen ja mahdollistaminen. Osana toimivaa vuorovaikutusta tulisi erityisesti keskittya tulok-
kaalle annettavaan palautteeseen ja tukeen, seka myos perehdyttamisen johdonmukaiseen
seurantaan. (Ketola 2010, 162-167.) Bauerin lisaa parhaisiin toimintatapoihin kuuluvaksi asi-
oiden valmistelun ennen tulokkaan ensimmaista tyopaivaa seka ensimmaisena tyopaivan eri-
tyisyyden korostamisen. On tarkeaa, etta uusi tyontekija kokee itsensa odotetuksi ja tervetul-
leeksi. Muodollisia perehdytysohjelmia tai -paivia tulisi jarjestaa riittavan usein, silla ne aut-
tavat seka esimiehia etta tulokkaita perehdytyksen toteutuksessa. Myos teknologian kaytto
perehdytyksen apuna on suositeltavaa, tosin se ei kuitenkaan saa korvata ihmiskontakteja.
Bauer myos korostaa palautteen kaksisuuntaisuutta, eli esimiehen tulisi palautteen antamisen

lisaksi myos pyytaa ja kuunnella tulokkaan palautetta ja kokemuksia (Bauer 2010).

Perehdytyksen tavoitteena nahdaan usein tyontekijan oman paikan loytaminen yrityskulttuu-
rista seka yrityksen arvojen omaksuminen. (Bauer 2011, 4-6.) Tata nakokulmaa on myos kriti-
soitu liiallisesta organisaatiokeskeisyydesta (Cable, Gino & Staats 2013). Tavoitteenahan on
saada uusi tyontekija kokemaan ylpeytta yrityksesta, johon on juuri liittynyt. Tulokas saattaa
kuitenkin kokea joutuvansa kayttaytymaan omien arvojensa ja mielipiteiden vastaisesti, kun
perehdytyksessa painotetaan vahvasti yrityksen arvoja, niiden omaksumista seka niiden mu-
kaista toimintaa ja kaytosta. Talloin tyontekijan oma tausta ja persoona saattavat unohtua.
Cable ym (2013) nakemyksen mukaan pitkalla tahtaimella olisi kannattavaa keskittya erityi-
sesti tyontekijan henkilokohtaisten vahvuuksien tunnistamiseen ja hyodyntamiseen, vaikka ne
suoranaisesti eivat edes liittyisi tehtavaan, johon tama on valittu. Olisi tarkeaa tunnistaa yksi-
lon vahvuudet kokonaisvaltaisesti, silla pystymalla hyodyntamaan niita, tyontekija todenna-
koisemmin kokee tyonsa merkityksellisemmaksi. Tyontekijan tulisi siis pystya ilmaisemaan it-
seaan ja mielipiteitaan vapaammin, ja perehdytyksessa tulisi keskittya uuden tyontekijan
vahvuuksien loytamiseen. (Cable ym 2013.) Nakokulma on relevantti myos suomalaiseen tyo-
elamaan, silla 69% suomalaisista kokee, ettei tyonantaja tunne heidan vahvuuksiaan kovin hy-
vin tai ollenkaan. Erityisesti tunne korostuu asiantuntijoiden ja ylempien toimihenkiloiden,
seka tyouraansa aloittavien joukossa. (Suomalaisen Tyon Liitto 2017.) Perehdytyksen aikana
yrityksen tulisi siis tarjota riittavassa maarin informaatiota yrityksen arvoista ja toimintata-
voista, jotta tulokkaan on helppo toimia niiden puitteissa. Samanaikaisesti yritykselle olisi
kannattavaa tutustua uuden tyontekijan taustaan ja vahvuuksiin myos varsinaisen tyotehtavan

ulkopuolella.
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Perehdytyksen laadulla on merkitysta tyontekijan tyytyvaisyyteen perehdyttamisesta. Hyvat
kaytanteet eivat kuitenkaan yksin riita, mikali perehdytyksessa ei kyeta vuorovaikutuksen ja
ennakoimaan ja kasittelemaan niita tunteita, joita tulokas alkuvaiheessa kokee. (Harpelund
2019, 10-12, 258-260). Tulokkaan ja uuden tyoyhteison vuorovaikutuksella onkin tarkea rooli
tulokkaan integroitumisessa tyoyhteisoon (Hart 2012). Tulokas muodostaa saamiensa viestien
perusteella kuvaa omasta tyoroolistaan, yrityksen arvoista ja kaytanteista tai odotuksista suo-
rituksensa tasoon liittyen. Merkittava osa viestinnasta saattaa tapahtua esimiehen kautta, ja
esimiesta saatetaankin pitaa luotettavimpana tiedon lahteena erityisesti liittyen odotuksiin
koskien tyosuoritusta ja tyotehtavia. Toisaalta myos muun tyoyhteison rooli on tarkea, silla se
luo erityisesti tunnetta yhteenkuuluvuudesta. Laajempi kontaktiverkosto tehostaa tulokkaan

sosiaalistumista. (Hart 2012.)

Edella esitettyja tulokkaan sosiaalistumiseen vaikuttavia tekijoita ja sen tuloksia on kuvattu

Bauerin, Todnerin, Erdoganin, Truxillon ja Tuckerin (2007) viitekehysta mukaillen Kuviossa 3.

TULOKSENA

TULOKKAAN OMA ORGANISAATION TULOKKAAN Parempi

TOIMINTA KAYTANTEET SOPEUTUMINEN _;JE:::;:::::}

Tied&n miti tulee tehda o Perehdytysohjelma Se“(e)'s Sitouminen

Miten parjaan Tuki sosiaalistumiselle Minapystyvyys
Kuulunko tytdyhteistn Mentor-/kummitoiminta

Pienempi stressitaso
Yhteenkuuluvuus Pienempivaihtuvuus

Kuvio 3: Organisaation ja tulokkaan toiminta perehdytyksessa (mukaillen Bauer, Todner, Er-
dogan, Truxillo & Tucker 2007 seka Bauer & Erdogan 2011)

Tulokkaan tyotyytyvaisyyden, organisaatioon sitoutumisen ja tyosuorituksen laadun kannalta
on keskeista, etta tulokkaan sopeutumista tuetaan organisaation kaytanteiden kautta. Sa-
malla tulee myos huomioida tulokkaan oman toiminnan keskeinen merkitys ja pyrkia tietoi-

sesti tukemaan sita.

2.1.1 Perehdytyskaytanteiden merkitys ja toteutuminen

Edella esitetyn mukaisesti organisaation toimivien perehdytyskaytanteiden rooli on keskeinen
tulokkaan kokemuksen kannalta. Kysymalla tulokkailta naiden kokemuksista kaytanteiden
hyodyllisyydesta ja merkityksesta on selvitetty perehdytyksen parhaiksi koettuja kaytanteita.
Ketolan tutkimuksessa tyontekijoiden perehdytyksesta antama positiivinen palaute toimiviin
kaytanteisiin liittyen koski erityisesti suunnitelmallisuutta seka esimiehen hyvaa valmistautu-
mista esimerkiksi perehdytysohjelmien ja muistilistojen muodossa. Kokonaisuudessaan lahim-
man sosiaalisen verkoston, eli esimiehen, kollegoiden ja erikseen nimetyn kummin tai mento-

rin rooli nahtiin tarkeina onnistuneessa perehdytyksessa. Naiden kautta syntyivat myos hyva
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ryhmahenki, nopeampi verkostoituminen koko tyoyhteisoon seka verkostojen mahdollista-

mana tunne kontaktoinnin helppoudesta. (Ketola 2010, 152-158.)

Tarkasteltaessa erilaisten tarjottavien perehdytyskaytanteiden maaran merkitysta, totesivat
Klein, Polin ja Sutton (2015) tyontekijoiden sosiaalistuvan sita paremmin mita enemman eri-
laisia perehdytyskaytanteita heille oli tarjolla. Tutkimuksen osallistuneiden yritysten 10 ylei-
simman perehdytyskaytanteen kokeneet tyontekijat kokivat itsensa paremmin sosiaalistu-
neiksi verrattuna vahemman perehdytyskaytanteita kokeneisiiin. Taman lisaksi tulokkaat koki-
vat kaytanteet hyodyllisempina ja sosiaalistuivat mielestaan paremmin organisaatioissa, joissa
perehdyttamisen kaytanteet olivat muodollisia ja niiden kayttoa vaadittiin. Tutkijoiden tul-
kinnan mukaan tulos saattoi johtua siita, etta muodollisina kaytanteet olivat paremmin suun-
niteltuja, ne otettiin kaiken kaikkiaan vakavammin tai niihin myos osallistuttiin useammin.
Erityisen hyodyllisina tyontekijat kokivat esimiehen tekemat valmistelut, kuten etta esimies
oli varannut kalenteristaan aikaa tulokkaan perehdyttamiselle ja, etta tyopiste oli valmiina
tyon alkaessa. Lisaksi itse tyotehtaviin perehdytys koettiin erityisen hyodylliseksi, kuten myos
tulokkaalle erikseen nimetty kummi. Kysyttaessa, kuinka hyodyllisena tyontekijat pitivat eri
kaytanteiden mahdollisimman aikaista esittelya, tulokset vaihtelivat. Osa tiedosta koettiin
hyodyllisena heti tyosuhteen alussa, osa myohemmin. Suurella osalla perehdyttamiseen kuulu-
vista osa-alueista, ei kuitenkaan ollut sosiaalistumisen kannalta merkitysta hoidettiinko ne
heti tyosuhteen alussa vai myohemmin. (Klein ym 2015, 265-278.) Tutkimuksen perusteella
Klein ym (2015) suosittelevat, etta organisaatioiden tulisikin tutkia perehdyttamisen kaytan-

teidensa tehokkuutta ja toimivuutta, seka aktiivisesti paivittaa ja muokata niita.

Tutkimusten perusteella voidaan myos todeta, etta perehdyttamisen kaytanteiden ja niiden
toteutumisen valilla on havaittavissa kuilu. Kaikki perehdyttamisen toimenpiteet eivat to-
teudu organisaatioissa suunnitellusti. Klein ym (2015) tutkimuksen mukaan organisaatioissa
tarjotut perehdytyskaytanteet toteutuivat uuden tyontekijan raportoinnin mukaan harvemmin
kuin mita organisaatiot raportoivat kaytanteiden olevan tarjolla. Tutkijoiden mukaan syyna
voi olla esimerkiksi perehdytyksen ohjeistuksen puutteellisuus, epaselvyys tai noudattamatta
jattaminen. Perehdytys on toisaalta jopa voitu myos tehda tulokkaan sita tiedostamatta.
(Klein ym 2015.)

My0s Ketola (2010) listaa tutkimuksessaan esiin nousseita perehdyttamisen puutteita. Tulok-
kaan tyotehtavaa ei aina oltu kunnolla etukateen yhdessa maaritelty. Toisaalta taas tulokkaan
osaaminen arvioitiin vaarin, jolloin tama jatettiin uudessa tyoyhteisossa yksin, olettaen tehta-
vaan liittyvien vastuiden olevan riittavan tuttuja. Tulokkaan persoonallisuus saatettiin myos
tulkita vaarin, jolloin tama ei ehka uskaltanutkaan verkostoitua yrityksessa omin neuvoin,
vaan olisi kaivannut tukea kontaktien luomiseen. Pahimmillaan Ketolan tutkimuksessa myos
johtotason henkiloiden perehdyttamisessa ilmeni puutteita, mika sinansa saattaa luoda uhkia

jopa koko yrityksen liiketoiminnalle. Mahdollisia syita perehdyttamisen epakohtien
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syntymiseen saattoivat olla esimiesten liiallinen tyokuorma ja vasyminen, yhteison vaarat
asenteet perehdyttamista kohtaan, seka huono tyoilmapiiri. Kiireen keskella muun tyoyhtei-
son saattoi myos olla vaikea hahmottaa, etta tulokas ei pysty omaksumaan liian nopeasti tar-
jottua suurta tietomaaraa. Tyoyhteisoissa tunnistettiin myos verkostojen luomisen tarkeys tu-
lokkaan kannalta, mutta aina niiden rakentamiseksi ei osattu tarjota mitaan tukea. Tulokas
myos ohjattiin intranettiin tutustumaan asioihin ilman erityisempia ohjeita siita, mita sielta
tuli selvittaa. Kaiken kaikkiaan tulokkaan saatettiin olettaa olevan hyvin omatoiminen, minka

seurauksena tama saattoi jaada yksin perehtymaan asioihin. (Ketola 2010, 147-151.)

Myos Caldwell ja Caldwell (2016) kuvaavat eri tutkimuksissa esiinnousseita perehdyttamisen
epaonnistumisia, jotka osin nousevat esiin myos Ketolan havainnoissa edella. Ensinnakin tyon-
tekijan kokemaa stressia tyosuhteen alkuvaiheessa ei usein huomioida tyonantajan ja esimie-
hen toimesta riittavassa maarin. Toisaalta tulokkaan kannalta keskeista, esimerkiksi tyosuh-
teeseen liittyvaa tietoa, saatetaan yrityksen puolelta kommunikoida tulokkaalle epaselvasti,
mika voi aiheuttaa tulokkaassa epavarmuutta pahimmillaan jo ennen saapumista tyopaikalle.
Kaikkiaan tutkimusten mukaan uusi tyontekija tyypillisesti saa alussa liikaa informaatiota liian
lyhyessa ajassa. Perehdytysprosessi saattaa myos vaikuttaa tulokkaasta sirpaleiselta ja huo-
nosti suunnitellulta, eika tulokkaan saapumiseen aina ole valmistauduttu ajoissa. Osa tarke-
asta tiedosta voi jaada huonon suunnittelun vuoksi myos kertomatta tyosuhteen alkuvai-
heessa. Mikali tyonkuvaa ei selkeasti ja realistisesti kerrota tulokkaalle, saattaa psykologisen
sopimuksen tulkinnalliselle puolelle jaada paljon liilkkumavaraa ja mahdollisesti tayttymatto-
mia odotuksia. (Caldwell & Caldwell 2016.)

Edella kuvattuja perehdyttamiseen liittyvia puutteita seka niiden seurauksia tulokkaan sopeu-

tumiselle on kuvattu Kuviossa 4.

ORGANISAATION SEURAUS TULOKKAALLE
KAYTANTEITA
El NOUDATETA TULOKKAAN

SOPEUTUMINEN

Syind esim. Jétetdan yksin ilman kunnon
Esimiesten puutteellinen perehdytyssuunnitelmaa. Selkeys
Minapystyvyys

Yhteenkuuluvuus

koulutus, ei ymmérrysts Epéselvi tydnkuva.

asian tirkeydests, ei Pettymyksen tunne jo
kiinnostusta. i :

Vastuut organisaatiossa ! :
episelvit. s estaja persoonasta ei

V&dra ymmérrys tulokkaan ostuneita.
tarpeista, viirit prioriteetit. Ei saa palautetia. tekeeké oikeita
asioita oikein.

Kuvio 4: Perehdytyksen kaytanteiden puuttumisen vaikutuksia
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Mikali siis yrityksessa on kaytossa muodollisiakin perehdytyskaytanteita, mutta niita ei hyo-
dynneta, saattavat tulokkaan minapystyvyyden, yhteenkuuluvuuden ja selkeyden kokemukset
vaarantua. Samalla tiedonhankinta saattaa siirtya tulokkaan omalle vastuulle, eika organisaa-

tio aktiivisesti tue taman sosiaalistumista.

2.1.2 Perehdyttaminen ja esimiestyo

Perehdytysta kuvataan useissa lahteissa tehokkuuden nakokulmasta. Perehdyttaminen tulisi
hoitaa tehokkaasti ja nopeasti, koska sen tavoitteena on luoda uudelle tyontekijalle valmiu-
det hoitaa niita tehtavia, joihin hanet on palkattu. (Hyppanen 2013, luku 7; Kauhanen 2012,
luku 10.) Esimiehen rooli onnistuneen perehdyttamisen takaajana onkin tarkea, mutta ei vain
tehokkuuden nakokulmasta. Esimies on useissa organisaatioissa tyypillisesti vastuussa uuden
tyontekijan perehdyttamisen suunnittelusta ja seurannasta, osallistuen osittain itse perehdyt-
tamiseen, mutta ennen kaikkea johtaen prosessia tulokkaan puolesta. Perehdyttaminen on
eras myos keinoista, joita esimiehella on kaytettavissa tyontekijoiden osaamisen kehittami-
seen. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, luku 3; Kauhanen 2012, luku 10.) Ketola (2010, 131) to-
teaa, etta lahimmat esimiehet vaikuttavat ”aktiivisina toimijoina perehdytysprosessin useam-
massakin vaiheessa sen onnistumiseen”. Bauer (2013) mainitsee tuloksekkaan esimiestoimin-
nan kannalta keskeiseksi esimerkiksi sen, etta esimies pystyy varaamaan erikseen aikaa tulo-
kasta, perehdyttamista ja perehdytyksen suunnittelua varten, eika yrita suoriutua siita mui-
den tehtavien ohessa. On myos tarkeaa, etta perehdyttamiseen panostettaisiin esimiesten toi-

mesta proaktiivisesti ja tulokkaan tarpeita ennakoiden. (Bauer 2013.)

Perehdyttavan esimiehen toimintaan liittyvia suosituksia voidaan tarkastella Gallupin tutki-
mustulosten valossa. Tutkimuksen mukaan esimiestyon yleinen laatu aiheuttaa jopa 70% ha-
jonnan tyontekijoiden sitoutumisen tasossa eri organisaatioiden valilla. (Beck & Harter 2014.)
Google on tutkimuksissaan puolestaan todennut esimiestyon laadun vaikuttavan tiimin tuotta-
vuuteen ja hyvinvointiin. (Google re:work a) Tuottavien tiimien esimiehien ominaisuuksiksi
tunnistettiin Googlella nelja muuttujaa. Ne olivat hyva ongelman ratkaisukyky ja tuloshakui-
suus, eri perspektiivien tunnistaminen ja huomiointi paatoksenteossa, seka toisten ihmisten
tukeminen. (Feser, Mayol & Srinivasan 2015.) Esimiesrekrytoinnin ja esimiesten osaamisen
vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen ja tuottavuuteen on siis merkittava. Vaikutus tulee ole-
tettavasti erityisen nakyvaksi juuri tulokkaiden kohdalla, jolloin suurin odotuksin saapuvan tu-
lokkaan sitoutumisen taso pitaisi pystya erityisesti esimiestoimin pitamaan korkealla. Edella
on esitetty, etta onnistuneen perehdytyksen voidaan todeta lisaavan sitoutumisen tasoa. Kui-
tenkaan pelkat hyvat perehdytyskaytannot ja -ohjeistukset eivat itsessaan luo hyvaa esimies-
tyota, vaan onnistunut perehdytys vaatii niiden lisaksi esimiehilta sitoutumista myos hyvaan
ihmisten johtamiseen, johon kuuluvat hyva vuorovaikutus ja tunteiden johtaminen. Esimies

saattaa kuitenkin kohdata tilanteessa haasteita, mikali hanen omat toimintatapansa eivat
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luontaisesti ole esimerkiksi tyontekijaa tukevia tai kyky toisen henkilon nakokulman huomioin-

tiin on puutteellista.

Toisaalta saapuessaan itse tulokkaana uuteen tyopaikkaan esimiehen tulee vaatia itselleen
riittavaa perehdytysta seka organisaation etta johdettavan tiimin asioista. Esimiesperehdytys
saattaa usein jaada riittamattomalle tasolle. (Kupias Peltola & Pirinen 2014, luku 1; Ketola
2010, 166.) Asiantuntijaesimiehen perehdytykseen tulisi kiinnittaa huomiota, silla pelkka
oman alan asiantuntemus ei viela patevoita esimiestyohon. Tarkeaa on pyytaa perehdytysta
omalta esimielta tavoitteiden ja yhteisten toimintamallien sopimiseksi. Uusi esimiehia varten
on myos usein laadittu yleinen henkilostotoiminnon laatima perehdytysohjelma, johon sisalty-
vat myos lainsaadannolliset ja johtamista kasittelevat erityisalueet. Mahdollisesti esimiestu-
lokkaalle nimetaan myos kummi tai mentori, jonka puoleen tama voi kaantya. (Aaltonen, Pit-
kanen & Ristikangas 2014.)

Google on yrityksena tehnyt paljon tyota ymmartaakseen hyvan esimiestyon ja toimivan tiimi-
tyon ominaisuuksia. Se on laatinut perehdytyksen muistilistan esimiehille. Listan voidaankin
havaita sisaltavan edella esitellyn teorian valossa useita suositeltuja kaytanteita erityisesti

tyoyhteisoon integroitumisen nakokulmasta (Bauer 2016). Lista on kuvattu Taulukossa 1.

Tee ensimmaisesta paivasta erityinen tapaamalla tulokasta, huolehtimalla ettad hanella on lounasseuraa ja
etta han tuntee itsensa tervetulleeksi.

Tarkista tulokkaan kanssa, etta hanella on ensimmaisesta paivasta alkaen kaikki tarvittava tyovalineista al-
kaen.

Huomioi, etta esimiehen rooli on erityinen ja panosta yhteyden luomiseen tulokkaaseen ensimmaisesta pai-

vasta alkaen.

Muista kertoa kuinka hienoa on saada mukaan uusi tyontekija, silla tulokkaalle on merkityksellista tehda

hyva vaikutus heti alusta alkaen.

Auta tulokkaasta oppimaan talon saannot ja toimintatavat, silla niiden tunteminen edesauttaa oppimista.
Tuo yrityskulttuuri nakyvaksi tarinoiden avulla.

Luo perehdytykseen kirjallinen suunnitelma, jonka paivitat aina uuden tulokkaan saapuessa. Asetu suunnitel-
maa luodessasi tulokkaan asemaan pohtien, mitka itsellesi tutut ja itsestaanselvat asiat saattavatkin olla
tulokkaalle vieraita, uusia ja tarkeita.

Anna tulokkaalle mahdollisuus tutustua itseesi ja anna persoonallisuutesi nakya vuorovaikutuksessa.

Sovi aikasidonnaisia virstanpylvaita, jolloin keskustelette tulokkaan kanssa perehdyttamisen etenemisesta
(esimerkiksi 30, 60, 90 ja 180 paivaa)

Taulukko 1: Perehdytyksen parhaiden kaytanteiden muistilista (mukaellen Bauer 2016)
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Seuraavassa alaluvussa kuvataan kayttaytymistaloustieteen ja palvelumuotoilun case-tapauk-

sia, joita perehdytyksen kehittamisessa on mahdollista hyodyntaa.

2.1.3 Palvelumuotoilun ja kayttaytymistaloustieteen sovelluksia

Esimerkkeja kayttaytymistaloustieteen tai muotoiluajattelun hyodyntamisesta erityisesti pe-
rehdytyksen piirissa l0ytyy viela verrattain vahan. Sovellukset ovat mahdollisesti toistaiseksi
jaaneet yritysten sisaiseen kayttoon. Konsulttiyhtio Deloitte’n Bersin, Solow ja Wakefield
(2016) kuvaavat onnistuneena muotoiluajattelun case-tapauksena australialaisen puhelinope-
raattori Telstran perehdytysprosessin kehittamista. Telstra jakoi 90 paivaa kestavan perehdy-
tysohjelman neljaan elementtiin, joita olivat liittyminen, oppiminen, osallistuminen ja kasvu.
Uusille tyontekijoille pyrittiin luomaan kullekin persoonallinen kokemus uuteen tyopaikkaan
liittymisesta, seka samalla mahdollistamaan nopea sosiaalistuminen osaksi tyoyhteisoa. Tulok-
kaan oppimisprosessille pyrittiin antamaan seka aikaa etta tilaa tapahtua, eli tiedon maaraa
pyrittiin jaksottamaan ja siten tukemaan oppimista. Tulokkaalle myos varmistettiin riittava
tuki ja opastus, joiden avulla tama alusta alkaen pystyi suorittamaan varsinaisia tyotehtaviaan
ollen siten nopeasti tuottava osa tyoyhteisoa. Uuden tyontekijan kasvua pyrittiin tukemaan
aktiivisella palautteenannolla seka uudessa roolissa saavutettujen tulosten tunnustamisella.
Ohjelman tuloksena tulokkaiden tuottavuus ja sitoutuminen kasvoivat, ja he integroituivat no-

peammin osaksi tyoyhteisoa. (Bersin ym 2016, 71.)

Google on yrityksena kehittanyt johtamista ja esimiestyota tutkimustiedon avulla. Se on tuke-
nut esimiehiaan esimerkiksi positiiviseen palautteenantoon luomalla kuiskaus (whisper) -kon-
septin. Kuiskaus voidaan nahda kayttaytymistaloustieteen tuuppauksena, jolla esimiehia muis-
tutetaan toivotunlaisesta kayttaytymisesta. Case-esimerkissa tavoitteena oli tiimien psykolo-
gisen turvallisuuden tunteen lisaaminen esimiestoiminnan kautta. Esimiehet saivat 10 viikon
ajan viikoittain kuiskaussahkopostin, jossa heille annettiin vinkkeja eri kommunikaatiota-
voista, jotka tutkimusten mukaan loivat parempaa turvallisuuden tunnetta tiimissa. Eras
naista kuiskauksena lahetetyista vinkeista oli esimerkiksi positiivisen palautteen antaminen
kahden keskisissa tapaamisissa. Kokeilun perusteella Google otti sittemmin kayttoon myos
kohdennetut kuiskaukset. Kohdennukset luotiin henkilostokyselyn perusteella tunnistettuihin,
kunkin esimiehen heikoimpiin kyvykkyyksiin. Kohdennetun kuiskauksen voitiin todeta paranta-
van esimiehen suoritusta heikolla osa-alueella 22-40% verrokkiryhmaan verrattuna. (Getz-Ki-
kuchi 2017.) Nama esimerkit kuvaavat seka muotoiluajattelun etta paatoskayttaytymisen
ymmartamisen sovellusmahdollisuuksia henkilostojohtamisen prosesseissa. Vaikka esimerkkeja

on viela rajallisesti julkisuudessa, vaikuttaa hyodyntaminen viime vuosina lisaantyneen.

Perehdyttamiseen liittyy siis lukuisa maara odotuksia ja vaatimuksia erityisesti esimiehelle.

Lisaksi yrityksen perehdytysprosessien tulisi olla kunnossa ja niita tulisi noudattaa,
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tyontekijaa tulisi tukea luomaa verkostoja ja tuntemaan turvallisuutta, tyontekijan odotukset
taman saapuessa tulisi pystya ainakin tunnistaman, tyontekijaan tulisi pystya tutustumaan
kunnolla ja hyodyntamaan taman uutta osaamista ja nakokulmia, tulisi tuntea empatiaa ja
johtamaan omia ja tulokkaan tunteita, valmentaa talon tavoille ja saannogille. Lista edellyttaa
merkittavaa maaraa tiedostavaa paatoksentekoa. Onko esimies kuitenkaan aina niin jarkeva
ja tiedostava kuin edellytetaan? Millaisia paatoksentekoon liittyvia vinoumia esimiehella saat-
taa olla esteena edella kuvattujen optimaalisten tavoitteiden saavuttamisessa? Seuraavassa
luvussa kuvataan paatoksentekoa perehdytyksen kontekstissa kayttaytymistaloustieteen nako-

kulmasta.

3 Kayttaytymistaloustieteen nakokulmia perehdytykseen

Tassa luvussa kuvataan kayttaytymistaloustieteen alueeseen kuuluvia paatoksenteon vinoumia
eli ihmisen paatoksenteon rajoittuneisuutta. Tarkastelussa pohditaan erityisesti niiden mah-
dollisia vaikutuksia esimiehen toimintaan taman suunnitellessa ja toteuttaessa perehdytta-
mista. Edella kuvatun mukaisesti perehdyttaminen on monitahoinen prosessi, jossa yrityksen
tulisi tarjota esimiehelle parhaat, selkeat ja ymmarrettavat kaytanteet ja tyokalut. Naita esi-

miehen tulisi pyrkia toteuttamaan parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.

Herbert Simonin (1955) uraauurtava kasite ihmisen rajoittuneesta rationaalisuudesta on eras
kayttaytymistaloustieteen perusta. Vaikka taloustieteen teorioiden valossa pystytaan kuvaa-
maan, kuinka ihmisen olisi jarkevaa ja rationaalista toimia, nain ei kuitenkaan useinkaan ta-
pahdu. Simonin mukaan ihminen usein pyrkii rationaaliseen paatokseen, mutta optimaalisen
tuloksen esteena on useita seikkoja. Meilla ei ensinnakaan usein ole kaytettavissamme kaik-
kea ongelman jasentelyn ja paatoksenteon vaatimaa tietoa, silla usein kaytettavissa olevat
aika ja resurssit ovat hyvin rajallisia. Taman lisaksi paatoksentekoomme vaikuttavan tyomuis-
timme varastossa on lopulta hyvin pieni maara tietoa. (Simon 1955.) Naiden lisaksi meilla on
myos alyllisia ja tiedonkasittelyyn liittyvia rajoitteita ja virheita, jotka rajoittavat kykyamme
tehda taydellisen jarkevia paatoksia. Aivojemme rajallisen tiedonkasittelykapasiteetin vuoksi
aivoissamme on mekanismeja, joiden tavoitteena ja tehtavana on poimia kasiteltavaksi vain
silla hetkella tarpeellista tietoa ymparistostamme. Muut arsykkeet jatetaan huomiotta. Tama
valikoiva tarkkaavaisuus kohdentaa huomiomme seka tietoisesti etta tiedostamattamme. Eri-
tyisesti tarkkaavaisuutemme keskittyy tunnepitoisen informaation kasittelyyn, koska tuntei-

den tehtavana on hyvinvointimme takaaminen. (Nummenmaa 2010, 115-118.)

Paatoksenteossa nama haasteet ja mekanismit johtavat siihen, etta etsimme tietoa siihen
saakka, kunnes koemme pystyvamme tekemaan asiasta meita tyydyttavan ratkaisun. 1970-lu-
vulla Tversky ja Kahneman (1974) osoittivat tarkemmin, millaisia erilaisia vinoumia paatok-
siimme rajoittuneen rationaalisuuden vuoksi sisaltyy. Jotta pystymme tekemaan paatoksia
monimutkaisessa, paljon tietoa ja arsykkeita sisaltavassa maailmassamme, luotamme yksin-

kertaistamiseen ja peukalosaantoihin. Peukalosaannot, eli heuristiikat, auttavat nopeaan
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paatoksentekoon, mutta eivat aina johda parhaimpaan mahdolliseen lopputulemaan, vaan
luovat vinoumia. Paatoksentekoomme vaikuttaa rajoittuneen rationaalisuutemme lisaksi myos
rajallinen tahdonvoimamme. Tahdonvoiman rajallisuuden vuoksi ihmisella on taipumus pai-
nottaa nykyhetkea tulevaisuuden sijaan, mika johtaa usein nykyhetkessa epaoptimaalisiin ja
omaa hyvinvointiamme tulevaisuudessa uhkaaviin paatoksiin. (Mullainathan & Thaler 2000.)
Rajallisen tahdonvoiman ja rajoittuneen rationaalisuuden lisaksi paatoksiimme vaikuttaa myos
epaitsekkyys, eli emme vain pyri maksimoimaan omaa hyotyamme ja pyrimme yhteistyohon

muiden ihmisten kanssa. (Kahneman, Knetsch & Thaler 1986.)

Edella kuvatuista syista paatoksentekomme voidaan nahda osin automatisoituna. Tahan nake-
mykseen viitataan esimerkiksi paatoksenteon duaalimallilla, joka kuvaa aivojemme kahta eri-
laista tapaa prosessoida tietoa ja tuottaa paatoksia. Nobel-palkittu kayttaytymistaloustietei-
lija Daniel Kahneman on kuvannut nopeaa, automaattista ja intuitiivista paatoksentekoa ter-
milla Systeemi 1. Vastaavasti hitaampi, tiedostetumpi ja kontrolloidumpi eli reflektiivinen
paatoksenteon puoli on hanen mukaansa Systeemi 2. Erityisesti automaattinen Systeemi 1
hyodyntaa paatoksenteossa heuristiikkoja, oikopolkuja. Heuristiikat voidaan nahda apuna paa-
toksenteon yksinkertaistamisessa ja nopeuttamisessa. (Kahneman 2003, Tversky & Kahneman
1974) Heuristiikat hyodyntavat paatoksenteossa apunaan mieleen helposti palautettavia asi-
oita ja tapahtumia. Tai arvioivat asian tai ihmisen edustavan laajempaa joukkoa hyodyntaen
aiempia kokemuksiamme arvion taustalla. Emme yleensa ole tietoisia heuristiikkojen kaytosta
tai niiden vaikutuksesta. Tyoelamassa aikapaine, tiedon kompleksisuus ja laajuus altistavat
meidat heuristiikkojen hyodyntamiselle. (Bazerman & Moore 2009, 7-9.) Eras keskeinen, jopa
valttamaton osa (Bechara, Damasio, Tranel & Damasio 1997) automaattista paatoksentekoa

ovat tunteet. Niiden vaikutusta kuvataan seuraavassa alaluvussa.

3.1 Tunteiden vaikutus paatoksiin

Perinteinen talousteoria nakee ihmisen rationaalisena toimijana, jonka valintoihin tunteet ei-
vat vaikuta. Tunteet olisivat siten epaolennainen osa paatoksenteossa. 2000-luvulla tutkimus

tunteiden vaikutuksesta on kuitenkin edennyt merkittavasti ja neurotutkijat ovat todentaneet
tunteiden olevan valttamaton osa paatoksentekoprosessiamme. Henkilo, jonka aivojen tunne-
keskus on vaurioitunut, ei kykene rationaaliseen paatoksentekoon. (Bechara, Damasio, Tranel
& Damasio 1997; Halko & Miettinen 2007.)

Tunnereaktioiden ominaispiirteina ovat nopeus ja automaattisuus, silla niiden tehtavana on
taata hengissa sailyminen ja antaa valitonta tietoa ymparoivasta maailmasta. Usein emme ole
kuitenkaan tietoisia siita, mika vaikutus tunnetilalla on paatoksiimme. Tunnereaktio kaynnis-
taa samalla suuren maaran muita ihmisen kehon saantelyyn liittyvia prosesseja, kuten hormo-
nitoimintaan, lihaksistoon tai hengitykseen liittyvia toimintoja. (Nummenmaa 2010, 20-30.)
Onkin ehdotettu, etta tunne oikeastaan saattaa olla ennen kaikkea kehollinen muutos, jonka

tehtavana on turvata selviytymisemme vaaran uhatessa ja synnyttaa paatos paeta vaaraa.
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Tiedonkasittelyjarjestelmamme kykenee tunnistamaan ja nimeamaan kehollisen reaktion tun-
teeksi kuitenkin vasta reaktion jo synnyttya. Erityisesti tama koskee niin kutsuttuja perustun-
teita, kuten pelkoa, vihaa, inhoa, surua ja iloa. Niiden katsotaan olleen ihmislajin selviytymi-
sen kannalta kriittisia. (Huotilainen & Peltonen 2017, 202-225.)

Tunteiden rooli voidaan siis nahda aivojen ongelmanratkaisutilana, joka auttaa hahmotta-
maan ymparoivaa maailmaa ja jasentamaan paatoksia. Tunteiden rooli on lasna paitsi yksilon
paatoksenteossa, myos vuorovaikutuksessa muiden kanssa, silla tunteet tarttuvat. Samalla
tunteiden tarttuminen mahdollistaa empatian, silla kaytamme tartuntaa hyvaksi ymmartaak-
semme, milta toisesta ihmisesta tuntuu. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 196-200.) Kyky tuntea
empatiaa voi toisaalta heiketa esimerkiksi vallan lisaantymisen kautta. Tutkimuksessa valtaa
saaneisiin koehenkiloihin muiden tunteet tarttuivat heikommin, kuin vahemman valtaa saa-
neisiin. Huotilaisen ja Saarikiven mukaan jo pelkastaan tyorooli eli esimies-alaisroolit saatta-
vat aiheuttaa esimiehelle vahentyneen kyvyn tuntea empatiaa. Sama vaikutus on todettu ole-
van kilpailutilanteella tai toisen ihmisen kasittelemisella jokin ryhman edustajana, eika yksi-
l6na. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 248- 260.)

Tunteet ohjaavat kehollisia toimintojamme jatkuvasti, vaikka emme ole tietoisia siita koko
ajan. Toisaalta kyse on erittain pienista ja merkityksettomista muutoksista, toisaalta taas jat-
kuva tietoisuus kuormittaisi aivojamme liikaa. Emme myoskaan pysty hallitsemaan tuntei-
tamme vastaavalla tavalla kuin voimme vaikkapa hallita tarkkaavaisuuttamme. Tama hallin-
nan puute tekee tunteista ainutlaatuisia suhteessa muuhun mielessa liikkuvaan sisaltoon.
(Nummenmaa 2010, 38, 44.) Tunteilla on lisaksi tarkea rooli muistiin tallennuksessa. Muista-
malla aiemmat tunteita herattaneet tapahtumat kykenemme ennakoimaan myos tulevia ta-
pahtumia, ja niiden mahdollisesti sisaltamia myonteisia tai kielteisia seurauksia. (Nummen-
maa 2010, 119.)

Tunnekokemus esimerkiksi uuden tiedon kasittelyn sujuvuudesta vaikuttaa siihen, kuinka tieto
tulkitaan. Kyky prosessoida tietoa sujuvasti saa meissa aikaan tuttuuden ja helppouden tun-
teen, vaikka kyse olisikin vain ensikertaa nahdysta tekstista, joka sattuu olemaan helppolu-
kuista. Yksinkertaisimmillaan siis vaikeasti luettava fontti tai huono kontrasti saattavat luoda
kokemuksen tiedon kasittelyn ja ymmartamisen vaikeudesta. Tutkimuksissa koehenkilot piti-
vat keksittyja vaittamia todenperaisimpina, mikali tekstin kontrasti oli helppolukuista. Tut-
tuuden kokemus liittyy myos kokemukseen riskista. Testissa koehenkilot pitivat keksittyja,
vaikeasti luettavia ruuan lisaaineiden nimia vaarallisempina kuin helppolukuisia, mutta yhta
lailla keksittyja nimia. (Schwarz 2010, 18-20.)

Neurotieteilija David Rockin (2009) mukaan sosiaalisessa kanssakaymisessa, aivojemme toi-
mintaa ohjaavat kaksi taipumusta. Ensinnakin evoluution tuloksena aivomme kasittelevat sosi-

aalisia tarpeitamme vastaavanlaisina perustarpeina kuin nalkaa ja janoa. Toiseksi aivomme
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pyrkivat ennakoimaan ja pitamaan meidat loitolla uhkaavista tilanteista ja lahentymaan kohti
palkitsevia tilanteita. Kun nama kaksi taipumusta yhdistetaan, voidaan todeta sosiaalisia tar-
peitamme uhkaavien tilanteiden olevan hyvin vahva ja alkukantainen motivaattori toiminnal-
lemme. (Rock 2009, 100-117.) Rock on luonut tata kuvaamaan SCARF-mallin (Rock 2009, 195),
joka jaottelee sosiaalisen kanssakaymisen tarpeet viiteen eri ulottuvuuteen. Niita ovat status,
varmuus (Certainty), itsenaisyys (Autonomy), yhteenkuuluvuus (Relatedness) ja reiluus (Fair-
ness). Sosiaalisessa kanssakaymisessa paatoksiimme vaikuttaa jatkuvasti se, kuinka koemme

tilanteen joko uhkaavan tai palkitsevan itseamme naiden tekijoiden osalta.

Statuksen uhka liittyy paikkaamme, statukseen suhteessa muihin. Tyoelamassa status on hel-
posti uhattuna, kun toisen henkilon sanat tai teot saavat meidat helposti tuntemaan itsemme
vaikkapa vahemman osaaviksi tai kykeneviksi. Uhan tunne saattaa aiheuttaa puolustautumis-
reaktion, joka nayttaytyy vaikkapa aggressiona tai toisen henkilon valttelyna. Toisaalta sta-
tuksen tunnetta on helppo palkitsemisen nakokulmasta myos tukea esimerkiksi julkisella posi-
tiivisen palautteella tai asiantuntijuuden tunnustamisella. Varmuuden uhka puolestaan liittyy
tarpeeseen sailyttaa kontrollin tunne elamastamme ja ymparistostamme. Aivomme skannaa-
vat uuden tiedon vertaamalla sita hallussamme olevaan tietoon ennakoiden tapahtumien kul-
kua. Tiedon tuttuus on aivoille palkitsevaa ja turvallista. Tyoelamassa uhan tunteita saattavat
synnyttaa ristiriitaiset ja epaselvat viestit, uusien teknologioiden opettelu tai mika tahansa
muutos, uusi asia. Palkkion tunteen synnyttamiseksi viestien muotoilussa tulisi kiinnittaa huo-
miota positiivisen tulevaisuuden kuvaamiseen, avoimeen kommunikaatioon, tiedon jakami-
seen sopivina palasina seka uuden tiedon kytkemiseen vanhan yhteyteen. Nain luodaan ai-
voille selkeytta ja ennakoitavuutta, jotka synnyttavat varmuuden tunnetta. (Rock 2009) Pe-
rehdytyksen kannalta seka statuksen etta varmuuden uhat saattavat vaikuttaa esimiehen toi-
mintaan. Esimiehelle saattaa olla asemastaan johtuen haastavaa pyytaa apua esimerkiksi pe-
rehdytyksen suunnittelussa, silla avun pyytaminen voidaan kokea merkkina osaamisen puut-
teesta. Perehdytyksen lapiviennissa esimiehen statusta saattaa uhata esimerkiksi tulokkaan
osaaminen, jolloin esimies saattaa vetaytya vuorovaikutustilanteista tulokkaan kanssa. Epa-
varmuutta esimiehelle puolestaan saattavat luoda perehdyttamista koskevat epaselvat tai
monimutkaiset ohjeet ja prosessit, joiden tulkitseminen kiireen keskella tuntuu haasteelli-
selta. Tama saattaa johtaa esimerkiksi viivyttelyyn asiaan tarttumisessa, tai jopa sen sivuut-

tamiseen.

Itsenaisyyden tunteessa on kyse valinnan vapaudesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa. Nain ol-
len sita uhkaa mikrojohtaminen tai tunne, ettei tule kuulluksi. Palkitsevaa puolestaan on paa-
tosvallan tai valintavaihtoehtojen lisaaminen seka palautteen saaminen. Yhteenkuuluvuuden
tunnetta puolestaan voidaan tarkastella sisa- ja ulkoryhman kasitteiden kautta. Omaan sisa-
ryhmaan kuuluvat koetaan ystaviksi, kun taas muut, ulkoryhmalaiset, saattavat vaikuttaa uh-
kaavilta ja jopa vihollisilta. Uusi ihminen on aina ensin mahdollinen uhka, jonka kaytosta ja

olemusta aivomme tulkitsevat. Kilpailijaksi kokemamme henkilon kohdalla tunnemme myos
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muita vahemman empatiaa. Yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaikuttaa tunne luottamuksesta.
Luotammekin enemman henkiloihin, joiden koemme olevan osa omaa sisaryhmaamme. (Rock
2009.) Perehdytyksen kontekstissa tulokkaan itsenaisyyden ja minapystyvyyden tunteen tuke-
minen on aiemmin esitetyn valossa tarkeaa. Nain ollen esimerkiksi palautteen anto tulok-

hen itsensa kannalta on vastaavasti tarkeaa, etta han pystyy suunnittelemaan ja toteutta-
maan perehdytysta itsenaisesti ja tuntee itsensa kyvykkaaksi. Esimiehen roolina on myos tu-
kea ja rohkaista tulokasta sosiaalistumisessa osaksi tyoyhteisoa, jolloin tulokas pystyy laajen-
tamaan omaa sisaryhmaansa. Esimiehen paatoksenteon nakokulmasta yhteenkuuluvuuden tun-
teella saattaa olla vaikutusta siihen, kuinka tama pystyy suunnittelemaan ja toteuttamaan pe-
rehdytysta. Vaikuttavia tekijoita saattavat olla esimerkiksi, kuinka esimies kokee saavansa
asiassa tukea HR:lta ja omalta esimieheltaan, seka milta osin esimies itse kokee muun tyoyh-

teison sisaryhmakseen ja luontevasti rohkaisee tulokasta vuorovaikutukseen muiden kanssa.

Viimeisena SCARF-mallin tekijana reiluus on keskeinen osa ihmisten valista yhteistyota. Tunne
toisen ihmisen epareilusta kayttaytymisesta synnyttaa valttamisreaktion ja vahentaa samalla
koettua empatiaa. Epareiluuden tunne tyoelamassa saattaa syntya myos epaselvien saantojen
tai odotusten seurauksena, luoden tulkinnanvaraa niiden suhteen. (Rock 2009, 171-183.) Pe-
rehdytyksen suunnittelussa ja toteutuksessa esimies saattaa kokea epareiluuden tunnetta
juuri prosessiiin liittyvien ohjeiden selkeyden osalta. Merkittava haaste esimiehelle lienee
myos ajankaytto. Perehdytyksen esimiehelta vaatima tyopanos ja aika saattavat tuntua epa-

reiluilta, ellei niihin ole sallittua ja mahdollista varata erikseen aikaa.

SCARF-mallilla voidaan nahda olevan paallekkaisyyksia (Talaeipashiri 2016) aikamme eraaseen
johtavaan motivaatioteoriaan, itseohjautuvuusteoriaan (Martela & Jarenko 2015, 11; Rigby &
Ryan 2018, 136; Vasalampi 2017, 63). Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteoria (self-de-
termination theory) kuvaa ihmisen synnynnaista taipumusta proaktiivisesti hakeutua teke-
maan hanta kiinnostavia asioita. Keskeista itseohjautuvuusteorian nakokulmasta on motivaa-
tion laatu. Syntyyko motivaatio ulkoisista palkkioista, vai onko kiinnostus ja motivaatio si-
sasyntyista, jolloin tekeminen on palkitsevaa sen itsensa vuoksi. Sisasyntyisesti palkitseva te-
keminen tuottaa itsessaan ihmiselle mielihyvaa, antaa energiaa seka on linjassa yksilon arvo-
jen kanssa. Sisasyntyisen motivaation on osoitettu edesauttavan luovuutta ja sinnikasta yritta-
mista seka luovan positiivisia tunteita uuden oppimista kohtaan. Sen avulla voidaan kuvata
niin jokapaivaista kuin pidempi aikaistakin kokemustamme hyvinvoinnistamme. (Vasalampi
2017, 54-5.) Itseohjautuvuusteorian keskiossa ovat ihmisen perustarpeet, joita ovat autono-
mia, pystyvyys ja yhteenkuuluvuus. Autonomian tarve kuvaa tarvetta vaikutus- ja valintamah-
dollisuuksiin omassa elamassa. Pystyvyys puolestaan tarvetta kokea osaamisen ja patevyyden
tunteita. Tunne kuulumisesta johonkin ryhmaan ja ryhman tuesta puolestaan tukee yhteen-
kuuluvuuden tarvetta. Ihmisen tulisi pystya kokemaan kaikki kolme perustarvetta tyydyte-

tyiksi kokeakseen sisaista motivaatiota. Perustarpeiden tayttymisen vaikutuksia on tutkittu
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organisaatioissa. Esimerkiksi autonomian tunteen tayttymatta jaaminen on yhteydessa tyo-
uupumukseen. Vastaavasti kaikkien perustarpeiden tayttymisella on havaittu yhteys suurem-
paan tyon imuun ja energisyyten. Toisaalta esimerkiksi saadun palautteen, tyoyhteisolta saa-
dun tuen seka tyon itsenaisyyden on tutkimuksissa havaittu tukevan kaikkien perustarpeiden
tayttymista. (Martela 2017, 102-104.)

Martelan mukaan organisaatiot voivat tukea ja kehittaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota.
Autonomian osalta kyse ei ole tyontekijan vapaudesta, vaan vapaaehtoisesta sitoutumisesta.
Kun tyontekija ymmartaa ja hyvaksyy syyt, joiden vuoksi tehtava tulee hoitaa, han myos si-
toutuu paremmin. Yksinkertaisimmillaan autonomian tunnetta lisataan kuitenkin antamalla
tyotehtavia, jotka tyontekija itsessaan kokee palkitseviksi ja kiinnostaviksi. Koska tama toi-
saalta ei aina ole mahdollista, on perusteluiden antaminen pyynnoille tai saannoille auttaa
luodaan merkityksellisyytta tehtavan sisaltoa kohtaan. (Martela 2017, 109-110) Pystyvyyden
tunteen vahvistamiseksi puolestaan on tarkeaa, etta tyossa sailyy hallinnan tunne ja sita
kautta kokemus kyvykkyydesta. Priorisointi, selkeyttaminen, palautteenanto seka tavoitteiden
pilkkominen osatavoitteiksi auttavat puolestaan hallinnan tunteen saavuttamisessa. Yhteen-
kuuluvuuden tunnetta tukee kokemus kuulumisesta tyoyhteisoon, josta saa tarvittaessa tukea.
Perustarpeiden tayttymista voidaan tukea myos tukemalla tyoskentelyn olosuhteita, jotta ne

luovat tunteen mielekkaasta ja sujuvasta tyosta. (Martela & Jarenko 2015.)

Perehdytys saattaa haastaa esimiehen sisaista motivaatiota. Yhteenkuuluvuus vaatii tunnetta
tuesta, mutta moni esimies saattaa vastata perehdyttamisesta kuitenkin melko yksin. Enta
mista syntyy esimiehen pystyvyyden tunne perehdyttamisen osalta, kuinka han voi tietaa
osaavansa asian ja saako esimies tarvittavaa palautetta osaamisestaan? Tunteet kokonaisuu-
dessaan saattavat vaikuttaa myos esimiehen aiempien kokemusten kautta. Mikali perehdytyk-
sen suorittamiseen liittyy negatiivisia kokemuksia, saattaa tunne varjostaa esimiesta koko pe-
rehdytyksen suunnittelussa. Tallaisia negatiivisia tunteita voivat olla esimerkiksi kokemus vai-
keudesta, stressaavuudesta tai yksityiskohtien moninaisuudesta. Toisaalta, mikali perehdytta-
minen on omalla kohdalla ollut puutteellista tai hyvaa, saattaa kokemus peilautua vastaavasti

tulokkaan perehdyttamisessa.

Tunteet saattavat siis vaikuttaa perehdytykseen liittyvaan paatoksentekoon monin tavoin.
Vaikutus tulisikin huomioida seka esimiesten tueksi laadittuja prosesseja ja ohjeita suunnitel-
taessa etta aiheesta puhuttaessa. Tunteet ovat siis automaattisen paatoksentekomme keskei-
nen tyokalu. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan paatoksenteon oikopolkuja ja niiden synnytta-

mia kognitiivisia vinoumia, joissa useissa tunteilla onkin taustalla merkittava rooli.

3.2 Paatoksenteonvinoumien luokittelu

Koska yli 150 tunnistetun kognitiivisen vinouman luokitteluun ei ole universaalisia jaottelua,

(Lieberman, Rock, Halvorson & Cox 2015, 6) on tassa opinnaytteessa ryhmittelyyn kaytetty
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Lovallon ja Sibonyn McKinsey-konsulttiyhtiolle luomaa jaottelua. (Lovallo & Sibony 2010.) Hei-
dan mukaansa jaottelun avulla on pyritty kuvaamaan yksiloiden paatoksentekoon vaikuttavia
ajatteluvinoumia, joilla on erityisesti vaikutusta tyoyhteisoissa ja yritysten strategisessa paa-
toksenteossa. Lovallo ja Sibony jakavat jakavat ajatteluvinoumat viiteen luokkaan. Kaavamai-
suutta (pattern recognition) etsivat vinoumat luovat tiedosta olemattomia kaavoja ja kaytta-
vat tuttuja ja helposti mieleenpalaavia tietoja paatoksenteossa. Toimintaan suuntautuvat
(action oriented) vinoumat saavat aikaan liian vahalla etukateisharkinnalla tehtyja paatoksia,
joihin liittyy liiallista itsevarmuutta tai optimismia. Hyoty-ja intressipohjaiset (personal inter-
est) vinoumat syntyvat, kun pyrimme tietamattamme vastaamaan tunteidemme tai minaku-
vamme synnyttamiseen tarpeisiin. Neljantena ryhmana vakausvinoumat (stability biases) saa-
vat meidat suosimaan nykytilaa ja kokemaan muutoksen mahdollisena riskina. Viidentena so-
siaaliset ajatusvinoumat puolestaan syntyvat halustamme kuulua joukkoon ja valttaa turhia
konflikteja, jolloin sosiaalinen ymparistomme vaikuttaa paatoksiimme usein tietamattamme.
(Lovallo & Sibony 2010.) Seuraavassa kuvaillaan Lovallon ja Sibonyn luokittelun mukaisesti eri-
laisia ajattelun vinoumia, jotka saattavat vaikuttaa perehdyttavan esimiehen paatoksente-
koon. Reflektoiden edella esitettyihin perehdyttamisen haasteisiin, on luokitteluun opinnayte-
tyontekijan harkinnan mukaan lisatty alkuperaisten lisaksi myos perehdytyksen kannalta rele-

vantteja, muita vinoumia, joita esimiehen paattelyssa ja siten toiminnassa saattaa esiintya.

3.2.1 Kaavamaisuutta etsivat ajatteluvinoumat

Kaavamaisuutta etsivat vinoumat luovat tiedosta olemattomia kaavoja ja todisteita, synnyt-
taen taten myos vaaria johtopaatoksia. Vinoumat hyodyntavat apunaan aiemmin koettua, hel-
posti mieleenpalautettavaa tai nakyvaa sisaltoa seka asian tai henkilon edustavuutta jonkin
luokan jasenena. (Lovallo & Sibony 2010, Baer & D’Silva 2018.)

Edustavuus- ja saatavuusheuristiikka

Kognitiivisten vinoumien joukosta on tunnistettu niin kutsuttuja yleisheuristiikkoja, joiden
nahdaan vaikuttavan usein muiden vinoumien taustalla. Yleisheuristiikoilla tarkoitetaan asioi-
den helpon mielenpalautettavuuden, kuviteltavuuden tai samankaltaisuuden synnyttamia oi-
kopolkuja paatoksiin. Myos paatoksiin liittyvat tunteet ohjaavat paatoksiamme. Tunteet voi-
daankin nahda yhtena tarkeana kaytossamme olevana yleisheuristiikkana, kuten edella on ku-
vattu. (Slovic, Finucane, Peters & MacGregor 2007.) Edustavuusheuristiikkaa kaytetaan paa-
toksenteon apuna tilanteessa, kun meidan tulee arvioida todennakoisyytta, milla jokin kohde
tai tapahtuma kuuluu tiettyyn joukkoon tai prosessiin. Virheellisesti emme kykene paatoksen-
teossa huomioimaan otoksen kokoa tai edustavuutta, vaan pidamme totena sita vaihtoehtoa,
joka meista eniten tuntuu kuvaavan jo mielessamme olevaa kuvaa. Esimerkiksi koetilanteessa
fiktiivinen henkilo nimelta Steve kuvattiin ujoksi, avuliaaksi ja vetaytyvaksi henkiloksi, joka ei
erityisesti ole kiinnostunut muista ihmisista. Valittaessa Steve’n ammatti erilaisia ammatteja

sisaltavasta listasta, vastaajat olettivat Steven todennakoisimmin olevan kirjastonhoitaja.
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Tama siitakin huolimatta, etta listalla oli useita ammatteja, joiden edustajia maarallisesti
olisi enemman kuin kirjastonhoitajia. Aivomme kuitenkin ohittavat todennakoisyydet hakies-
saan tietovarastoistaan tietoa samankaltaisuudesta. (Tversky & Kahneman 1974.) Edusta-
vuusheuristiikka saattaa nain ollen synnyttaa stereotypioihin tukeutumista (Tversky & Kah-
neman 1974). Perehdyttamisessa edustavuusheuristiikan luomat stereotypiat saattavat esi-
merkiksi tarkoittaa, etta esimies mieltaa uuden tyontekijan samankaltaiseksi jonkun aiemmin
perehdyttamansa alaisen kanssa. Talloin vaarana saattaa olla, etta esimies olettaa uuden
henkilon toimivan tyoyhteisossa edellisen tulokkaan tavoin ja unohtaa tutustua tulokkaaseen
kunnolla ymmartaakseen esimerkiksi taman tarvitseman tuen maaraa. Edustavuudesta synty-

vat stereotypiat saattavat myos liittya sukupuoleen, ihonvariin tai kansalaisuuteen.

Saatavuusheuristiikka on toinen merkittava yleisheuristiikka, joka puolestaan hyodyntaa aiem-
min kokemaamme ja kuulemaamme tietoa pyrkiessamme arvioimaan tapahtumien todenna-
koisyytta paatoksien tueksi. Askettdin tapahtuneet tai helposti mieleen palautettavat, tutut
tai tunnepitoiset asiat, saattavat ohjata paatoksiamme. Pidamme niita myos enemman totena
ja uskottavana. Mikali pystymme lisaksi mielessamme kuvittelemaan asian, pystymme myos
kokemaan sen todennakoisemmaksi. Huomiomme kiinnittyy lisaksi helpommin asioihin, jotka
nakyvasti ja selkeasti erottuvat ymparistostaan. Naiden lisaksi myos ajallisesti lahempana ole-
vat tapahtumat vaikuttavat meihin etaisempia enemman. Nahdessamme auto-onnettomuuden
moottoritiella tilanne vaikuttaa jonkin aikaa ajotapaamme, silla koemme hetkellisesti tapah-

tuman todennakoisemmaksi myos omalle kohdallemme. (Tversky & Kahneman 1974.)

Perehdytyksessa esimies voi tulkita koko perehdytysprosessia saatavuusheuristiikan avulla.
Tuttuja ja helposti mieleen palaavia toimintamalleja tuntuu helpolta toistaa. Esimiehille
suunnatuista ohjeista valikoituvat kayttoon helposti ymmarrettavat ja erottuvat osat. Mikali
esimies on saanut koulutusta perehdyttamiseen, vaikuttaa koulutus erityisesti heti tapahtu-
man jalkeen uusien toimintatapojen omaksumiseen. Tunnekokemukset aiemmista perehdytyk-
sista tai niihin liittyneista onnistumisista ja haasteista voivat vaikuttaa myos siihen, mita asi-
oita esimies muistaa tehda perehdytyksen osalta. Tarjotun tiedon prosessoinnin sujuvuus ja
sen vaikutus huomion kiinnittymiseen ovat tarkeita esimiestyota ajatellen. Esimiehet toimivat
usein aikapaineen alla ja yrittavat keskittya useaan asiaan kerrallaan. Nain ollen valintajouk-
kojen kohdalla saattaa tuttuuden tunteella ja sujuvuudella olla vaikutus siihen, mita tietoa

huomataan ja mita valitaan.
Vahvistusharha

Vahvistusharhalla tarkoitetaan tiedostamatonta taipumustamme etsia ja huomioida paatok-
senteossamme tietoa, joka tukee omia kasityksiamme ja ajatteluamme. (Nickerson 1998.)
Saatamme olla jopa tietoisia muista mahdollisista tulkinnoista, joita samasta tiedosta voidaan

tehda. Tiedostamattamme tulkitsemme kuitenkin asian aiempien, omien uskomustemme
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mukaisesti. Tulkinnassa annamme suuremman painoarvon omia nakemyksiamme tukevalle tie-
dolle, kuin painvastaiselle informaatiolle. Saatamme myos tiedostamattamme jattaa huo-
miotta tietoa, joka meilla jo on, jos ei se tue sen hetkista uskomustamme. (Kunda 1990.)
Uutta autoa hankkiessamme vahvistusharha saa meidat tutkimaan lahemmin erityisesti jo en-
nalta suosimamme automerkin suosittelevia arvosteluja, jotka siten tukevat vaikutelmaa jo
osin aiotusta ja oikeasta valinnasta. (Bazerman & Moore 2009, 28-31.) On myos todettu vas-
takkain pelanneiden jalkapallojoukkueiden kannattajien antavan saman ottelun tapahtumien

kulusta erilaiset, oman joukkueensa kannalta parhaaksi nahdyt tulkinnat. (Nickerson 1998.)

Vahvistusharhalla on yhteys myos muihin ajatusvinoumiin, kuten virittamiseen ja ankkurointi-
vinoumaan. Naiden molempien tiedetaan pohjaavan paatelmia erityisesti tiedonhankinnan al-
kuvaiheessa saatuun informaatioon, joka saa siten enemman painoarvoa myohemmin tekemis-
samme tulkinnoissa. Saatamme jattaa huomiotta tietoa, joka on vastoin aiempia kasityk-
siamme. Koehenkilot esimerkiksi pitivat kiinni kokeen aikana luoduista mielikuvista heista
huonoina tai hyvina paatoksentekijoina. Tama siitakin huolimatta, etta heille oli etukateen
kerrottu annettavan palautteen olevan taysin keksittya ja etukateen paatettya. (Nickerson
1998, 187.) Vahvistusharhan vaikutuksia kaytannossa on tutkittu useissa konteksteissa. Silla on
havaittu vaikutuksia esimerkiksi laakareiden diagnooseihin tai oikeuden valamiesten ja tuo-
mareiden paatoksiin. Laakarit saattavat diagnooseissa tukeutua aiempien vastaavien oireiden
diagnooseihin. Valamiehiston jasenet puolestaan saattavat tulkita oikeudenkaynnin todisteita

jo oikeudenkaynnin alkuvaiheilla tekemiensa paatelmien valossa. (Nickerson 1998.)

Perehdyttamisen kohdalla esimiehen saattaa uskoa tekevansa hyvaa tyota, ja kysyykin ehka
perehdytyspalautetta uudelta tyontekijalta. Koeajalla tama ei ehka uskalla kuitenkaan olla
palautteessaan viela taysin rehellinen, tai esimies jopa tulkitsee kommunikaatiota uskomuk-
siinsa sopivalla tavalla. Nain palaute saattaa pahimmillaan jaada esimiehelta jopa huomioi-
matta. Esimies saattaa saada myos muualta organisaatiosta palautetta, jonka mukaan tulokas
vaikuttaa jo kyvykkaalta hoitamaan uusia tehtaviaan. Taman kaltainen palaute voi vahvistaa
kasitysta esimerkiksi siita, etta vahainenkin perehdytys riittaa synnyttamaan parjaavan, uu-
den tyontekijan. Kaytannossa parjaavyys syntyy talloin tyontekijan omasta toiminnasta ja tie-

donhankinnasta, mika saattaa myos lisata tulokkaan stressin ja epavarmuuden kokemusta.

3.2.2 Toimintaan suuntautuvat vinoumat

Toimintaan suuntautuvat ajatusharhat synnyttavat paatoksia, joihin liittyy liiallista itsevar-
muutta tai optimismia (Lovallo & Sibony 2010; Baer & D’Silva 2018). Naihin voidaan lukea kuu-
luvaksi useita erilaisia ajatusvinoumia, kuten liiallisen optimistisuuden, itsevarmuuden seka
naista osin johtuvan suunnitteluvinouman. Myos tiedon kirous ja yksinkertaisuuden illuusio

tulkitaan tassa tyossa kuuluviksi tahan kategoriaan.

Liiallinen optimismi
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Liiallisen optimismin vallassa yliarvioimme positiivisten tapahtumien esiintymistodennakoi-
syyksia ja vastaavasti aliarvioimme mahdollisuuden negatiivisiin lopputulemiin. Harhaan vai-
kuttaa erityisesti tunne siita, etta voimme vaikuttaa tapahtumien lopputulokseen. Samanai-
kaisesti sita vahvistaa oma sitoutumisemme asian edistamiseen, jolloin lopputulos palvelee
itseamme. Naissa olosuhteissa saatamme suhtautua omiin mahdollisuuksiimme liiallisen opti-
mistisesti. Toisaalta vertaamme toimintaamme yleensa tilanteeseen, jossa toinen henkilo te-
kisi minimaalisen vahan asian edistamiseksi. Liiallisen optimismin taustalla voivat vaikuttavat
myos esimerkiksi tunteet, jolloin hyvalla tuulella teemme optimistisempia paatoksia. (Wein-
stein 1980.)

Perehdytyksessa esimies saattaa suhtautua liiallisen optimistisesti tulokkaan perehdyttamisen
onnistumiseen seka siihen, kuinka uusi tyontekija perehdyttamisen kokee. Olettavasti esimies
tuntee tyytyvaisyytta saatuaan rekrytoinnin loppuun, jolloin hyvalla mielialalla saattaa olla
vaikutusta optimistisiin arvioihin. Perehdytyksen osalta tayttyvat molemmat liiallisen optimis-
min reunaehdot. Esimies kokee pystyvan vaikuttamaan tapahtumien kulkuun ja toisaalta ha-
luaa saada rekrytointinsa tuloksentekijaksi tyoyhteisoon. Nain ollen han saattaa yliarvioida
onnistuneen perehdytyslopputuleman mahdollisuuden ja aliarvioida mahdollisuuden negatiivi-

sille seurauksille, kuten tulokkaan uupumiselle ja tyopahoinvoinnille.

Liiallinen itsevarmuus

Olemme usein liiallisen itsevarmoja kyvyistamme. Arvioimme suorituksemme paremmaksi kuin
se todellisuudessa onkaan, ja arvioimme myos olevamme suorituksissamme parempia kuin
muut ihmiset keskimaarin. Pidamme lisaksi omia arvioitamme asioita tarkempina kuin muiden
tekemia arvioita. (Heath, Larrick & Klayman 1998, 21; Bazerman & Moore 2009, 36-38.) Itse-
varmuuden on tutkimuksissa todettu voivan vahentaa yrittamisen ja ponnistelujen maaraa ja
siten huonontavan suoritusta (Moore & Healy, 2008). Johtajien liiallisen itsevarmuuden vaiku-
tuksia yritysten strategisessa paatoksenteossa on tutkittu verrattain laajalti. Itsevarmuus on
nahty vaikuttavana tekijana myos useissa suurissa katastrofeissa. Eraana syyna liiallisen itse-
varmuuden taustalla voidaan nahda edella kuvattu vahvistusharha. (Bazerman & Moore 2009,
36-38.) Perehdytyksen osalta esimies saattaa olla tyytyvainen omaan suoritukseensa perehdy-
tyksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Han saattaa kokea tehneensa siina jopa kollegoitaan
parempaa tyota. Toisaalta esimies saattaa jopa kokea, etta han on muita pystyvampi nykyisil-
lakin toimillaan, jolloin uusien toimintamallien oppimiselle ei tunnu olevan syyta. Ellei tulo-
kas saa tai uskalla antaa naissa tilanteissa rehellista palautetta kokemuksistaan, saattaa esi-

mies jatkaa hyvaksi kokemallaan tiella.

Suunnitteluvinouma

Suunnitteluvinouma on eras liiallisen itsevarmuuden lopputulos. Se kuvaa taipumustamme ali-

arvioida tehtavan suorittamiseen vaadittavaa aikaa, vaikka meilla olisikin aiempaa kokemusta
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vastaavasta tehtavasta. Vinoumaa tutkittaessa on todettu, etta suunnitellessaan kasilla ole-
vaa tehtavaa ihminen jattaa menneisyyden kokemukset huomioimatta tai kykenee muista-
maan niista vain rajallisesti yksityiskohtia. Ilmio konkretisoituu usein esimerkiksi laajamittai-
sissa rakennushankkeissa, joiden valmistumis- ja budjettiarviot ovat liian optimistisia. (Kah-
neman & Tversky 1977; Buehler, Griffin, & Ross, 1994.) Suunnitteluvinoumaan liittyy myos lii-
allista optimistisuutta. Olemme optimistisia suorituksemme nopeuden suhteen aikatauluttaes-
samme tehtaviamme ja jatamme arvioinnissa usein huomiotta aiemmat kokemuksemme vas-
taavista tehtavista seka erityisesti niiden suorittamiseen kuluneesta ajasta. Vinouman ongel-
mat ovat nahtavissa seka organisaatio- etta yksilotasolla. Se tuottaa seka taloudellisia, sosiaa-
lisia etta henkilokohtaisia kustannuksia. Liikaa suunnitelmia ja lilan vahan aikaa, resursseja,
rahaa tai osaamista edesauttavat sen syntya. (Buehler, Griffin & Ross 1994; Ebert & Frei-
bichler 2017; Moss,Wilson & Davis 2016.)

Perehdytyksen osalta suunnitteluvinouma on esimiehelle haaste kahdesta eri nakokulmasta.
Esimiehen tulisi varata riittavasti aikaa perehdytyssuunnitelman laadintaan, silla kokeneenkin
esimiehen kohdalla valmistelutoiden laajuus saattaa yllattaa ja aika loppua kesken. Toisaalta
laatiessaan perehdytyssuunnitelmaa tulokkaalle esimiehen saattaa ensinnakin olla vaikea
asettua uuden tyontekijan asemaan pohtiessaan paljonko tietoa on mahdollista sisaistaa tyo-
suhteen alussa. Vaikka esimies pyrkisi huomioimaan tietomaaran ajallisen rajoittamisen tu-
lokkaan suuntaan ja porrastamaan perehdytysta pitkalle aikavalille, on liian tiivistahtinen

suunnitelma riski suunnitteluvinouman nakokulmasta.
Yksinkertaisuuden illuusio ja tiedon kirous

Yksinkertaisuuden illuusio on ajatusvinouma, jossa asian tuttuus luo vaikutelman sen yksinker-
taisuudesta. Nain ollen esimerkiksi asiatekstin laatija saattaa tulkita oman tekstinsa tuttuu-
den myos ymmarrettavyydeksi, vaikka teksti ei sita lukijoille olisikaan. (Glenberg & Epstein
1985; Nickerson 1999, 750.) Selkean yleiskielen kayttaminen onkin todettu auttavan kohde-
ryhmaa ymmartaa tekstin sisaltoa paremmin. Julkisyhteisojen viestinnassa sen on USA:ssa to-
dettu lisaavan lakien ja saadosten noudattamista, tehden niista helpommin ymmarrettavia.
(Shephard 2017, 23.) Toisaalta meilla on tapana olettaa kanssaihmistemme omaavan samat
tiedot kuin itsellammekin. Talloin jatamme asioita kertomatta muille. Emme siis kykene aset-
tumaan toisen asemaan ja ymmartamaan mita tietoa toiselta puuttuu. (Camerer, Loewenstein
& Weber 2001, 1246.) Tiedon kirouksen harha saattaa vaikuttaa haitallisesti esimerkiksi uu-
sien teknologiatuotteiden suunnittelussa, silla suunnittelijalla on liikaa tietoa itse tuotteesta
kyetakseen asettumaan kokemattoman kayttajan asemaan. Myos luennoitsijoilla on todettu
olevan vaikeuksia muotoilla esityksensa kuulijoiden osaamis- ja kokemustasoa vastaavaksi.
(Nickerson 1999.) Yrityksissa tiedon kirous saattaa olla merkittava este esimerkiksi muutos-
johtamisessa (Felin 2014). Apuna tiedonkirouksen harhaan esitetaan tutkimuksissa toisen hen-

kilon nakokulman huomioon ottamista eli toisen asemaan asettumista. Kun ymmarramme
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enemman siita, mita toinen tietaa, pystymme muokkaamaan omaa tiedonantoamme sen poh-
jalta. (Nickerson 1999, 750.)

Yksinkertaisuuden illuusio ja tiedon kirous ovat haasteellisia uuden tyontekijan perehdyttami-
sessa, silla asiat nayttaytyvat hyvinkin tutuille esimiehen ja tyoyhteison vanhojen jasenten
nakokulmasta. Esimiehen tulisi pyrkia selvittamaan mita tietoa tulokkaalla on ja mihin tieto-
puutteisiin perehdytyksessa tulisi keskittya. Esimiehen ja muiden perehdyttajien nakokul-
masta tama on kuitenkin haastava tehtava, varsinkin jos tulokas on aiemmin tehnyt vastaavia
tehtavia. Ongelma nousi esiin erityisesti Ketolan tutkimuksessa sisdisten siirtojen osalta,
joissa perehdytys usein unohtui (Ketola 2010). Perehdytysta suunniteltaessa ja lapivietaessa
esimiehen tulisi kayttaa tarkkuutta pohtiessaan, milta osin tulokas pystyy ymmartaa hanelle
annettua tietoa seka keskustella asiasta avoimesta. Pelkastaan yritysten sisainen terminologia
saattaa vaatia uudelta tyontekijalta opettelua ennen kuin asiat on mahdollista ymmartaa. Yk-
sinkertaisuuden illuusio saattaa johtaa asioiden kompleksisuuden aliarviointiin perehdyttajan
toimesta. Tama puolestaan saattaa aiheuttaa tilanteen, jossa tulokkaalle kerrotaan organi-
saatiosta ja tyosta liian nopeasti ja monimutkaisella tavalla, eika tama kykene jasentamaan

saamaansa informaatiota.
Jalkiviisausharha

Edella kuvattu tiedon kirous vaikuttaa myos tarkastellessamme tapahtumien tuloksia jalkika-
teen. Jalkiviisausharha (Fischhoff 1975) saa meidat keskittymaan lopputulokseen, kuin oli-
simme tienneet sen jo alun alkaen. Tulokset vaikuttavat meista ennakoitavammilta, kuin mita
ne todellisuudessa alun perin olivat. Emme siis kykene asettumaan itsemme asemaan aiem-
massa hetkessa, jolloin lopputulos ei ollut viela tiedossamme. Ylipainotamme arvioissamme
tuloksia, niihin johtaneiden toimien ja prosessin sijaan. Saatamme jalkiviisaasti todeta, etta
tuntiessamme nyt lopputuloksen, tiesimme jo aiemmin siihen paatyvamme. Jalkiviisausharhan
vallitessa esimies saattaa antaa alaiselle negatiivista palautetta huonosta lopputulemasta,
vaikka alaisen paatokset alussa olisivatkin olleet taysin optimaalisia. Vastaavasti alainen saat-
taa saada hyvaa palautetta hyvasta lopputuloksesta, vaikka alun lahtokohdat ja paatokset ei-
vat olisikaan olleet aivan tarkoituksenmukaisia. (Camerer ym 2001, 1246.) Tyopaikalla akuut-
tien ongelmien ratkaisija on usein helpompi palkita kuin henkilo, joka on kyennyt valttamaan

ongelmien syntymisen (Soyer & Hogarth 2015).

Jalkiviisausharha vie perehdytyksessa huomion lopputulokseen. Mikali perehdyttava esimies
nakee tulokkaan hoitavan uusia tehtaviaan melko sujuvasti, saattaa tulkintana olla, etta ta-
han lopputulokseen johtaneet toimet olivat oikeita. Ehkaisyna saattaa toimia keskustelu tu-
lokkaan kanssa lapi koko perehdytysprosessin, jotta esimies oppii ja kuulee tulokkaan konk-

reettisista kokemuksista. Myos tulokkaan asemaan asettuminen saattaa auttaa.
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3.2.3 Hyoty- ja intressipohjaiset vinoumat

Hyoty-ja intressipohjaiset vinoumat syntyvat, kun pyrimme tietamattamme vastaamaan tun-
teidemme tai minakuvamme synnyttamiin tarpeisiin. Naihin lasketaan tassa kuuluviksi minaa
tukeva arviointivinouma (self-serving bias), empatiakuilu ja yksimielisyysharha. (Lovallo & Si-
bony 2010; Baer & D’Silva 2018.)

Minaa tukeva arviointivinouma

Minaa tukeva (self-serving) arviointivinouma liittyy tarpeeseemme suojata omaa minaku-
vaamme ja nakemystamme itsestamme kyvykkaana ja patevana toimijana. Meilla on taipu-
muksena syyttaa epaonnistumisestamme muita ja nahda onnistumiset omana kyvykkyy-
tenamme. Optimistisesti odotamme toimiemme johtavan yleensa aina onnistumiseen.
Otamme lisaksi todennakoisemmin vastuun ennakoiduista lopputuloksista kuin yllatyksellisesta
lopputulemista. Negatiiviset ja yllattavat lopputulemat eivat ole olleet odotuksiemme mukai-
sia ja naemmekin niiden usein johtuvan muista, itsemme ulkopuolisista syista. (Miller & Ross
1975.) Vinouman taustalla voidaan siis nahda edella kuvattuja liiallisen optimismin ja itsevar-

muuden piirteita.

Perehdyttavan esimiehen kohdalla minaa tukeva arviointi saattaa ongelmatilanteissa johtaa
siihen, etta esimies kokee ongelmien olevan muiden henkiloiden tai tapahtumien syyta. Tulo-
kas ei ole onnistunut toimimaan halutulla tavalla tiedon hankkijana tai henkilostotoiminnon
edustajat eivat ole kyenneet luomaan riittavan toimivia tai selkeita ohjeita esimiehen tueksi.
Vastaavasti edella kuvattujen optimismin ja itsevarmuuden vallitessa esimies ennakoi positii-

vista lopputulemaa pitaen itsensa sen aikaansaajana.

Empatiakuilu

Empatia itseamme kohtaan, seka omien tunteidemme ja kayttaytymisemme ennakoiminen
empatian avulla, ovat meille vaikeita tehtavia. Nykyhetkessa meilla on vaikeuksia ennakoida,
kuinka tunteemme tulevaisuudessa vaikuttavat paatoksiimme. Tutkimusten mukaan kay-
tamme kuitenkin arviota omasta tunnetilastamme, yrittaessamme ymmartaa toisen ihmisen
tunteita. Oma nykyhetken tunnetila-arviomme vaikuttaa tulkintaamme ensinnakin siita, mil-
laisia tunteita itse tunnemme tulevaisuudessa. Taman itsearvioinnin avulla ennakoimme sitten
muiden tunteita. Mikali siis olemme eri tunnetilan vallassa kuin muut, kykenemme huonosti
arvioimaan muiden kokemuksia. (Van Boven, Loewenstein, Dunning & Nordgren 2013.) Tutki-
muksissa on myos havaittu tunnereaktioidemme laimenemista arsykkeen toistuessa. Mita use-
ammin koehenkilot itse altistuivat hairitseville tai yllattaville kuville ja aanille, sita vahem-
man he arvioivat muidenkaan ihmisten reagoivan niihin. Koehenkilot eivat siis osanneet enaa
asettua itsensakaan asemaan tilanteessa, jossa kokivat epamiellyttavan aanen ensikertaa,

vaan tunne laimeni. Koska arvio muiden ihmisten reaktioista perustuu arvioomme omastamme
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vastaavassa tilanteessa, laimenneen tunteen vallassa koehenkilot ennakoivat muidenkin rea-
goivan arsykkeisiin lievemmin. Edella kuvatuissa kokeissa on kyse niin cold-hot state) kutsu-
tusta kylma-kuuma tilasta, jossa koehenkilot kuuma-tilassa arvioivat oman ja muiden ihmisten
kokemuksen kiihtyneen tilansa kautta. Mikali koehenkilo puolestaan on kylmassa tilassa (jo-
hon kuuluu myos tunnearsykkeen laimentuminen), on hanella vaikeuksia arvioida ensin oma,
ja siten muiden kuuma tunnetila (esimerkiksi arsykkeen ensi kertaa kohdatessaan). Myoskaan
kokemuksen maara ei vahenna empatiakuilun mahdollisuutta. Kokeneet yliopisto-opiskelijat
eivat osanneet asettua uusien opiskelijoiden asemaan siina, kuinka paljon naiden tarvitsi ky-
sya apua opintojen alkaessa ja paljonko uskallusta avun kysyminen vaati. He tulkitsivat tulok-
kaiden kysymysten puuttumista merkkina siita, ettei avulle ollut tarvetta, sen sijaan etta oli-
sivat kyenneet pohtimaan tulokkaiden tilannetta esimerkiksi myos rohkeuden ja uskaltamisen

nakokulmaa. (Van Boven, Loewenstein, Dunning & Nordgren 2013.)

Perehdyttamisen alkaessa uusi tyontekija saattaa olla hyvinkin erilaisessa tunnetilassa kuin
esimies. Uudessa tyossa aloituksen on tutkimuksissa todettu olevan hyvin stressaavaa, ja tulo-
kas kokee epavarmuutta ja jannitysta. Esimies puolestaan saattaa tulkita uuden tyontekijan
kokemuksia oman tunnetilansa kautta. Saatuaan uuden tyontekijan toihin, esimiehen stres-
saavin vaihe rekrytoinnissa saattaa olla ohi ja toisaalta tulokkaan asemaan asettuminen ei
ehka ole helppoa. Tama johtaa kuiluun, jossa esimiehella saattaa olla vaikeuksia ymmartaa
uuden tyontekijan kokemuksia, mikali tulkinnat tapahtuvat pelkastaan esimiehen oman nyky-
tilan tunnekokemuksen kautta. Pahimmillaan esimies aliarvioi erityisesti tulokkaan negatiivi-

set tunnekokemukset, joita perehdyttamisen juuri tulisi pyrkia vahentamaan.
Yksimielisyysharha

Yksimielisyysharha (false consensus bias) saa meidat olettamaan, etta useimmat muut ihmiset
jakavat kanssamme samat havainnot, arvot ja asenteet. Yksimielisyysharhaan saattaa vaikut-
taa saatavuusheuristiikka, silla meidan on helpompi palauttaa mieleen toisen ihmisen piir-
teita, jotka ovat tuttuja ja vastaavat omia ominaisuuksiamme. Toisaalta saatamme myos jar-
keilla muidenkin ihmisten paatyvan samassa tilanteessa samaan lopputulemaan kuin me itse.
Paatelmaamme samanmielisyydesta saattavat vaikuttaa myos antamamme huomion maara ja
kohteen nakyvyys itsellemme. Tydyhteisossa saatamme kokea oman tiimimme jakavan kans-
samme samat arvot ja asenteet naapuritoiminnon tiimia enemman. Tama johtuu kanssakaymi-
sen useudesta ja oman tiimin saamasta huomiosta mielessamme. Tutkimuksissa on myos to-
dettu, etta arvioimme omalle minakuvallemme negatiivisten piirteiden, kuten huonon ter-
veyskayttaytymisen, olevan yleisia myos muissa ihmisissa. Vastaavasti saatamme kokea omat
positiivisiksi mieltamamme ominaisuudet muissa ihmisissa harvinaisemmiksi. (Oostrom, Kobis,
Ronay & Cremers 2017; Marks & Miller 1987.)
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Yksimielisyysharhan vaikutukset perehdyttamisessa saattavat olla vastaavanlaisia kuin tiedon
kirouksen kohdalla. Esimies olettaa uuden tyontekijan olevan asioista kanssaan samaa mielta
kysymatta talta mielipidetta. Esimies saattaa olla itse ulospainsuuntautunut ja rohkea, olet-
taen tulokkaan uskaltavan toimia vastaavalla tavalla. Haasteellinen tilanne saattaa olla myos,
mikali eri sukupolviin kuuluvat yksilot omaavat hyvin erilaiset kasitykset asioista ja niista ei
avoimesti keskustella. Tutkimuksen mukaan vuosina 1946-64 syntyneiden seka 1980-1992 syn-
tyneiden valilla tyohon liittyvien odotusten ja prioriteettien kohdalla on suuria eroavaisuuksia
(Ng, Lyons & Schweitzer 2018, 78-79). Mikali esimies eri sukupolven edustajana ei kykene

tunnistamaan tulokkaan tarpeita heti alussa, saatetaan perehdyttamisessa kohdata haasteita.

3.2.4 Vakausvinoumat

Lovallon ja Sobinyn jaottelun neljantena ryhmana vakausvinoumat saavat meidat suosimaan
nykytilaa ja kokemaan muutoksen riskina. Ryhmaan luetaan tassa kuuluvaksi suuri maara eri-
laisia vinoumia, kuten vallitseva tila-vinouma, ankkurointi, uponneet kustannukset, viivyttely,

nykyisyysvinouma ja liikadiskonttaus. (Lovallo & Sibony 2010; Baer & D’Silva 2018.)
Nykyisyysvinouma ja liikadiskonttaus

Rajallinen tahdonvoimamme saa meidat suosimaan valitonta palkkiota, silla valiton palkkio
esimerkiksi aktivoi aivojemme palkkiokeskusta. Nykyisyysvinouma saakin meidat ylipainotta-
maan nykyhetkea tulevaisuuden kustannuksella, minka seurauksena syntyy esimerkiksi erilai-
sia haitallisia addiktioita ruokaan tai nautintoaineisiin. (Rabin 1988; O’Donoghue & Rabin
1999; McClure, Laibson, Loewenstein & Cohen 2004.) Liikadiskonttaus puolestaan kuvaa tilan-
netta, jossa lahempana nykyhetkea oleva hyoty koetaan suhteellisesti suurimmaksi ja hyodyn
arvo laskee nopeimmin lahitulevaisuudessa, jonka jalkeen arvonpudotuksen jyrkkyys tasaan-
tuu. Kauempana tulevaisuudessa olevat palkkiot alkavat siis nopeasti menettaa arvoaan,
mutta toisaalta tulevaisuuden hyotyjen suhteen koemme voivamme odottaa palkkiota parem-
min kuin nykyhetkessa realisoituvien kohdalla. (Rabin 1988.) Liikadiskonttaus selittaa ilmiota,
jossa henkilo mielummin valitsee 50 euroa tanaan kuin 55 euroa viikon paasta, mutta on val-
mis odottamaan, etta vuoden paasta saa 55 euroa tiistaina sen sijaan, etta saisi 50 euroa pai-

vaa aiemmin, maanantaina.

Nykyisyyden painotusta voidaan selittaa myos tappiopelolla ja siita johtuvalla riskien kartta-
misella. Tappiopelko kuvaa suhtautumistamme valttelevasti tappion mahdollisuuteen. Tap-
pion tuottama kipu koetaan kaksi kertaa suurempana kuin voiton tuottama mielihyva. Nain
olemmekin halukkaampia ottamaan riskeja valttaaksemme kivuliaita tappioita. Toisaalta kar-
tamme riskeja, mikali saatamme menettaa hallussamme olevaa omaisuutta. (Kahneman &
Tversky 1979.) Tunteilla on todettu olevan yhteys riskikokemukseen (Bazerman & Moore 2009,
97). Nykyhetken suosiminen, liikadiskonttaus ja tappioiden kaihtaminen ovat taustalla myos

useissa muissa paatoksenteon vinoumissa. Esimerkiksi viivyttely voidaan nahda osana
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nykyisyysvinoumaa, jolloin paatokseen liittyvia kustannuksia pyritaan siirtamaan mahdollisim-
man pitkalle tulevaisuuteen. Nykyhetkessa vapautuvan ajan hyoty ylipainottuu. (O’Donoghue
& Rabin 1999.) Mita monimutkaisempi tai tarkeampi tehtava mielestamme on, sita todenna-
koisemmin viivyttelemme siihen tarttumisessa. Lyhyen maaraajan tehtavat tulevat todenna-
koisemmin tehdyksi ja niiden osalta viivytellaan vahemman kuin niiden vastaavien tehtavien

kanssa, joille annetaan valmistumismaaraaika kauemmas tulevaisuuteen. (Zhu 2018.)

Nykyisyyden painotus saattaa nayttaytya perehdytyksessa esimerkiksi perehdytysjakson lyhyy-
tena ja etupainotteisuutena. Esimies voi liikadiskonttata tulokkaasta saatavia pienia hyotyja
eli konkreettista lisatyovoimaa tulevaisuuden suurempien tuottavuushyotyjen kustannuksella.
Harpelund (2019, 220) mukaan lahes 60% yrityksista tekee korkeintaan neljan viikon pituisen
perehdytysohjelman. Kiireiseksi itsensa tuntevan esimiehen toiminnassa saattaa olla myos vii-
vyttelya liittyen tulokkaan saapumisen valmisteluun, mikali valmistelulle tarvittava aika koe-

taan vahemman arvokkaana kuin muut tyotehtavat silla hetkella.
Vallitseva tila-harha

Suosimme asioiden nykytilaa muutoksen sijasta. Tama vallitseva tila -harha saa meidat jatka-
maan samojen toimintamallien ja paatosten toistamista, silla muutos sisaltaa mahdollisuuden
havioon edella esitellyn riskien kaihtamisen teorian mukaisesti. Samuelsonin ja Zeckhauserin
(1988) mukaan vallitseva tila-harhan taustalla on saattaa olla useita erilaisia kognitiivisia vi-
noumia. Ensinnakin nykytilan suosimisen syyna voi olla yksinkertaisesti rationaalinen paatte-
lymme, jonka mukaan nykytila on ollut aiemmin paattelymme toivottu tulos, ja toisaalta
muutos synnyttaisi meille liikaa erilaisia kustannuksia. Lisaksi nykytilan suosimisen taustalla
saattavat olla tappiokammo, omistusvaikutus tai ankkuroituminen nykyhetkeen. Aiemmin ku-
vatussa tappiopelossa nykyhetki luo arvioille referenssipisteen, jota vastaan paatoksia muu-
toksesta verrataan. Koska muutos tarkoittaa mahdollisuutta, etta nykytilaan kuuluvat asiat
katoavat, sisaltyy muutokseen tunne riskista ja tappiosta. (Samuelson & Zeckhauser 1988.)
Omistusvaikutus puolestaan kuvaa taipumustamme yliarvostaa kaikkea omistuksessamme ole-
vaa (Thaler 1980). Nain ollen my0s vallitseva nykytila saattaa kuulua omistusvaikutuksen pii-
riin ja olemme haluttomia siita luopumaan. Kolmantena vaikuttavana kognitiivisena vi-
noumana nykytilan taustalla voidaan pitaa ankkuroitumista vallitsevaan tilaan ja sen olosuh-
teisiin. Tama konkretisoituu esimerkiksi, kun muutos koskee hintoja tai kustannuksia. Myos
monivalintatilanteissa nykytila saattaa tarjota houkuttelevan ankkurin. Mita enemman erilai-
sia valintavaihtoehtoja on tarjolla ja mita monimutkaisempia ne esimerkiksi sisalloltaan ovat,
sen houkuttelevammalta vaikuttaa tuttu nykytila. (Samuelson & Zeckhauser 1988.) Tverskyn
ja Kahnemanin (1974) mukaan ankkurointivinouma on tilanne, jossa ensimmaisena esitetty
arvo saa suhteettoman suuren painon paatoksenteossa. Eraassa kokeessa koehenkiloita pyy-
dettiin arvioimaan, kuinka monta prosenttia Afrikan maista kuului Yhdistyneisiin Kansakuntiin.

Ennen arviota jarjestajat satunnaisesti arpoivat onnenpyoralla viitearvoksi luvun valilta 0 ja
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100, ja osallistujien tuli pohtia olisiko vastaus viitearvoa suurempi vai pienempi. Taman jal-
keen annetut vastaukset seurailivat kokeessa onnenpyoran antamaa satunnaislukua, josta siis
oli syntynyt vastaajille ankkuri. Sittemmin ankkurointivinouman osalta on tehty lukuisia ko-
keita niin ostopaatoksiin (Ariely, Loewenstein & Prelec 2003; Wansink, Kent & Hoch 1998)
kuin yleistietoonkin liittyen. Neuvotteluissa annettu ensimmainen tarjous luo numeerisen ank-
kurin, johon seuraavia tarjouksia verrataan. Tutkimusten valossa ankkurointivinouman voi-
makkuuteen voivat vaikuttaa esimerkiksi aiheen tuttuus tai epamaaraisyys, kiinnostavuus it-

selle tai vaikutelma viitearvon julkaisijan luotettavuudesta. (Furnham & Boo 2011.)

Vallitseva tila -harhan taustalla kolmantena vaikuttavana ryhmana saattavat olla yksilon psy-
kologiset sitoumukset. Ensinnakin meilla on vahva hallinnassa olemisen tarve, eli haluamme
itse paattaa asioista. Toiseksi saatamme olla panostaneet nykytilaan paljon aikaa, rahaa tai
resursseja, jolloin uponneiden kustannusten harha estaa meita poistumasta vallitsevasta ti-
lasta panostusten menetyksen uhalla. Uponneiden kustannusten vuoksi useat projektit jatku-
vat siitakin huolimatta, etta niiden kannattavuus tai kayttokelpoisuus on kyseenalaista. (Arkes
& Blumer 1985.) Harhan taustalla vaikuttaviksi ilmioiksi on tutkimuksissa havaittu esimerkiksi
taipumuksemme valtella mahdollisesti katumusta aiheuttavia paatoksia, seka tappiopelko ja

mentaalitiliointi (Olivola 2018).

Katumuksen valttely puolestaan saa meidat karttamaan riskeja. (Samuelsson ym 1988) Joskus
paatamme olla tekematta asioille yhtaan mitaan, silla kadumme jalkeenpain enemman toi-
miemme aiheuttamia huonoja lopputuloksia, kuin toimettomuuden synnyttamia vastaavia
huonoja lopputuloksia. Organisaationakokulmasta yleiset toimintapolitiikat ja niihin pitayty-
minen saattavat yleensa olla tyontekijoille helpoin tapa pysytella valitsevassa tilassa. Tyoyh-
teison kontekstissa katumuksen valttely tai sosiaalinen paine saattavat lisaksi aiheuttaa sen,
etta tyontekija jatkaa aiemmin tekemiensa paatosten toistamista. Mielensa muuttaminen
saattaisi esimerkiksi viestia, etta alkuperainen paatos ei ollut kyllin hyva tai paatoksentekija
ei ole riittavan kyvykas. (Samuelsson 1988.) Tama liittyy myos neljanteen psykologisten si-
toumusten tekijaan, kognitiiviseen dissonanssiin. Yksilo haluaa toimia johdonmukaisesti itsel-
leen. Samalla paatokset, jotka kyseenalaistavat aiemmat yksilon paatokset, saattavat luoda
mielen sisaisen ristiriidan. Mikali ihminen ei kognitiivisen dissonanssin teorian valossa halua
myontaa siis aiemman paatoksensa olleen vaara, han paattaa olla muuttamatta mitaan nyky-
tilassa. Vastaavasti myos itsensa havaitsemisen teorian (self perception theory) voidaan uskoa
vaikuttavan nykytilassa pysymiseen. Teorian mukaan ihminen asenteet ovat johtopaatoksia,
joita tama tekee tarkkailemalla omaa kaytostaan ja toimintaansa. Aiemman paatoksen on

taytynyt olla riittavan hyva, joten miksi siis vaihtaa ja muuttaa mieltaan. (Samuelsson 1988.)

Vallitseva tila -harhan lukuisien syiden vuoksi tama kognitiivinen vinouma on tyoyhteisojen
toiminnalle erityinen haaste. Yrityksissa vallitsevan tilan suosiminen voi konkreettisesti nakya

esimerkiksi budjetoinnissa. Tutkimuksissa on todettu johtajien olevan haluttomia luopumaan
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edellisvuoden budjetin kaytosta pohjana uuden laadinnalle. Samalla he kuitenkin ankkuroitu-
vat edellisvuoden suunnitelmiin. (Sibony, Lovallo & Powell 2017.) Perehdytyksessa esimiehen
aiemmat kokemukset saaduista tai tehdyista perehdytyksista toimivat luonnollisesti ankku-

rina. Psykologiset sitoumukset, kuten katumuksen valttely tai kognitiivinen dissonanssi, voi-

vat saada esimiehen pysyttelemaan vanhoissa toimintatavoissa.

3.2.5 Sosiaaliset ajatusvinoumat

Sosiaaliset ajatusvinoumat syntyvasta tarpeesta valttaa yhteisossa konflikteja ja samalla ylla-
pitaa sopusointua (Lovallo & Sibony 2010; Baer & D’Silva 2018). Yhteistyon ja yhteenkuuluvuu-
den merkitys on evoluution myota kehittynyt ihmiselle suureksi. lhmislajin menestyksen taus-
talla on ollut kyky tehda yhteistyota lajitovereiden kanssa yli perheyhteisoiden, ei-sukulais-
suhteeseen kuuluvien yksiloiden kanssa. (Cheese & Hills 2016, 153-154.) Yhteistyon mahdollis-
tavat ihmisten kesken syntyneet, pitkalle kehittyneet sosiaaliset normit. Nama normit ovat
kayttaytymisstandardeja, jotka pohjaavat laajalle levinneisiin, yhteisiin kasityksiin siita,
kuinka ryhman jasenten tulee kayttaytya eri tilanteissa. Normien noudattamatta jattamisesta
saatetaan langettaa usein myos jonkin asteinen rangaistus. Sosiaalisten normien moninaisten
vaikutusten vuoksi ihmisten valisen yhteistyon ymmartaminen on mahdotonta, ellei normien
vaikutusta huomioida. (Fehr & Fischbacher 2004.)

Ihminen on siis luonteeltaan sosiaalinen ja muut ihmiset vaikuttavat paatoksiimme usein tie-
dostamattamme. Muiden ihmisten vaikutus voidaan jakaa kahteen luokkaan. Tieto siita mita
ja miten muut toimivat, vaikuttaa tulkintaamme siita, kuinka meidan itse tulisi tai olisi hyva
toimia. Toisaalta saatamme myos kokea sosiaalista painetta toimia muiden ihmisten lailla,
mikali koemme, etta heidan mielipiteellaan on meille merkitysta. Muiden toiminnan aikaan-
saamasta paineesta todisti Asch (1955) kokeessaan, jossa palkatut testihenkilot tietoisesti
ryhtyivat antamaan vaaria vastauksia erittain yksinkertaisessa, viivojen pituuden arviointia
koskevassa kokeessa. Testihenkildiden vaarien vastausten luoman ryhmapaineen myota ryh-
man ainoa varsinainen koehenkilo ryhtyi myoskin antamaan muiden tapaan vaaria vastauksia.
Koe on sittemmin toistettu kymmenissa maissa ja keskimaarin 20-40% koehenkiloiden vastauk-
sista mukailee muiden tahallisia vaaria vastauksia. (Thaler & Sunstein 2008, 55-56.) Yhtei-
soissa toimittaessa tietyt, yhteisesti hyvaksytyt toimintatavat saattavat muodostavat normin,
jota on hidasta muuttaa. Vaikka toimintatavan muutokseen saattaisi olla tarvettakin, normi
tarjoaa yksilolle turvallisen tavan toimia, mikali muutokseen liittyy epavarmuutta. Ryhma-
ajattelussa (groupthink) ryhmassa dominoivien henkiloiden mielipiteiden oletetaan olevan
koko ryhman mielipiteita, jolloin kollektiivisesti paadytaan esitettyihin ratkaisuihin vaihtoeh-
toja etsimatta. (Thaler & Sunstein 2008, 56-60.) Pyrimme siis yllapitamaan samanmielisyytta
tarkkailemalla muita ja toimimalla muiden tavoin. Toisaalta tuntiessamme sosiaalisen torju-

misen tai noyryyttamisen aiheuttamaa kipua, ihmisaivoissa aktivoituvat samat alueet kuin
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fyysista kipua koettaessa. Sosiaalinen kipu voidaan siten nahda fyysisen kivun tavoin uhkana

eloonjaamisellemme. (Cheese & Hills 2016, 154.)

Perehdyttamisen osalta tyoyhteison sosiaalisilla normeilla saattaa olla merkittava rooli pereh-
dytyskaytanteiden lapiviennin ja toteutuksen laadussa. Toisaalta perehdyttava esimies tark-
kailee kollegoidensa toimintaa, saaden sita kautta vahvistusta tiedolle, kuinka tulisi toimia.
Toisaalta taas merkittavassa roolissa on esimiehen oma esimies, jonka toiminta voi muodostaa
tavoiteltavan normin, jota kohti suunnata. Pyrittaessa muuttamaan perehdytyksen toiminta-
tapoja tyoyhteisossa, sosiaalisen normin vaikutus tulisi huomioida. Olemassa olevat ja ylei-

sesti hyvaksytyiksi koetut tavat luovat perehdytykselle pohjan.

3.3 Yhteenveto paatoksenteonvinoumista

Edella tassa luvussa on kuvattu paatoksenteossa ilmenevia oikopolkuja ja vinoumia erityisesti

niiden haasteiden kautta, joita ne saattavat synnyttaa perehdyttavan esimiehen toiminnassa.

Alla olevana Kuvioon 5 on yhteenvetona kuvattu edellisen kappaleiden sisalto. Tassa yhteen-

vedossa tunteiden vaikutus vinoumien taustalla nahdaan sisaltyvan kaikkiin luokkiin.

Esimies jattaa asioita tekematta luottaen hyviin tuloksiin tai hakien

. OPTIMISIMI
. ITSEVARMUUS aiemmista lopputuloksista vahvistusta teimilleen. Suunnittelee liian
TOIMINTAAN SUUNTAUTUVAT . SUUNNITTELUVINOUMA tiivistahtisen perehdytyksen kykenemattd ymmértdmaan tulokkaan
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. TIEDON KIROUS JA JAKIVIISAUSHARHA asiat kuin itse
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w " . SAATAVUUSVINOUMA toimintatapojensa mukaista toimintaa. Tulkitsee tulokkaan olevan
= X
= KAAVAMAISUUTTA ETSIVAT . VAHVISTUSHARHA aiemman tyontekijan kaltainen, soveltaa samoja kéytantdja.
=] Sidosryhmiltd saatu positiivinen palaute tulokkaasta vahvistaa kasitysta
L toiminnan tuloksellisuudesta.
O ORG R TNE AT IF0 (LT R A Esimies viivyttelee perehdyttamisen aloittamisessa seké painottaa
° VALLITSEVA TILAHARHA hdytyksessa lyhyen tdhtdimen tavoitteita, nykyhetked, kykenematta
VAKAUSVINOUMAT ®  ANKKUROINTI perency ' ynyen| ‘ . IgMetkes, ke 1
. UPONNEET KUSTANNUKSET huomioimaan vaikutuksia tulevaisuuteen. Ankkuroituu aiempiin tapoihin
. VIVYTTELY toimia (omiin tai esimiehen).

SOSIAALISET AJATUSVINOUMAT

SOSIAALISET NORMIT
RYHMAAJATTELU

Esimies toimii kuten muutkin esimiehet tydyhteisdssa, yleisesti
hyvaksyttyjen normien mukaan.

Kuvio 5: Yhteenveto perehdytyksessa vaikuttavista vinoumista (mukaellen Lovallo & Sibony
2010; Baer & D’Silva 2018)

Esimiestyo saattaa olla kiireista ja kasiteltavia asioita olla paljon. Stressin on todettu lisaavan

intuitiivista, automaattista paatoksentekoa seka taipumusta toistaa tuttuja toimintamalleja

(Yu 2016). Esimiestyota tukevia prosesseja suunniteltaessa onkin huomioitava intuitiivisen

paatoksenteon mahdollisesti korostunut rooli. Paatoksentekoprosessia voidaan kuitenkin muo-

toilla ja paatoksia tuupata toivottuun suuntaan valinta-arkkitehtuurin avulla. Tata kuvataan

seuraavassa kappaleessa.
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3.4 Valinta-arkkitehtuuri ja tuuppaus

Edella on esitetty, etta paatoksentekoomme vaikuttavat kovin monet seikat, joita emme
usein tule huomioineeksi tai joista emme ole tietoisia. Meilla on myos rajallinen maara tah-
donvoimaa muuttaa kayttaytymistamme. Valinta-arkkitehtuurilla tarkoitetaan tapaa, jolla eri
valintavaihtoehdot on kayttajalle esitetty, silla esitystavalla on merkittava vaikutus paatok-
siimme. (Thaler & Sunstein 2008, 11; Johnson, Shu, Dellaert, Fox, Goldstein, Haubl, Larrick,
Payne, Peters, Schkade, Wansink & Weber 2012.) Tuuppauksena (nudge) puolestaan voidaan
pitaa mita tahansa valinta-arkkitehtuuriin kuuluvaa aspektia, joka muuttaa ihmisen kayttayty-
mista ennakoitavalla tavalla, kuitenkaan poissulkematta mitaan vaihtoehtoa tai merkittavasti
muuttamatta taloudellisia kannustimia. Tuuppauksella pyritaan edesauttamaan ihmisia teke-
maan paatoksia, joita he toivovat ehka oman etunsakin mukaisesti pystyvansa tekemaan. Ra-
jallisen informaation saatavuuden ja ihmisen rajallisen kasittelykapasiteetin vuoksi, seka ih-
misen rajallisen tahdonvoiman ja huomiokyvyn takia toivottujen paatoksien tekeminen tai

niista kiinni pitaminen on kuitenkin vaikeaa. (Thaler & Sunstein 2008, 6-11.)

Tuuppaukset voidaan luokittelua sen mukaan, aktivoidaanko niiden avulla intuitiivista Sys-
teemi 1:n paattelya vai harkitsevaa Systeemi 2:n puolta. Lisaksi voidaan tarkastella, kuinka
ilmeista ja nakyvaa tuuppaus sen kohteena olevalle ihmiselle on. Harkitsevaan paatoksente-
koon kohdistuva, nakyva tuuppaus voi olla mustuneiden keuhkojen kuva tupakkarasian kan-
nessa, milla pyritaan siis aktivoimaan rationaalinen paatoksenteko tuotteen kayton esta-
miseksi. Toivottuja valintoja positiiviseen suuntaan voidaan nakyvasti pyrkia aktivoimaan
myos esimerkiksi teippaamalla portaisiin nakyvat jalanjaljet tai viereisen hissin oveen tekstin
”Hyodynna portaat hyotyliikuntana”. Nakyvasti voidaan myos pyrkia auttamaan suunnitelmien
loppuunsaattamisessa sitouttamalla ihmiset jakamaan tavoitteensa julkisesti tai jopa tarjoa-
malla apuvalineita kuten Stickk.com. Siella tavoitteeseensa voi julkisesti sitoutua haluamal-
leen kohdeyleisolle ja maaritella itselleen rahasumman, jonka menettaa epaonnistuessaan ta-

voitteessaan. (Hansen & Jespersen 2013.)

Rationaalisen Systeemi 2:n paatoksiin voidaan vaikuttaa esimerkiksi hyodyntamalla viestin-
tuojan vaikutusta (messenger effect) ja sosiaalisia normeja. Paatostamme vahvistaa esimer-
kiksi tieto, etta muutkin ihmiset haluavat ostaa uutuustuotetta tai asua tietyssa hotellissa
(Barden 2013, 148). Tahan voidaan lisaksi nopeuttaa tai ohjata esimerkiksi niukkuuden harhan
luomalla tunteesta pelosta jaada ulkopuolelle (fear of missing out), mikali uutuustuotteita on
saatavalla vain rajattu maara rajatun ajan. Keinot ovat siis tuttuja esimerkiksi markkinoinnin

tyokaluina. (Hansen & Jespersen 2013.)

Nakyvat, automaattisen Systeemi 1:n paatoksentekoon vaikuttavat tuuppaukset vaikuttavat
siten, etta ihminen on niista tietoinen. Ne kuitenkin aktivoivat vaistonvaraista tai opittua
kayttaytymista siten, etta reagointia on vaikea valttaa. Vilkkuvat valot saavat huomiomme

niin myymalassa kuin moottoritiellakin, mutta vaikka olemme hyvin tietoisia niiden halusta
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kiinnittaa huomiomme, emme kuitenkaan voi valttaa automaattista huomionkiinnittymista.
Tulostimen uusien oletusasetusten kautta huomaamme puolestaan tulostavamme kaksipuolei-
sia tulosteita aiempien yksipuoleisten sijaan. (Hansen & Jespersen 2013.) Huomaamaton Sys-
teemi 1:n tuuppaus herattaa keskustelua eettisyydesta, silla se hyodyntaa automaattisia
heuristiikkoja huomaamattamme. Lounaslinjaston uudelleensuunnittelun avulla voidaan lisata
kasvisten kulutusta sijoittamalla kasvikset linjaston alkuun. Annoskokoa voidaan pienentaa
pienentamalla lautaskokoa ja painvastoin. (Hansen & Jespersen 2013.) Myymalassa tapahtu-
vaan ostokayttaytymiseen voidaan vaikuttaa jo alkaen ostajavirtojen ohjailusta joko vasta- tai
myotapaivaan hyodyntaen tietoa, etta esimerkiksi oikeakatisilla ihmisilla on taipumus suun-
nata huomiota enemman oikealle (Groppel-Klein & Bartmann, 2009). Tuuppausten eettisyy-
desta onkin kayty paljon keskustelua (Hansen & Jespersen 2013). Esimerkiksi useat yhteiskun-
nalliset interventiot toteutetaan ilman, etta ihmiset tietavat valintoihinsa vaikutettavan. Vas-
taava tilanne on kuitenkin lasna arjessa jatkuvasti esimerkiksi markkinointiviestinnassa, kun
jokaisen ostoskaynnin yhteydessa altistumme useille paatoksentekoomme vaikuttaville toi-
mille. Thalerin ja Sunsteinin mukaan tuuppauksilla tulee aina tavoitella hyvaa, ”"nudge for
good”. (Hansen ym 2013.) Tuuppaukset voidaan nahda yhtena vaikuttamisen keinona lainsaa-
dannon, sanktioiden ja valistamisen rinnalla (Ly, Mazar, Zhao & and Soman 2013, 6-7). Niita
onkin kaytetty laajalti yhteiskunnallisen vaikuttamisen valineena. Tuuppausten avulla on on-
nistuttu lisaamaan elintenluovutussopimusten maaraa ja tehostamaan erilaisten verojen ja
maksujen keraysta (Hansen ym 2013; Service, Hallsworth, Halpern, Algate, Gallagher, Ngu-
yen, Ruda & Sanders 2014). Eri maat ovat perustaneet omia kayttaytymistieteisiin erikoistu-
neita yksikoitaan, mutta tuuppauksen ja valintamuotoilun hyodyntaminen organisaatioiden

kontekstissa on kuitenkin ollut toistaiseksi vahaista. (Shephard 2017.)

Eras malli tuuppausten suunnitteluun ja toteuttamiseen on Iso-Britannian Behavioral Insight
Team BIT:n luoma EAST-viitekehys. Nimi tulee sanoista helppous (Easy), houkutteleva (Attrac-
tive), sosiaalinen (Social) ja oikea-aikainen (Timely). Helppoudella tarkoitetaan esimerkiksi
valintavaihtoehtojen luomista oletusasetuksiksi tai -toimenpiteiksi kayttajalle, kayttajan asia-
kaspolun yksinkertaistamista esitaytetyilla lomakkeilla tai tekstin muokkaamista helpommin
ymmarrettavaksi. Oletusasetuksia kaytetaan nykyisin yleisesti esimerkiksi tulostimissa, joissa
kaksipuolinen mustavalkotulostus oletusvaihtoehtona saastaa tulostuspaperin kayttoa. Sen si-
jaan, etta kayttajan edellytetaan hakevan hanelta toimenpiteita vaativan lomakkeen tietyn
verkkosivuston valikoista, voidaan kayttajalle tarjota suora paasy lomakkeelle esimerkiksi
sahkopostilinkin kautta. Iso-Britanniassa saavutettiin talla tavoin 4 prosenttiyksikkoa parempi
vaste koeryhmassa, joka sai suoran linkin veronmaksulomakkeelle sen sijaan, etta heidan olisi
tullut etsia lomake verkkosivustolta. Yksinkertaistamalla asiakaspolkuja verkkoymparistossa,
voidaan saavuttaa hyotyja niin yhteiskunnallisella kuin organisaatiotasollakin. (Service, Halls-
worth, Halpern, Algate, Gallagher, Nguyen, Ruda & Sanders 2014.) Oletusasetusten ja -toi-

mintatapojen luominen onkin tehokas tuuppaustapa, jonka kaytto erityisesti digitaalisissa
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toimintaymparistoissa on suosittua (Johnson, Shu, Dellaert, Fox, Goldstein, Haubl, Larrick,
Payne, Peters, Schkade, Wansink & Weber 2012).

Helposti ymmarrettavan kielen rooli tuuppauksena on tunnistettu laajalti. USA:ssa saadettiin
vuonna 2010 asiaa koskeva laki, joka edellyttaa ministerioita kayttamaan yksinkertaisempaa
kielta ja varmistamaan kansalaisille siten paasyn laadittuihin teksteihin (Act of Plain Writing
2010). Sairaanhoidon puolella esimerkiksi huoltajien lapsiensa laakityksessa tekemien laa-
keannosteluvirheiden maaraa on pystytty vahentamaan kielen selkeyttamisen ja kuvallisten
ohjeiden avulla (Yin, Dreyer, van Schaick, Foltin, Dinglas & Mendelsohn 2008). BIT suosittelee
tekstin yksinkertaistamisessa keskittymaan avainviestin selkeaan esittamiseen heti ensimmai-
sessa lauseessa seka haluttujen toimenpiteiden tarkkaan kuvaamiseen. Mikali toimenpiteita
on useita ja ne ovat monimutkaisia, ne suositellaan pilkottavaksi loogisiksi, vaiheittain etene-
viksi alatehtaviksi, jotka lukijan on helppo ymmartaa ja oppia. Samalla lisaantyy myos tunne

siita, etta alatehtava on helpommin saavutettavissa. (Service ym 2014.)

Houkuttelevuuden (Attractive) rooli puolestaan on saada meidat ensin huomaamaan asioita,
jotta taman jalkeen suorittaisimme toivotun tehtavan. Aivomme kiinnittavat huomion esimer-
kiksi uuteen, erilaiseen ja ymparistostaan selkeasti poikkeavaan kohteeseen, jolloin tata omi-
naisuutta voidaan hyodyntaa houkuttelevuuden lisaamisessa. Esimerkiksi viestin personointi
vastaanottajan nimella saa huomion kiinnittymaan ja pohtimaan viestin sisaltoa, lisaten koeti-
lanteessa esimerkiksi halukkuutta antaa rahaa hyvantekevaisyyteen. Houkuttelevuutta voi-
daan lisaksi lisata esimerkiksi rahallisilla palkkioilla, sanktioilla tai pelillistamisella. (Service
ym 2014.) Houkuttelevuuteen kuuluvana voitaneen myos lukea tapamme osittaa rahat, asiat
ja tehtavat meille esitettyihin kategorioihin tasaosuuksin. Muokkaamalla kategorioiden maa-
raa ja sisaltoa, voidaan huomiotamme kiinnittaa ja kategorioille mieltamaamme painoarvoa
muokata. Esimerkiksi ruokalistoilla tai verkkokauppojen valikoissa terveellisten ja epaterveel-
listen paakategorioiden suhdetta muokkaamalla terveellisten hyvaksi, voidaan valintoja mah-
dollisesti ohjata. Osittamisen avulla muotoilun on todettu vaikuttavan aihepiirin osalta va-
hemman tietoa omaavien henkiloiden paatoksiin vahvemmin kuin aiheen asiantuntijoiden paa-
toksiin. (Johnson ym 2012.)

Sosiaalisina (Social) olentoina huomioimme jatkuvasti muiden ihmisten toimintaa ja odotuk-
sia. Vetoamalla siihen mita muut tekevat, voidaan luoda toimivia tuuppauksia. Meille on tar-
keaa tietaa, millainen kaytos on sosiaalisesti toivottavaa ja hyvaksyttavaa eli millaisia sosiaa-
lisia normeja ymparillamme vallitsee. Kertomalla, kuinka muut jo toimivat toivotunlaisesti,
voidaan tukea yksilon paatoskayttaytymista esimerkiksi roskaamisen tai energian kulutuksen
vahentamiseksi. Myos muiden suosittelemat palvelut esimerkiksi Tripadvisorin kaltaisilla alus-
toilla auttavat meita tekemaan paatoksia. Lisaksi sosiaaliset verkostot esimerkiksi tyoyhtei-
sossa tukevat tiedon ja toimintamallien leviamista ihmiselta toiselle. Rajallisesta tahdonvoi-

mastamme johtuen sosiaaliset verkostot voivat myos tarjota tukea paatosten
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loppuunviemisessa. Pelkastaan tekemamme lupauksen julkistaminen muille ihmiselle auttaa
sen toteuttamisessa ja esimerkiksi estamaan viivyttelen. (Dolan, Hallsworth, Halpern, King &
Vlaev 2010; Service ym 2014.)

Oikea-aikaisuuden (Timely) avulla muutosten aikaansaaminen edellyttaa paatoskayttaytymi-
sen hyvaa tuntemusta. Toisaalta suuret elamanmuutokset kuten muutto tai lapsensaanti, tai
pelkastaan uuden vuoden alku saattavat olla otollisia hetkia vaikuttaa esimerkiksi saastami-
seen tai elintapoihin liittyviin paatoksiin. Oikea-aikaisuuteen kuuluu myos luoda keinoja, joi-
den avulla viivyttelysta ja rajallisesta tahdonvoimasta karsiva yksilo pystyy pitaytymaan toivo-

tussa vaihtoehdossa. (Service ym 2014.)

Suunniteltaessa valinta-arkkitehtuurin muutoksia, on tarkeaa tunnistaa koko paatoksenteko-
prosessi. BIT:n kayttama malli on esitelty Kuviossa 6. Sen mukaan suunnittelu aloitetaan tun-
nistamalla paatoksentekijan haluttu toimintapa, ja maarittelemalla onnistuneen intervention
mittarit. Taman jalkeen pyritaan tunnistamaan ja kuvaamaan koko paatoksentekoprosessi,
seka konteksti, jossa se tapahtuu. Vasta naiden vaiheiden jalkeen voidaan ryhtya suunnittele-
maan haluttua paatoskayttaytymisen muutosta EAST-mallin kaltaisten tyokalujen avulla. Kes-
keisena osa prosessia on tiedon testaaminen ja analysointi, seka niiden pohjalta tapahtuva
muokkaaminen. (Service, Hallsworth, Halpern, Algate, Gallagher, Nguyen, Ruda & Sanders
2014, 45-49.)

3 LUO INTERVENTIO 1 MAARITTELE HALUTTU
LOPPUTULOS

Hyddynné suunnittelussa
esimerkiksi EAST-mallin

viitekehysta.

Millaista lopputulosta
tavoitellaan? Mita
kayttdjan halutaan
tekevin? Kuinka
onnistumista mitataan?

4. TESTAA,
OPI, MUOKKAA

2 YMMARRA KONTEKSTIA
Missé olosuhteissa kayttaja
toimii? Mihin muihin
sidosryhmiin muutos
vaikuttaa?

Kuvio 6: Kayttaytymisen muutoksen suunnittelun prosessi (mukaellen Service, Hallsworth,
Halpern, Algate, Gallagher, Nguyen, Ruda & Sanders 2014, 45-49)

Kanadalainen muotoilutoimisto Bridgeable yhdessa Duke University Common Cents Lab -tutki-
musyksikon kanssa on luonut oman nakemyksensa siita, kuinka paatoskayttaytymisen muotoilu

voidaan yhdistaa muotoiluajattelun viitekehykseen. Tata sovellusta esitellaan myohemmin
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seuraavassa luvussa, jossa kuvataan tutkimuskohdetta ja kehittamistehtavaa, seka palvelu-

muotoilua kehittamistyon tutkimuksellisena lahestymistapana.

4  Kehittamistutkimus palvelumuotoilu keinoin

Tassa luvussa kuvataan aluksi kehittamistutkimuksen toimeksiantajayritysta seka yrityksen
tarpeita toimeksiannon taustalla. Taman jalkeen kuvaillaan palvelumuotoilun hyodyntamista
tutkimuksellisena lahestymistapana seka kuvataan vaiheittain koko tutkimuksen toteutus tie-

don hankinnan keinoista aina lopussa tapahtuvaan muutostoimenpiteiden suunnitteluun.

4.1  Kohdeyritys

Kehittamistutkimuksen toimeksiantaja ja kohdeyritys on suomalainen, kansainvalisesti toimiva
ruoka-alan yritys. Silla on toimintaa kotimarkkinan lisaksi kahdeksassa maassa seka vientia yli
40 maahan. Toiminta jakaantuu viiteen eri tulosvastuulliseen liiketoimintayksikkoon seka kon-
serniyksikkoon. Liiketoimintayksikot tuottavat erilaisia elintarvikkeita seka ruokailu- ja kahvi-
lapalveluita. Koko konsernissa oli n. 15700 tyontekijaa vuonna 2018. Naista Suomessa, Ruot-
sissa ja Tanskassa oli yhteensa 11580 (Konsernin vuosikatsaus 2018), joista toimihenkiloita
noin 2100. Vuonna 2018 uusia toimihenkiloita rekrytoitiin Suomessa 143, Ruotsissa 109 ja
Tanskassa 20. Kehittamistutkimuksessa keskityttiin toimihenkiloperehdytykseen erityisesti

naissa maissa.

Konserniyksikkoon kuuluva palvelukeskus on perehdytysprosessin omistaja vastaten perehdyt-
tamisen prosesseista ja tyokaluista. Sisallon tuotanto eli kaytannon ohjeistukset ovat seka lii-
ketoimintojen etta palvelukeskuksen vastuulla. Opinnayte tehtiin kehittamistutkimuksena ja
sen tavoitteena oli tukea perehdytysprosessin kehittamisprojektia. Opinnaytetyo oli osa laa-
jempaa palvelukeskuksen johtamaa HR-toimintojen kehittamisprojektia. Kehittamistutkimus
opinnaytetyona onkin yleensa organisaation tarpeista lahteva tyo. Siina haetaan ratkaisua tai
parannusta johonkin tunnistettuun haasteeseen, joka pyritaan poistamaan tunnistamalla sen
syyt ja luomalla ratkaisuja. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2009, 19.) Kehittamisratkaisun
luominen voidaankin nahda erottavana tekijana perinteiseen tutkimukseen (Kananen 2015,
40).

HR-toimintojen kehittamisprojekti eri alaprojekteineen oli alkanut jo vuonna 2017 ja taman
opinnaytetyo kuului osaksi perehdytyksen kehittamisen interventiovaihetta. Tavoitteena oli
luoda yhtenaiset toimintamallit ja -valineet kaikille konsernin liiketoiminnoille Suomeen,
Ruotsiin ja Tanskaan. Ojasalo ym (2009, 22-27) mukaan kehittamistyo voi olla osa laajempaa
hanketta, joko sen osana tai sen tukena tapahtuva kokonaisuutensa. Tassa projektissa oli jo
aiemmin tunnistettu tarve uusia esimiehille suunnattuja perehdytyksen prosessia ja ohjeita.
Osin tama johtui prosessissa muualla tapahtuviksi suunnitelluista muutoksista, kuten tulokkai-
den uusista verkkopohjaisista oppimateriaaleista, joista esimiesten tuli tulla tietoisiksi. Toi-

saalta esimiesohjeita ja toimintamalleja haluttiin myos selkeyttaa ja yhtenaistaa kaikissa
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liilketoiminnoissa. Esimiehilta toimia vaativia tehtavia keskitettiin selkeyden vuoksi kahteen
digitaaliseen kontaktipisteeseen. Toinen naista oli intranet, josta esimiehen tuli osata hakea
itselleen perehdytyksen ohjeet, seka tehtavien muistilista ja perehdytyssuunnitelman malli-
pohja. Toinen oli IT-palveluportaali, jossa keskeisimmat tulokkaan saapumisen valmisteluun
liittyvat esimiestoimet oli keskitetty yhdeksi tilauskokonaisuudeksi. Tilauksen sisaltamia toi-
mia olivat esimerkiksi kayttajatunnusten ja -oikeuksien, tyontekovalineiden, kulkukortin seka
ohjelmistojen tilaaminen. Tilauskokonaisuuteen oli pyritty yhdistamaan mahdollisimman pal-
jon esimiehelle kuuluvia tehtavia, jotka taman tuli hoitaa ennen tulokkaan saapumista. Muu-
tosten tavoitteena oli siis helpottaa esimiesten tyota ja luoda yhdenmukaisia toimintatapoja.
Kehittamistyossa perehdytyksen projektikokonaisuudesta tarkastelunakokulmaksi rajattiin ta-
loon saapuvien, uusien toimihenkiloiden esimiehet seka esimiesten kokemus uusituista oh-
jeista ja valineista seka perehdytyksesta kokonaisuutena. Ulkopuolelle rajattiin taten yrityk-
sen sisaisten tyOopaikan vaihdoksien yhteydessa tapahtuva perehdytys seka toisaalta tulokkaita
varten suunniteltujen verkkoymparistojen tutkiminen tulokkaiden nakokulmasta. Kuvio 7 ku-
vaa kehittamistutkimuksen laajuutta.

esimiehille

Tyosopimuksen . o
Perehdytyksen tehtavien muistilista

solmimisen jalkeen:

esimies aloittaa °® Perehdytyssuunnitelman mallipohja ® Perehdytyksen
tulokkaan lapivienti
saapumisen .
valmistelut IT-palveluportaali

. tilauskokonaisuus
Esimies tilaa tulokkaalle laitteita,
oikeuksia, valineita.

Esimiesten kokemukset ja kipukohdat
perehdytyksen suunnittelussa ja toteutuksessa

Kuvio 7: Kehittamistutkimuksen laajuus

Toimeksiannon jalkeen kesakuussa 2018 projektiryhma ryhtyi tuottamaan suunnittelemiaan
muutoksia intranettiin ja palveluportaaliin. Samalla kaynnistettiin kehittamistyon suunnittelu
omana prosessinaan. Ojasalo ym (2009, 22-48) kuvaa kehittamistyota syklina, joka alkaa tutus-
tumalla kohteeseen alustavien tavoitteiden maarittelemiseksi. Samalla tulee hankkia tietope-
rustaa aihepiirin ymparilta. Opinnaytetyontekija ei itse kuulunut HR-toimintoon, joten tutustu-
minen aiheeseen aloitettiin haastattelemalla seka HR-toiminnon edustajia etta tyontekijoita ja
esimiehia. Samanaikaisesti opinnaytetyontekija haastatteli myos yrityksessa alle vuoden ajan
tyoskennelleita, uusia tyontekijoita heidan kokemuksistaan perehdytyksesta. Esimiehista haas-
tateltiin yksi ensimmaista kertaa perehdyttanyt ja yksi kokeneempi esimies. Tyontekija- ja esi-
mieshaastattelut olivat vapaamuotoisia keskusteluja, joista esiin nousseet havainnot kirjattiin
keskustelun aikana ja jalkeen ylos. Jokaisen kanssa pyrittiin selvittamaan, kuinka perehdytys-
prosessi oli haastateltavan nakokulmasta edennyt seka millaisia tunteita se oli herattanyt. Muis-
tiinpanojen perusteella luotiin yhteenveto esillenousseista haastealueista (Kuvio 8) seka ha-

vaintojen pohjalta muokattiin tutkimusongelmaa.



Perehdyttamisen kdytdnnoisséa vaihtelua esimiesten valilla.
Erityisesti uudet esimiehet ja paljon alaisia omaavat eivét osaa
tai ehdi paneutua perehdytykseen kunnolla.

Palautetta ei paasaantoisesti kysyta strukturoidusti, jatkuvaa
ja avointa dialogia perehdytyksesta ei siten aina muodostu
esimiehen kanssa.

Tarvittava tieto on pirstaleista seka tydntekijan etta
esimiesten nékokulmasta.

Uuden tydntekijdn kyky kasitella ja jasentad uutta
informaatiota ylittyy tietotulvassa. Perehdytyksen linkki
omaan tyohon saattaa jopa puuttua.

Sosiaalinenja inhimillinen aspekti saattaa jadda
asiakeskeisyyden varjoon.

Esimies: Teenkd kaiken mita pitaa? Mista
l6ydan kaiken tiedon ja annoinko nyt
varmasti oikeaa tietoa? Kuka auttaisi minua
ja kenelta kysyn?

Uusi tyontekija: En kehtaa enaa kysya
uudelleen té iaa tyokavereilta. Kuka
tietdisi, kun esimiesk&an ei tieda/ole ldsnad?
On epévarma ja yksindinen olo, mutta
koeajalla ndyttdd osaavansa. Alusta alkaen
oletettiin, ettéd ryhdyn suoraan toimeen.
Koeajan jdlkeen pitéisi kai tietaa jo kaikki.
Esimies ei ollut kiinnostunut taustastani,

tunnen ettd osaamistani ei osata hyodyntaa.

Kukaan ei kysynyt miten perehdytyksen
koin, saatoin téyttda jonkin kyselyn

49

verkossa.

Kuvio 8: Perehdytyksen haastealueet

Havaintojen perusteella todettiin, etta pelkan prosessin toimivuuden lisaksi olisi tarpeen tut-
kia, millaisia kipukohtia ja esteita esimiehilla oli perehdytyksen toteuttamisessa. Lisaksi tulo-
kaspalaute antoi viitteita siita, etta oli tarpeen myos selvittaa, kuinka esimiehia olisi mahdol-
lista tukea ja tuupata kohti paremman tulokaskokemuksen luomista. Havainnot perehdytyksen
haasteista vaikuttivat vastaavan kirjallisuudesta esiinnousseita haastealueita. Perehdytykselle
oli kylla olemassa prosessi, mutta sen noudattaminen ja toteutustavat vaihtelivat. Tama vai-
kutti seka esimiesten etta tulokkaiden kokemukseen perehdyttamisesta. Tulokkaiden kokemus
ja toiminta rajattiin kuitenkin kehittamistyon ulkopuolelle. Tama oli perusteltua myos edella
esitetyn tietoperustan valossa, jonka mukaan esimiesten toiminnalla on keskeinen vaikutus
tulokkaan onnistuneeseen integroitumiseen organisaatiossa. Kehittaminen oli siten perustel-

tua aloittaa esimiestyon nakokulmasta.

Kehittamistutkimuksessa tulosten mittaamiseen tulisi kiinnittaa huomiota (Ojasalo ym 2009,
33). Koska kehittamistutkimuksen lahtokohtana on havaitun ongelman poistaminen, on tar-
keaa kyeta maarittelemaan se riittavan tarkasti, jotta onnistumisen mittaaminen on mahdol-
lista. (Kananen 2012, 63-65.) Annettuna toimeksiantona oli tutkia, kuinka esimiehet kokivat
uudet ohjeet ja prosessin muutokset seka, kuinka niita tulisi viela kehittaa esimiestyon ja lo-
pulta parhaan mahdollisen tulokaskokemuksen takaamiseksi. Naita tavoitteita tukevia tutki-

muskysymyksia on kuvattu Kuviossa 9.
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Millaisia eroja on esimiespersoonien paatoskayttaytymisessa perehdytykseen liittyen?

Kuinka esimiesten asiakaspoluissa tunnistettavia kipukohtia voidaan ylittaa?

Kuinka esimiehia voidaan tuupata kohti paremman tulokaskokemuksen luomista hyodyntamalla kayttayty-

mistaloustieteen keinoja?

Kuvio 9: Kehittamistutkimuksen tutkimuskysymykset

Onnistumisen mittareina tulisivat nain ollen toimimaan ensinnakin prosessissa tunnistettavien
kipupisteiden poistaminen. Taman jalkeen tarkastelu tulisi vieda tulokaskokemukseen. Tavoit-
teena olisi tunnistaa esimiesten paatoskayttaytymisesta kriittisia kohtia, joissa tapahtuviin va-
lintoihin vaikuttamalla voitaisiin saavuttaa parempi lopputulos tulokkaan perehdytyskokemuk-
sen kannalta. Tata tietoa olisi mahdollista kerata ja analysoida myohemmin perehdytyspalaut-
teen avulla. Sen mittaaminen ei kuitenkaan opinnaytetyon keston puitteissa olisi viela mahdol-
lista, vaan tuloksia tultaisiin saamaan vasta prosessin implementoinnin jalkeen tapahtuneista

rekrytoinneista kesalla 2019.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan kehittamisen tutkimuksellista lahestymistapaa, aineiston ke-

ruuta ja analyysia.

4.2  Palvelumuotoilu tutkimuksellisena lahestymistapana

Kehittamistutkimus on tyoelaman ja organisaation ongelmien ratkaisuun tahtaavaa kehitta-
mista. Siihen tulee kuitenkin olennaisesti kuulua myos tutkimuksellinen lahestyminen. Nama
tutkimukselliset piirteet ilmenevat erityisesti kehittamisen jarjestelmallisyytena, kriittisyy-
tena ja analyyttisyytena. Lisaksi kehittamista tulee tehda olemassa olevan teorian ja tietope-
rustan pohjalta, pyrkimalla hyodyntamaan sita kaytannossa. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti
2009, 21; Kananen 2015, 43.) Kehittamistyossa tietoa syntyy siten aidossa ymparistossa eli
siella missa toimintakin tapahtuu. Siina voidaan tuottaa myos uutta kaytannon teoriaa kuvaa-
malla ja dokumentoimalla tyoelamassa tyon tuloksena luotuja kaytannon prosesseja ja mal-
leja. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2009, 21.)

Ojasalo ym (2009) kuvaavat kehittamistutkimuksen prosessin kolmivaiheisena. Ensimmaisessa
suunnitteluvaiheessa luodaan tavoite ja suunnitelma, jolla tavoitteisiin paastaan. Toisessa

vaiheessa tehdaan toteutus, jonka tulokset viimeisessa vaiheessa viela arvioidaan. Lopulta ar-
vioinnin kautta prosessi saattaa taas alkaa alusta. (Ojasalo ym 2009, 23.) Syklisyys ja iteratii-
visuus ovat luonteenomaisia myos toimintatutkimukselle. Kanasen mukaan toimintatutkimuk-

sen ero kehittamistutkimukseen ei ole suuri. Oleellisena erona voidaan nahda kuitenkin
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tutkijan rooli. Toimintatutkimuksessa tutkija on itse mukana toteuttamassa muutosta. Lisaksi

toimintatutkimuksessa kehittamisen kohteena ovat usein ryhmat ja niiden toiminta, kun taas

kehittamistutkimuksessa painotus on palveluiden ja prosessien kehittamisessa. (Kananen

2012, 41; Kananen 2015, 39-43.) Kehittamistutkimuksen tunnusmerkkeihin kuuluu, etta sen

tuloksena syntyy myos jokin konkreettinen tuotos, kuten opas, prosessi tai toimintamalli. Ke-

hittamistutkimuksen eri vaiheissa tulee myos olla mukana muita toimijoita opinnaytetyon te-

kijan lisaksi. (Salonen 2013.) Tassa opinnaytetyossa kehittamistyon konkreettisena lopputu-

loksena luotiin uudistettu ja tarkennettu perehdytyksen toimintamalli ja prosessikuvaus esi-

miehille dokumentteineen. Kehittamista tehtiin myos yhdessa useiden eri sidosryhmien

kanssa. Paaosin nama olivat henkilostotoiminnon eri edustajia, mutta kehittamiseen osallis-

tuivat myos asiakaskokemuspaallikko, tietojarjestelmaasiantuntijoita, esimiehia ja tyonteki-

joita. Alla olevassa Taulukossa 2 on esitelty projektin vaiheet, niihin osallistuneet henkilot

seka vaiheiden tulokset aikatauluineen.

minen

nen

tys

Vaihe Toiminta Toimijat Tavoite Tuotos Aikataulu
Suunnittelu Palaveri projektinomis- suunnitelma pro- suunnitelma toukokuu 2018
taja, projekti- jektille
paallikko, HRD
Esiselvitys Teemahaastatte- tyontekijat ongelman tasmen- | suuntaviivat touko-kesa
lut (n=4) ja esimie- | nys ja tarpeen ar- projektille 2018
het (n=2) viointi
Sisallon ja tavoit- | tutkija & pro- tutkimussuunnitel- | tarkennettu kesa-elo 2018
teiden tasmenta- jektiryhma man tarkentami- nykytila selvi-

parantaminen pal-
veluportaalin ti-
lauskokonaisuu-
dessa

likkd, tutkija

ja luoda tuuppauk-
set

lauskoko-
naisuus testi-
puolelle tes-
tattavaksi

Nykytilan kar- | Kaytettavyys- ja esimies (n=1) + validoida testin si- | lopullinen tes- 12.10.2018
toitus sisaltotestauksen tutkija salto tirunko
esitesti
Teemahaastatte- validoida teema- lopullinen 12.10.2018
lut haastattelurunko haastattelu-
esihaastattelu runko
Kaytettavyys- ja esimiehet ymmartaa kaytta- Kaytettavyys- 22.10.-7.11.
sisaltotestaus (n=11) + tutkija | jahaasteet ja tun- ja sisaltotes- 2018
nistaa kehitystar- tausraportti
peet
Teemahaastattelu | esimiehet kartoittaa ja ym- Asiakaspolku- 22.10.-7.11.
(n=11) + tutkija | martaa esimiesten | kuvaus 2018
toimintaa ja koke-
musta perehdytyk- | Esimiespersoo-
sen toteutuksessa nat
Kehitysvaihe Yhteiskehittamis- | esimies, HRD, kehittaa yhdessa prosessin kehi- | 6.12.2018
tyopaja 2h tyontekija, asia- | prosessin tunnis- tystoimet
Tekniikat kaskokemus- tettuja haasteita maariteltyna
-me-we-us paallikko (n=5) ja kipukohtia ja priorisoituna
-101 ideaa
Kayttaytymista- tutkija Luoda priorisoitui- Kehitysehdo- tammikuu
loustieteen sovel- hin toimenpiteisiin | tusyhteenveto | 2019
taminen ilmidihin tuuppaukset
Toteutus Kaytettavyyden IT, projektipaal- | Poistaa kipukohdat | Parannettu ti- tammi-maalis-

kuu 2019

Intranetin pereh-
dytyssivun sisallon
ja liitteiden
muokkaaminen

projektipaal-
likko, tutkija

Poistaa kipukohdat
ja luoda tuuppauk-
set

Parannettu si-
salto

Tammi-helmi-
kuu 2019

Perehdytyksen
konseptin tasmen-
nys ja esimiesten
kouluttaminen

HRD, projekti-
paallikko, tut-
kija

Kouluttaa esimie-
hia tulokaskoke-
muksen tarkey-
desta

Perehdytyksen
viitekehys

Touko-kesakuu
2019
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Taulukko 2: Kehittamistutkimuksen etenemisen vaiheet

Tassa laadullisessa kehittamistyossa tutkimuksellisena lahestymistapana on kaytetty palvelu-
muotoilua. Laadullinen tutkimusote on perusteltua esimerkiksi silloin, kun tutkitaan tutkitta-
vien nakemyksia ja asioiden merkityksia ja halutaan luoda kokonaisvaltaista ymmarrysta tutki-
muksen kohteena olevasta ilmiosta. Opinnaytetyon tavoitteena oli hankkia tietoa ja ymmar-
taa esimiesten kokemuksia perehdyttamisen toteutuksesta. (Kananen 2016, 84-85.) Valitussa
tutkimuksellisessa lahestymistavassa voidaan myos nahda konstruktivismin piirteita. Sille tyy-
pillista on, etta usein tutkimustietoon pohjaten empirian kautta luodaan uusia rakenteita,
malleja ja muita konkreettisia tuotoksia. Siina teoria ja empiria nivotaan yhteen malliksi, jota
yhteistyOssa eri toimijoiden kanssa testataan kaytannossa. Tutkijan rooli konstruktivistisessa
lahestymistavassa nahdaan muutosagenttina, joka vaikuttaa toimintaymparistossaan. (Ojasalo
ym 2009, 65-70.)

Palvelumuotoilu (Service Design) on poikkitieteellinen lahestymistapa. Palvelumuotoilulla tar-
koitetaan suunnittelua, jossa kayttajanakokulma on keskiossa palveluita suunniteltaessa. Pe-
rinteisen palvelukehittamisen rinnalle palvelumuotoilu tuo inhimillista, asiakasymmarrykseen
perustuvaa tietoa liiketoiminnan kehittamisen avuksi. Tarkeaa onkin, etta muotoilijalla on
kyky asettua erityisesti kayttajan asemaan ja tuntea empatiaa. Hanen tulee havaita asioita
kayttajien nakokulmasta ja luoda kayttajille uusia, kaytto- tai palvelukokemusta parantavia
ratkaisuja. Kayttaja otetaan palvelumuotoilussa mukaan kehittamiseen, keraamaan tietoa ja
jakamaan kokemuksiaan. (Miettinen ym 2011.) Taman kehittamistutkimuksen tavoitteena oli
synnyttaa ymmarrysta ihmisten kokemuksista ja ajatuksista. Ihmiskeskeista, osallistavaa ja
empatiaan perustuvaa muotoiluajattelun lahestymistapaa suositellaan henkilostojohtamisen
kehittamisen tueksi. Perinteisen prosessiajattelun sijaan toimintaa voidaan muotoilla oppi-
malla ja ymmartamalla paremmin esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia. Muotoiluajattelun
avulla voidaan lisaksi osallistaa henkilostoa suunnittelemaan asioita yhdessa. Muotoiluajatte-
lua hyodyntavat edellakavijayritykset myos kasvavat tutkimusten mukaan muita yrityksia no-
peammin. (Bersin, Solow & Wakefield 2016, 67-9; Makela, Hyytiainen & Berlin 2017; Plaskoff
2017.) Palvelumuotoilun kaytto kehittamisen menetelmana on kohdeyrityksen henkilostotoi-
minnossa vasta aluillaan. Nain ollen lahestymistavalla ja menetelmavalinnoilla pystyttiin myos

kasvattamaan yrityksen sisaista osaamispaaomaa.

Palvelumuotoilulle tunnusomaista on ihmiskeskeisyys, yhteiskehittaminen, iteratiivisuus ja ko-
konaisvaltaisuus. Sekvensoimalla palvelun pienemmiksi toisistaan riippuviksi osiksi, se pyrkii
luomaan nakyvaa konkretiaa aineettomista kasitteista ja tapahtumista, jotta niiden roolia ja
vaikutusta olisi helpompi tulkita ja kehittaa. (Stickdorn & Schneider 2010, 28-51; Stickdorn,
Lawrence, Hormess & Schneider 2018, 24-31.) Palvelumuotoilun prosessimalleja on kaytossa
lukuisia erilaisia. Vaikka vaiheiden kuvaus ja maarat eroavat mallien valilla toisistaan, ne

kaikki kuitenkin pohjaavat samankaltaisiin periaatteisiin kehittamisessa. Naita ovat kayttajan



53

ja asiakkaan tarpeiden ymmarrys, iteratiivisuus seka vaiheiden divergenssi ja konvergenssi
luonne. Divergenssilla tarkoitetaan muotoiluajattelulle keskeista tiedon hankinnan, ajattelun
laajentamisen ja kokeilun vaihetta. Vastaavasti konvergenssissa tiedosta synnytetaan syn-
teeseja, kiteytyksia. (Stickdorn, Lawrence, Hormess & Schneider 2018, 88-89.) Tahan kehitta-
mistutkimukseen valittiin British Design Council’in (2007) Tuplatimantti-malli (Double Dia-
mond) kuvaamaan palvelumuotoilun lahestymistapaa sen visuaalisen havainnollisuuden vuoksi.
Se kuvaa hyvin tiedon hankinnan divergenssia ja tiivistamisen konvergenssia luonnetta. Malli
sisaltaa nelja eri vaihetta, jotka on tassa nimetty Tutki (Discover), Maarita (Define), Kehita
(Develop) ja Toimita (Deliver). (UK Design Council 2007.) Eri vaiheet seka vaiheiden sisalta-

mat menetelmat on kuvattu Kuviossa 10.

Tutki-vaiheessa tavoitteena on hankkia ymmarrysta nykytilanteesta eli tassa tapauksessa esi-
miesten kokemuksesta perehdyttamisen lapiviennista. Alussa on tarkeaa hankkia laajalti tie-
toa ja ymmarrysta tutkittavasta aiheesta, tulkita ja pohtia mika siina on erityisen kiinnosta-
vaa seka maaritella mita ongelmaa ryhdytaan ratkaisemaan. Tutki-vaiheen laaja tietopohja
tukee myos prosessin myohempia vaiheita, vaikkakin uutta tietoa syntyy myos myohemmin.
(UK Design Council 2007.) Tutki-vaiheen metodeina kaytettiin kaytettavyys- ja sisaltotes-
tausta, joiden avulla hankittiin ymmarrysta digitaalisten kontaktipisteiden eli intranetin ja
palveluportaalin kaytettavyydesta, tiedon ymmarrettavyydesta seka kayttajakokemuksesta
esimiesten nakokulmasta. Lisaksi samoja osallistujia haastateltiin laajemmin aiheeseen liit-
tyen. Naiden teemahaastatteluiden kautta saatiin laajempaa ymmarrysta siita, millainen ko-

kemus perehdytysta koskevan tiedon hankinta ja perehdytyksesta vastaaminen on.

Maarittele-vaiheen konvergenssissa tietoa kiteytetaan ja tiivistetaan. Laajasta maarasta ke-
ratty tietoa tulee pystya poimimaan mielenkiintoiset, ongelmanratkaisun kannalta oleelliset
seikat. Nama pyritaan kiteyttamaan yksinkertaiseen ja ymmarrettavaan muotoon, jonka
avulla muun organisaation on mahdollista tulkita tehtyja havaintoja seka toimia ongelman
ratkaisemiseksi. Tassa tulee siis kiteyttaa ja tarjota ideoita, jotka mahdollistavat ongelman
ratkaisun organisaation kontekstissa. Hankittu ymmarrys tulee siten nivoa organisaation ky-
vykkyyksiin ja resursseihin, silla ratkaisun loytaminen mahdollistuu lopulta juuri niiden avulla.
Taman vuoksi myos kommunikaatio ja sen avulla sitouttaminen ovat organisaation sisalla Maa-
rittele-vaiheessa erityisen tarkeaa, silla oikeiden sidosryhmien loytaminen ja sitouttaminen
tyohon luovat edellytykset onnistuneelle etenemiselle. Valineena voidaan kayttaa esimerkiksi
persoonakuvauksia. (UK Design Council 2007.) Tassa vaiheessa kehittamistyossa aineisto tiivis-
tettiin kolmella eri tavalla. Kaytettavyyden osalta laadittiin kaytettavyystestien yhteenveto-
ja kehitysraportti kuvaamaan tutkittujen verkkopalveluiden haasteita ja kehitystarpeita esi-
mieskayttajien nakokulmasta. Sisaltotestausraportin avulla kuvattiin intranetin keskeisten do-
kumenttien sisallon kehitystarpeita esimiesten palautteen perusteella. Kaikki kaytettavyystes-
tien ja teemahaastatteluiden aineisto analysointiin sisallonanalysoinnin avulla, jolloin pereh-

dyttavista esimiehista luotiin kolme persoonakuvausta seka asiakaspolkukuvaukset.
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Maarittele-vaiheessa syntyi myos ymmarrys paatoskayttaytymisen vinoumien esiintymisesta

esimiespersoonien toiminnassa.

Kanadalainen muotoilutoimisto Bridgeable yhdessa Duke University Common Cents Lab -tutki-
musyksikon kanssa on luonut oman nakemyksensa siita, kuinka paatoskayttaytymisen muotoilu
voidaan yhdistaa muotoiluajattelun viitekehykseen. Kayttaytymistaloustieteen usein hyvin
kvantitatiivinen kokeellisen tutkimuksen ja kehittamisen voidaan nahda keskittyvan yhteen
tiettyyn kriittiseksi tunnistettuun paatoksenteon hetkeen, johon halutaan vaikuttaa, eli luoda
tuuppaus. Palvelumuotoilu puolestaan tarkastelee laaja-alaisesti koko kokemusta palvelun tai
tuotteen ymparilla. Brigdeablen viitekehyksessa kayttaytymistaloustieteen syvallinen tutki-
mustieto yhdistetaan palvelumuotoiluprosessin ideointivaiheeseen, joka tassa on nimetty Ke-
hita-vaiheeksi. Maarittele-vaiheen aikana hankittu ymmarrys auttaa tunnistamaan ensin ny-
kyista paatoskayttaytymista ja sen taustalla vaikuttavia kayttaytymistaloustieteen ilmioita
seka niiden seurauksia. Naiden perusteella voidaan kuvata toivottu paatoskayttaytyminen ja
paatosten lopputulos, joita kohden kayttajaa halutaan tuupata. (Designing for Behaviour

Change Toolkit 2017.) Bridgeablen mallia on kuvattu perehdytysesimerkin avulla Taulukossa 3.

Nykyinen toiminta: Toivottava paatos ja toiminta: Tiedon yhdistaminen

Ideointi-vaiheeseen,

Viivyttely kdyttooikeuksien ja lait- Tilaamisen aloittaminen heti tyésopimuksen sol- jolloin ratkaisu poh-

teiden tilaamisessa mimisen jélkeen jautuu kayttaytymis-
taloustieteen tutki-

Vaikuttavat vinoumat ja heuristiikat | Taustalla vaikuttavien vinoumien ehkaisy: muslydéksiin

Viivyttely Viivyttelya voidaan ehkaista oletusasetuksella eli

Nykyisyysvinouma tilauslomake lahetetaan automaattisesti esimie-

helle heti sopimuksen jalkeen.

= vaikuttaa tulokkaan kokemukseen ja tehokkaaseen tyossaaloittamiseen.

Taulukko 3: Kehita-vaiheen paatoskayttaytymisen nyky-ymmarrys ja tavoitetilan maaritys

(mukaellen Designing for Behaviour Change Toolkit 2017)

Kehita-vaiheen aikana on tavoitteena ideoiden kehittaminen, iterointi ja testaaminen yhdessa
kayttajien kanssa. (UK Design Council 2007.) Tassa kehittamistutkimuksessa kehita-vaiheessa
tavoitteena oli ideoida, kuinka esimiesten asiakaspolkukuvauksissa tunnistettuja kipukohtia
voidaan poistaa. Tavoitteena oli myos ideoida, kuinka esimiehia voidaan tuupata hyodynta-
malla kayttaytymistaloustieteen keinoja. Maarita-vaiheen menetelmana kaytettiin fasilitoitua
yhteiskehittamistyopajaa, jonka tyokalut on kuvattu jaljempana. Kayttaytymistaloustieteen
nakokulman tuominen osaksi tyopajaa olisi kuitenkin vaatinut liikaa aikaa osallistujilta, joten

sen osuuden suoritti opinnaytetyontekija yksin.
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Tuplatimantti-mallin viimeisessa Toimita-vaiheessa valitut kehityskohteet tulee vieda kaytan-
toon seka mitata niiden vaikuttavuutta. Opinnaytetyon laajuuden puitteissa prototypointi ja

testaus ei enaa ollut resurssien vuoksi mahdollista.

MENETELMINA TULOKSENA MENETELMANA TULOKSENA
Kéytettévyys- ja sisdltotestaus Perehdyttavat Yhteiskehittdmistytpaja Tarkennetut ja uudistetut
aadneenajattelutekniikalla. esimiespersconatja sisallot
Teemahaastattelut palvelupolut

laajenna tiivistd laajenna tiivisté

TUTKI ‘ MAARITTELE | ‘ KEHITA TOIMITA

S e S T
Kenelle suunnitellaan, mita Tulkinnat asiakasymmarryksesta Uusien ratkaisuiden ideointi ja Ratkaisuiden vienti kaytantoon
suunnitellaan. Mita mielta prototyypit
esimiehet ovat palvelusta, kuinka Kehityskohtien maarittely
he toimivat ja tuntevat.

(Testaus)

Tuuppaus
(Toimivien tuuppausten
testaaminen)

Tuuppausmahdollisuuksien ja
oikeiden hetkien tunnistaminen

Kuvio 10: Palvelumuotoilun Tuplatimantti mallin mukaisesti kuvatut vaiheet ja menetelmat

(mukaillen Designing for Behaviour Change Toolkit 2017; UK Design Council 2007)

Seuraavassa alaluvussa on kuvattu tutkimuksen eri vaiheiden kulkua, niiden sisaltamia tiedon

hankinnan ja analysoinnin keinoja, seka tiedosta luotuja synteeseja.

4.3 Tiedonhankinnan keinot ja vaiheet

Seuraavassa kuvataan tarkemmin eri vaiheissa tapahtunutta tiedonhankintaan ja osallistujien
rekrytointia. Kuvaus on jaettu kaytettavyys-ja sisaltotestien osuuteen ja teemahaastattelui-
den osuuteen, vaikkakin nama tapahtuivat samassa tutkimustilanteessa. Aiemmin on jo ku-
vattu tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittelyssa kaytettyja haastatteluja, joiden

avulla nakokulma rajattiin perehdyttavien esimiesten toiminnan kehittamiseen.

Ryhdyttaessa rekrytoimaan tutkimukseen tarvittavia esimiehia, rajattiin osallistujiksi esimie-
het, jotka olivat dskettain rekrytoineet ja perehdyttianeet uusia alaisia. Askettéisena pereh-
dyttamisena haluttiin aluksi tarkastella juuri tutkimuksenteon aikana meneillaan olevaa pe-
rehdyttamista. Rajaus kuitenkin pienensi kohderyhmaa liikaa aiheuttaen haasteita osallistu-
jien loytamisessa riittavan nopeasti. Nain ollen osallistujiksi etsittiin mahdollisimman tuoreen
perehdytyskokemuksen omaavia esimiehia. Muita kriteereja olivat tyoaika yrityksen palveluk-
sessa, esimieskokemuksen pituus, aiempi kokemus perehdyttamisesta, alaisten lukumaara, su-

kupuoli, ika, asema organisaatiossa, liiketoimintayksikko ja maa. Osallistujiksi pyrittiin
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rekrytoimaan henkiloita mahdollisimman monipuolisesti naiden kriteerien valossa. Osallistujia
oli lopulta 12 ja he edustivat kahta eri liiketoimintoa seka konserniyksikkoa. Osallistujien
maara ja ominaisuudet on kuvattu Liitteessa 1. Tuomen ja Sarajarven (2018, 97-100) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on tutkittavan ilmion kuvaaminen ja ymmartaminen,
jolloin tutkimukseen osallistuvilla tulisi olla mahdollisimman laaja-alaisesti tietoa kohteena
olevasta ilmiosta. Voidaankin puhua harkinnanvaraisesta otoksesta, jolloin tutkijan itsensa
harkintaan usein jaa pohtia, kuinka hyvin valitut henkilot pystyvat tata tietoa tarjoamaan.
Toinen tarkastelunakokulma on aineiston kyllaantyminen eli saturaatio. Saturaatiota ei kui-
tenkaan voida olettaa saavutettavan, ellei ole selvilla, mita vastauksia aineistosta tavoitel-
laan. Saturaatiosta voidaan laadullisessa aineistossa todennakoisemmin puhua, mikali aineis-
tosta haetaan samuutta, homogeenisuutta. Talloin esiin nousevat teemat voivat alkaa toistua
aineistossa. Mikali sen sijaan laadullisen aineiston avulla pyritaan kuvaamaan heterogeeni-
suutta, aineiston eroavaisuuksia, saattaa pieni otos olla haaste. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-
102, Hirsjarvi & Hurme 2008, 58-60.)

Samat esimiehet osallistuivat tutkimuksessa seka kaytettavyys- ja sisaltotestaukseen etta tee-
mahaastatteluun. Kaytettavyystestauksen osallistujien tulisi edustaa tuotteen kohderyhmaa
eli loppukayttajia. Valitut osallistujat olivat kaikki intranetin ja palveluportaalin mahdollisia
kayttajia. (Anttonen 2005, 284; Koskinen 2005, 190.) Koska kaytettavyystestaus vaatii paljon
resursseja, on resurssien optimoimiseksi tutkittu, etta 80% kaytettavyyteen liittyvista ongel-
mista on mahdollista havaita jo viidella testikayttajalla. (Anttonen 2005, 293.) Pienella
otoskoolla tulosten yleistettavyys kuitenkin heikkenee. Kaytettavyyden arviointi voidaan ja-
kaa tavoitteidensa perusteella formatiiviseen ja summatiiviseen. Summatiivisessa arvioinnissa
verrataan usein erilaisia versioita keskenaan, jolloin vaaditaan maarallisten tulosten vertailua
keskenaan, ja tavoitellaan tulosten yleistettavyytta. Tama tutkimus oli luonteeltaan formatii-
vista, eli laadullista. Se pyrki havaitsemaan kaytettavyysongelmia ja kehittamaan tuotetta.
(Anttonen 2005, 283-284.) Tassa tutkimuksessa erityisesti juuri teemahaastatteluiden maaraa
olisi voinut olla viela suurempi, silla tavoitteena oli loytaa erilaistavia piirteita esimiespersoo-
nien luomista varten. Menetelmien tyollistavyyden ja rajallisen resurssin vuoksi maara oli kui-
tenkin pidettava rajallisena. Seuraavassa kuvataan tarkemmin eri vaiheissa kaytetyt tiedon-

hankinnan keinot.

4.3.1 Kaytettavyystestaus

Kaytettavyydella (usability) tarkoitetaan tassa kehittamistutkimuksessa ihmisen ja tietojarjes-
telmien vuorovaikutusta. ISO-standardi 9241-11 maarittelee kaytettavyyden kuvaavan sita,
kuinka kayttaja kokee saavuttavansa omat tavoitteensa tuloksellisella, tehokkaalla ja kaiken
kaikkiaan tyydyttavalla tavalla. Kaytettavyyden maarittelyssa kaytetaan usein myos Jakob
Nielsenin vuonna 1993 luomaa mallia, jonka mukaan jarjestelman kaytettavyys koostuu sen

opittavuudesta, tehokkuudesta, muistettavuudesta, virheettomyydesta ja miellyttavyydesta.
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(Ovaska, Aula & Majaranta 2006, 1-5; Nielsen 1993, 24-36.) Kaytettavyyden kehittamisen
avulla autetaan kayttajaa nopeammin ja helpommin suorittamaan haluamiaan tehtavia. Sen
avulla vahennetaan syntyvia virheita, autetaan helpommin tunnistamaan, muistamaan ja ha-
vainnoimaan, kuinka jarjestelmassa tulee toimia. Lopulta tavoitteena on siis miellyttavampi
kayttokokemus, jonka avulla myos vahennetaan kaytonaikaisista ongelmista syntyvia kustan-
nuksia. (Ovaska, Aula & Majaranta 2006, 14-15.)

Kaytettavyyden eras lahtokohta on ihmisen aivojen toiminta, kognitiotiede ja kaytettavyyden
psykologia. Kaytettavyytta voidaan tarkastella Nielsenin luomien heuristiikkakuvausten eli
kaytettavyytta tukevien peukalosaantojen avulla. Niiden lahtokohtana on ymmarrys ihmisai-
vojen toiminnasta ja kognitiivisista rajoitteista. Heuristiikkojen huomiointi auttaa siten luo-
maan parempaa kayttajakokemusta. Yksinkertainen, luonnollinen ja kayttajan tehtavaan nah-
den relevantti sisaltd ja kommunikaatio auttavat huomion keskittamisessa olennaiseen toi-
mintaan seka tiedon prosessointia. Kayttajan helposti ynmartama kieli ja terminologia autta-
vat hyodyntamaan esimerkiksi saatavuus- ja edustavuusheuristiikkaa, jolloin kayttajan on
helppo esimerkiksi palauttaa mieleen vastaavia toimintoja muista jarjestelmia uusien opette-
lun sijasta. Huomiota tulee kiinnittaa myos kayttajan tukemiseen tarvittaessa ohjeiden ja
aputoimintojen kautta. Kayttajan tyomuistia ei tulisi kuormittaa, vaan muistamisen tueksi tu-
lee antaa tukea ja apua kesken suorituksen. Jarjestelman tulisi lisaksi toimia johdonmukai-
sesti kayttajan aiemmin oppiman kanssa, jolloin jalleen saatavuus- ja edustavuusheuristiikat
toimivat kayttajan tukena. Kayttajan tulee myos pystya saamaan palautetta toiminnastaan eli
helposti havaitsemaan mita jarjestelma kulloinkin tekee. Virheiden sattuessa kayttajaa tulee
ymmarrettavasti informoida ja ehdottaa toista toimintatapaa. Jarjestelman tulisi myos rea-
goida virheiden estamiseksi ennalta. Kokeneille kayttajille tulee tarjota oikopolkuja toimin-
nan nopeuttamiseksi, silla oppimisen kautta kayttajan toimintaa alkaa ohjata vahvasti auto-
maattinen Systeemi 1. Kayttajan tekemia virheita tulee pyrkia ensisijassa minimoimaan hy-
valla suunnittelulla. Tarvittaessa kuitenkin kayttajalle tulee tarjota apua ja selkeita ohjeita

jarjestelmassa. (Nielsen 1993.)

Kaytettavyyden parantamiseen voidaan kayttaa useita eri menetelmia, joissa kayttaja itse voi
olla myos mukana. Kaytettavyystestaus maaritellaan menetelmaksi tai tekniikaksi, jossa koh-
deryhmaa edustavia kayttajia osallistamalla ja toimintaa tarkkailemalla pyritaan arvioimaan,
kuinka tuote tayttaa kaytettavyyskriteerit. Kaytettavyystestauksessa tavoitteena on tuotteen
parantaminen tunnistamalla jarjestelmassa olevia ongelmia. Tarkoituksena on saattaa testi-
henkilo suorittamaan todellisia kayttotilanteita mahdollisimman hyvin vastaavia tehtavia koe-
tilanteessa. Testitilanteessa paikalla on yksi testihenkilo kerrallaan. Lasna on myos tarkkai-
lija, jonka tehtavana on johtaa ja moderoida testitilannetta. Testit tallennetaan jalkikateen

analysoitavaksi yleensa nauhoittamalla. (Koskinen 2005, 187-190.)
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Kaytettavyystestausta varten laaditaan tutkimussuunnitelma, jossa maaritellaan testauksen
tavoitteet. Kaytettavyystestauksessa tavoitteena oli parantaa intranetissa sijaitsevan pereh-
dytyssivuston, seka esimiesten palveluportaalin kaytettavyytta. Suunnitelmassa tulee myos
maaritella testissa ratkaistavat, kaytettavyytta koskevat kysymykset. (Koskinen 2005, 189-
190.) Tassa tarkoituksena oli selvittaa, loytavatko esimiehet intranetin perehdytyssivuston ja
sivustolla olevat ohjeet, seka loytavatko he intranetissa olevan palveluportaalin, ja kuinka
portaalin kaytto heilta onnistuu. Naiden tehtavien tarkoituksena oli ensinnakin auttaa tutki-
muksen kohteena olevien digitaalisten kontaktipisteiden kehittamisessa. Sen lisaksi tehtavien
avulla saatiin yksityiskohtaista tietoa esimiesten asiakaspolusta eli siita, kuinka he toimivat
perehdyttamista suunnitellessaan ja kehittaessaan. Digitaalisessa muodossa olevien ohjeiden
ja materiaalien maara tulee todennakoisesti tulevaisuudessa kasvamaan, jolloin ymmarrys
kayttajien toiminnasta ja ennen kaikkea toiminnan esteista saattaa luoda merkittavia mahdol-
lisuuksia kehittamiselle. Taman kehittamistutkimuksen kaytettavyystestien tutkimussuunni-

telma on Liitteena 2.

Kaytettavyystestauksen kriittisin osuus on testikysymysten laadinta. Niiden tulisi edustaa
mahdollisimman hyvin tuotteen kayttotapoja ja kattaa kayton tarkeimmat osat. Tehtavien tu-
lee olla osallistujalle helposti ymmarrettavia, lyhyita, selkeita ja luontevia. (Koskinen 2005,
190-191.) Testitehtavat luominen aloitettiin yhdessa projektipaallikon kanssa. Projektipaal-
likko maaritteli kayttajan kannalta keskeiset, uudet ominaisuudet, joista kayttajapalautetta
tuli tutkia. Taman jalkeen opinnaytetyontekija laati ohjaajan muistion, johon testikysymykset
yhdistettiin. Ohjaajan muistiossa kuvataan ohjaajan toiminta testitilanteessa yhdenmukaisten
toimintatapojen varmistamiseksi. Testitehtavien toimivuutta testattiin tutkimuksessa esites-
sessa tulee todentaa tutkimussuunnitelman toimivuus, testitilanteen vaatima aika seka tek-

nisten jarjestelmien toimivuus (Marsh 2018, 25-6).

Ennalta tiedettiin, etta tutkimusta tultaisiin tekemaan myos Skype-pikaviestiohjelman video-
puheluominaisuutta hyodyntaen, joten esihaastattelu kaytettavyys- ja sisaltotesteineen teh-
tiin sen avulla. Testihenkilo ja ohjaaja olivat videopuheluyhteydessa, jolloin testihenkilon ja-
kama oma ruutunakyma aanineen oli mahdollista tallentaa ohjaajan ruutunakymasta. Interne-
tin kautta tapahtuvaan haastatteluun liittyvat puhelinhaastattelun kaltaiset haasteet (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 64-65). Hidas internetyhteys tai kokonaan puuttuva videokamerakuva
saattavat aiheuttaa osallistujille haasteita tulkita toisiaan. Videohaastatteluja ei kuitenkaan
tassa tapauksessa voitu valttaa fyysisen etaisyyden ja aikataulujen vuoksi. Videopuheluhaas-
tatteluja valmisteltiin kuitenkin lahettamalla osallistujille etukateen sahkoposti, jossa annet-
tiin ohjeita ja kuvattiin tutkimuksen tarkoitusta, esiteltiin tutkimuksen tekijaa seka annettiin

mahdollisuus esittaa kysymyksia ennen varsinaista haastattelutilannetta.
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Kaytettavyystestien lapiviennissa tulisi kiinnittaa huomiota tutkimustilanteen huolelliseen
suunnitteluun ja valmisteluun (Marsh 2018, 19). Tassa kehittamistutkimuksessa tutkimuspai-
kaksi valittiin ensisijaisesti toimiston neuvotteluhuone sen helppopaasyisyyden ja rauhallisuu-
den vuoksi. Nelja testaustilannetta suoritettiin Skype-videoyhteydella. Osallistujat ohjattiin
naissa tapauksissa hakeutumaan rauhalliseen tilaan testitilanteen ajaksi. Kaikille osallistujille
lahetettiin ennen tilaisuutta valmistautumisohjeet. Neuvotteluhuoneeseen rakennetussa testi-
tilanteessa kaytetty tietokone oheislaitteineen pyrittiin rakentamaan mahdollisimman tavan-
omaiseksi toimistotyopisteeksi kayttamalla erillista hiirta ja nayttoa. Testitilanteen aluksi
osallistujille painotettiin, etta tutkimuksessa ei tutkittu heidan taitojaan, vaan jarjestelmaa.
Kaikilta pyydettiin myos lupa tutkimustilanteen tallentamiseen seka kerrottiin, etta tallen-
teita ei jaettaisi tai luovutettaisi muille osapuolille. Ne myos tultaisiin tuhoamaan opinnayt-
teen valmistuttua. Kaytettavyystestauksessa kaytettiin olennaisena apuna aaneenajattelume-
netelmaa, jossa kayttajan tulee puhua ja kuvailla aaneen kaikki toimintansa ruudulla. Lisaksi
kayttajan tulee kuvailla tuntemuksiaan ja pohdintojaan valintojensa taustalla tehtavia suorit-
taessaan. Aidneenajattelu soveltuu melko valmiin tuotteen testaamiseen, jolloin voidaan
saada selville siina edelleen piilevia ongelmia kayttajan kuvatessa toimintaansa aaneen. Osal-
listujien rekrytoinnissa tulee huomioida, etta tutkimushenkilo on halukas ja pystyva ilmaise-

maan itseaan sanallisesti. (Ilves 2005.)

Kaytettavyystestauksessa tutkijan rooli on onnistumisessa tarkea. Tutkijan tulee edella kuva-
tun mukaisesti valmistella tutkimustilanne hyvin. Taman lisaksi testin aikana on tarkeaa huo-
mioida, etta tilanne sailyy mahdollisimman neutraalina ja toisaalta vuorovaikutus testihenki-
lon kanssa on toimivaa. Heti alussa on tarkea kannustaa osallistujaa aaneenajatteluun ja
muistuttaa siita tarpeen mukaan. Tutkija ei saa antaa omien mielipiteidensa tutkimuskoh-
teesta tulla ilmi eika ohjailla tutkittavaa. On myos tarkeaa pystya keskittymaan tutkimusti-
lanteeseen, jolloin koko tutkimussuunnitelman ja -kysymysten sisaistaminen ennalta on tar-
keaa. Tahan esitestaus auttaa luomaan varmuutta. Myos osallistujien auttamisessa tulee nou-
dattaa varovaisuutta, silla pahimmillaan tutkija pilaa tutkimustuloksen. Tutkijan tulee siis
tehtavien antamista lukuun ottamatta pyrkia pitaytymaan tarkkailijana. (Ilves 2005.) Edella
kuvatut vaatimukset tayttyivat melko hyvin tutkimustilanteessa. Esitestaus loi varmuutta var-
sinaisten tutkimustilanteiden lapivientiin ja kaikki osallistujat vaikuttivat olosuhteisiin nahden
luontevilta tehtavia suorittaessaa. Kahden osallistujan kohdalla oli havaittavissa jannitysta
tutkimusasetelman suhteen, mika synnytti alussa vahapuheisuutta seka epavarmuutta ulosan-
nissa. Suurimman haasteen asetti kuitenkin aika. Erityisesti puheliaiden tutkimushenkiloiden

kohdalla oli varmistettava, etta varattu kahden tunnin aika riitti.

4.3.2 Sisallon testaus

Sisallon testaus (content testing) voidaan nahda kaytettavyystestauksen tyyppina, jossa tutki-

taan, kuinka sopivaa ja ymmarrettavaa teksti- ja kuvasisalto on kohderyhmalle. Marsh
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suosittelee hyodyntamaan kohderyhmaa apuna mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tekstia ja
ohjeita tuotettaessa. Iteratiivisen lahestymisen avulla versioita voidaan myos testata ja mi-
tata vaikuttavuuden nakokulmasta. (Marsh 2018, 100-105). Tassa kehittamistutkimuksessa ha-
luttiin selvittaa, onko erityisesti intranetin perehdytyssivustolle tuotettu sisalto liitteineen
ymmarrettavaa kohdekayttajille, seka ymmarretaanko se, kuten laatijat ovat sen suunnitel-
leet. Taman selvittamiseen kaytettiin seka valmiita testitehtavia kayttajille etta avoimia, laa-
dullisia kysymyksia. Testitehtavissa osallistujaa pyydettiin esimerkiksi siirtymaan intranettiin
ja etsimaan sielta perehdytysta koskeva sivusto. Taman jalkeen hanen tuli lukea tekstia ja
tarkastella sita tehtavassa maaritellysta nakokulmasta, kuten loytyyko dokumentista tarvit-
tava tieto perehdytyksen kaynnistamiseen, tai mita esimiehen tulee dokumentin mukaan
tehda ennen tulokkaan ensimmaista tyopaivaa. Osallistujan tuli ilmaista epaselvat kohdat yli-
viivaamalla ne tekstista tai kuvista seka kuvailemaan aaneen epavarmuuden syita. Kaytetta-
vyys- ja sisaltotestin yhteydessa kayttajia pyydettiin myos yleisesti kuvaamaan mika lapikay-
dyssa sisallossa ja jarjestelmassa oli hyvaa ja huonoa, seka kuinka he sita viela kehittaisivat.
Osallistujilta kysyttiin myos, kuinka heidan nakemansa sisalto tuki heidan onnistumistaan pe-

rehdyttajina.

4.3.3 Teemahaastattelut

Tutkimushaastattelutyypit erotellaan usein strukturointiasteensa perusteella, eli kuinka tark-
kaan kysymysten muoto ja jarjestys ohjaavat haastattelua (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2009, 95). Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettya teemahaastattelua kut-
sutaan myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi, mika kuvaa sen luonnetta. Valitut, mahdolli-
sesti teoriasta johdetut teemat ovat kaikille haastateltaville samat, mutta aiheiden kasitte-
lyssa voidaan edeta vapaasti. Taman kautta haastateltavien aani on mahdollista saada parem-
min esille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.) Haastattelun kaytto tutkimusmenetelmana auttaa
selkeyttamaan ja syventamaan ymmarrysta tutkimuksen kohteesta. Sen yhdistaminen muihin
menetelmiin on siten suositeltavaa. (Ojasalo ym 2009, 95) Tehdyt teemahaastattelut auttoi-
vat luomaan ymmarrysta esimiesten toiminnasta ja kokemuksista perehdyttamiseen liittyen.
Edella kuvattujen kaytettavyys- ja sisaltotestin jalkeen tutkimustilanne jatkui teemahaastat-
telulla. Talla vaiheistuksella osallistujat haluttiin virittaa muistelemaan uuden tyontekijan
saapumiseen liittyvien kaytannon ohjeiden ja tyokalujen kautta konkreettisia perehdytystilan-
teita, joita he olivat lapivieneet. Teemahaastattelun puitteissa esimiehia pyydettiin kuvaile-
maan, kuinka he olivat valmistelleet viimeisinta perehdytysta seka, kuinka valmistelu ja to-
teutus olivat sujuneet. Aihepiirin kasittelyssa pyrittiin kaymaan lapi koko tulokkaan saapumis-
prosessi aina tyosopimuksen allekirjoittamisesta perehdytyspalautekeskusteluun ja perehdy-
tyksen reflektointiin saakka. Jotkin osallistujat kuvailivat tapahtumia hyvin yksityiskohtaisesti
erityisesti sisallontestauksen vaiheessa, jolloin heilla oli luettavanaan esimiesten tueksi tar-
koitettu muistilista. Sita lapikaydessaan moni kuvaili samalla aiempia perehdytyskokemuksi-

aan.
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Tutkimushaastattelutilanteelle on tunnusomaista, etta se on ennalta suunniteltu, haastatteli-
jan aloittama ja ohjaama. Sen tulisi tuottaa tutkijalle tietoa tutkimusongelman keskeisilta
alueilta. Haastattelijan tulisi tuntea oma roolinsa ja luoda luottamuksellinen suhde haastatel-
tavan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 43.) Teemahaastattelu ei pyri valmiiden hypoteesien
todentamiseen, vaan sen sijaan luomaan hypoteeseja pyrkimalla selventamaan tutkittavan il-
mion luonnetta ja piirteita. Tata tarkoitusta varten keskeisten teemojen maarittelyyn tulee
paneutua huolella. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66.) Jotta haastattelutilanne olisi mahdollisim-
man tuottoisa, tulisi haastattelijan valmistautua siihen huolellisesti. Osana valmistautumista
suoritetaan esihaastattelu, jonka havaintojen pohjalta lopullinen runko muokataan. Haastat-
telijan tulee myos tuntea aihealueensa riittavan hyvin, jotta keskeiset teemat tulevat kasitel-
tya. Itse haastattelutilanne tulee olla hairioton ja haastattelijan tulee pyrkia luomaan haasta-
teltavan kanssa luonteva keskusteluyhteys. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 70-73; Eskola, Latti &
Vastamaki 2018, 33-40.)

Teemahaastattelu jatkui samassa tutkimustilassa ja -tilanteessa kaytettavyys- ja sisaltotes-
tien jalkeen. Koko tutkimustilanne vaihteli pituudeltaan 80 minuutista 120 minuuttiin osallis-
tujan puheliaisuudesta riippuen. Skype-haastattelut olivat kestoltaan muita lyhyempia. Myos
eri osioiden pituudet vaihtelivat, silla osa osallistujista sivusi teemahaastattelun aiheita jo
kaytettavyys- ja sisaltotestien aikana. Koko tutkimustilanne &anen ja ruututoiminnan osalta
tallennettiin Screencast-o-matic-ruutunauhoitusohjelmalla myohempaa analysointia varten

(https://screencast-o-matic.com). Kaikki tutkimustilanteet myos nauhoitettiin puhelimen aa-

nitallenninsovelluksella.

Mielenkiintoista oli havaita tutkimusaiheen kiinnostavuus osallistujien keskuudessa, silla vain
yksi henkilo kieltaytyi osallistumasta kiireisiinsa vedoten. Haastatellut toivat mielellaan esiin
omat kokemuksensa ja osallistuivat kehittamiseen, jonka nakivat tukevan seka heidan omaan
tyotaan etta koko tyoyhteisoa. Nama osallistujien motivaatiotekijat ovat usein taustalla on-
nistuneessa haastattelurekrytoinnissa (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 30-33). Samalla osallis-

tujien motivaatio kuvasi varmasti aiheen koettua tarkeytta.

4.4  Tutki-vaiheen aineiston kuvaaminen ja analysointi

Aineistoa kerattiin seka strukturoidummassa kaytettavyys- ja sisaltotestissa etta teemahaas-
tatteluissa. Testien purkaminen oli osittain hyvin mekaanista kuvaamista siita, kuinka kaytta-
jat olivat onnistuneet toimimaan annetuissa tehtavissa. Aineiston purun jalkeen laadittiin
kaytettavyyden kehitysehdotusten raportti. Kaytettavyys- ja sisaltotestien aineisto yhdistet-
tiin myos teemahaastatteluiden litteroituun aineistoon, ja kokonaisuuden perusteella luotiin
perehdyttavat esimiespersoonat ja naiden asiakaspolut. Seuraavassa kuvataan aineiston ana-

lyysia ja kiinnostavien havaintojen kiteyttamista.


https://screencast-o-matic.com/
https://screencast-o-matic.com/
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4.4.1 Kaytettavyys- ja sisaltotestien purku
Palveluportaali

Kaytettavyystestien tallenteet litteroitiin. Palveluportaalin tilauskokonaisuuden osalta ne pu-
rettiin vastaaja- ja tehtavatasolla siten, etta kunkin osallistujan onnistuminen arvioitiin jokai-
sessa tehtavassa. Onnistumisessa kaytettiin Kuvion 11 mukaista neliportaista asteikkoa kuva-
maan, kuinka paljon haasteita kayttaja kohtasi kutakin tehtavaa suorittaessa. Mikali annetun
tehtavan suorittaminen ei onnistunut lainkaan, merkittiin se punaisella. Oranssi puolestaan
kuvasi loppuun suoritettua tehtavaa, jossa onnistumisen keinot olivat joko kayttajalle haasta-
via tai prosessien kannalta ongelmallisia. Keltaisella kuvattiin tilannetta, jossa kayttaja nos-
taa esiin kysymyksia ja huomioita, joista kaytettavyyden kehittamiseen olisi apua. Vihrealla

puolestaan merkittiin onnistuneet suoritukset.

Herattaa kysymyksid, saattaa aiheuttaa hammennysta kayttajissa.

Useita ongelmia. Kéyttdja ndkee merkittdvasti vaivaa onnistuakseen.

Kuvio 11: Kayttajien onnistumisen luokittelu.

Kun tehtavat oli vastaajittain koodattu, jokaisen tehtavan kohdalla arviointiin kehitystarpei-
den tilanne yhteenvetoraportilla. Testikokonaisuuden 13 tehtavasta arviot jakautuivat Taulu-

kon 4 mukaisesti.

Koodi Osuus kaikista
Punaisia 4/13
Oransseja 4/13
Keltaisia 4/13
Vihreita 1/13

Taulukko 4: Palveluportaalin kaytettavyystestien yhteenveto.

Taman jalkeen palveluportaalin tilauskokonaisuudesta laadittiin yhteenvetoraportti kehitys-
ehdotuksineen. Tavoitteena oli kunkin tehtavan tasolla poistaa esillenousseet kayttajahaas-
teet. Myos koko tilausjarjestelman kaytettavyytta koskevat muutokset auttaisivat kayttajia
toiminnassaan. Kaytettavyystestin kautta ilmeni, etta tilausportaali aiheuttaisi suuren maaran

palvelutukipyyntoja erityisesti IT-osastolle, mikali haasteisiin ei puututtaisi. Tehtavat jaivat
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monissa kohdin kesken, jolloin esimies joutui myohemmin palaamaan asiaan luomalla erillisen
palvelupyynnon. Esimiehen muistettavaksi myoskin jai, mitka asiat tilauskokonaisuudessa oi-
keastaan jaivat kesken. Eras haasteista oli lisaksi tilausportaalin loydettavyys, monet esimie-
hista kertoivat kuulleensa palvelun olemassaolosta, mutta joutuneensa pyytamaan IT-apua

loytaakseen sen. Sijainti IT-palveluportaalin etusivulla vaati etsimista sivun alalaidasta.

”Joo, no kyl md tén nyt (byddn, mutt jouduin laittamaan tiketin it:lle, kun en lOytédnyt ekalla

kertaa..” (T7, pyydettaessa etsimaan esimiesten tilauskokonaisuuden linkki)

Muita keskeisia testeissa esiinnouseita haastealueita olivat seuraavat seikat.
Kayttajalahtoinen kieli: Kaikissa kayttajissa heratti epavarmuutta tuntemattomien termien
ja lyhenteiden kaytto jarjestelmassa. Esimerkiksi termit ”AD-tunnus” tai "Employee ID” olivat
kayttajille epaselvia, ja miellettiin samaa tarkoittaviksi sita kuitenkaan olematta. Tutut asiat
ja termit puolestaan vetivat puoleensa, ja kayttajat kokivat helpommaksi tarttua valintoihin,
joiden sisalto oli ennalta tuttu.

Tiedon kirous: Sisallon tuottajat olettivat kayttajan olevan tietoinen, kuinka tehtava viedaan
loppuun tai suoritetaan oikein, ilman nakyvilla olevia ohjeita. Esimerkiksi puhelinliittyman
siirtoa koskevan valtakirjan palauttamiseen ei annettu mitaan ohjeita, jolloin jai kayttajan
paattelyn varaan, kuinka prosessi tuli hoitaa loppuun. Kayttajat myos kuvasivat erilaisia koke-
muksiaan siita, kuinka he mahdollisesti olivat haasteen aiemmin ratkaisseet.

Yllatykset ja tyomuistin kuormittaminen: Tilauskokonaisuuteen saavuttaessa ei kerrottu,
mita tehtavia esimies siella tulisi tekemaan. Kayttajan oletettiin kesken toimiensa hakevan
tietoa muista jarjestelmista, mika tuli kayttajalle yllatyksena kesken prosessin. Esimerkiksi
tulokkaan valokuvan lisaaminen kulkukorttitilaukseen ei ymmarrettavasti onnistunut, ellei esi-
mies ollut pyytanyt valokuvaa etukateen. Nain tehtavan suorittaminen jai esimiehelta kesken.
Edustavuusheuristiikka ja tietojen tallentuminen: Tilausportaalissa oli numeroituja painik-
keita, joista kayttajat olisivat halunneet liikkua tilauskohdasta toiseen esimerkiksi unohdettu-
aan jonkin tehtavan. Painikkeiden kautta ei kuitenkaan paassyt liikkumaan mihinkaan, vaikka
totutusti ndin yleensa on. Palaaminen taaksepain tuli suorittaa Takaisin-painikkeella, jonka

jalkeen edella syotetyt tiedot katosivat ja ne tuli syottaa uudelleen.

Edella kuvattuihin palveluportaalin tilauskokonaisuuden haasteisiin luotiin kehitysehdotukset,

joiden avulla kayttajien toimintaa tuettaisiin ja helpotettaisiin.

4.4.1.1 Intranetin kaytettavyys

Kaytettavyyden ja sisallon ymmarrettavyyden osalta tarkasteltiin my0s intranetissa olevaa pe-
rehdytyksen kotisivua seka sen kahta liitetiedostoa, esimiehen muistilistaa ja perehdytyksen
mallipohjaa. Kayttajia pyydettiin testissa hakeutumaan sivulle, hakemaan ja lukemaan sielta
sisaltoa seka kuvaamaan epavarmuutta aiheuttavia kohtia. Aineiston purkuvaiheessa litte-

roidut kommentit lisattiin vastaajittain dokumentteihin nakyville tekstinkasittelyohjelman
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kommenttityokalulla. Nain keskeisimmat muokkaustarpeet kavivat dokumenteista nopeasti
ilmi, mikali useat vastaajat pohtivat samoja ongelmia. Esimerkiksi muistilistalla mainittu in-
tranet-tiedotteen laatiminen heratti esimiehissa paljon pohdintoja. Esimiehen tehtavadoku-
menttiin oli merkitty, etta ennen ensimmaista tyopaivaa esimiehen tulisi huolehtia intranet-
tiedotteen laatimisesta ja julkaisusta. Tukifunktioksi oli merkitty Viestinta-yksikko. Tama yk-
sittainen tehtavarivi sai toisaalta esimiehet pohtimaan, kuinka he olivat tiedottamisen aiem-
min hoitaneet ja toisaalta, millaisia haasteita asiaan liittyy. Epaselvyyksia liittyi niin tiedot-
teen laatimisen vastuisiin, mahdollisiin hyvaksymiskaytantoihin kuin viestinnan yhteyshenki-
loihinkin. Epaselvyys loi esimiehissa epavarmuuden tunnetta. Lopulta epaselvat tehtavat oli-
vat aiemmin saattaneet jaada esimiehelta tekematta, jolloin asian hoitaminen oli jaanyt tu-
lokkaalle. Vastaavanlaista pohdintaa heratti myos esimerkiksi verokortin toimittamista kos-

keva kohta muistilistalla.

”Kuinka verokortti siis oikein toimitetaan tonne palkanlaskentaan?” (P1) "Tdtd tietoo etin
just edellisessd perehdytyksessd...” (T7, kun verokortin toimitus palkanlaskentaan ei selvia

nytkaan.)

Kaytettavyyden haasteita aiheutti perehdytyksen intranetsivun sijainti ja loydettavyys rekry-
toinnin alasivuna. Kayttaja saattoi olla tyytyvainen loydettyaan rekrytoinnin intranetsivun,
mutta ei loytanytkaan siita viela ohjeita perehdytysta koskien. Sisallon osalta haaste kielen ja
termien ymmarrettavyydessa koskivat myos intranetin sivua ja ohjeita. Kayttajalahtoinen kieli
nousee muistilistan tyyppisissa dokumenteissa erittain tarkeaan asemaan, mikali kayttajan
odotetaan pystyvan listan perusteella ryhtymaan toimeen. Muistilistalta lOoytyi useita termeja,

jotka eivat olleet kaikille tuttuja.

“Milloin taa AD-tunnus oikeestaan syntyy ja mistd..? Sen on mulle kyl tdysin epdselvda.” (T3
lukiessaan perehdytyksen sivun ohjeita.)

"Pitdisko tdssd lukee ”(tydntekijdn) ID”? (T6, lukiessaan tekstista termin AD-tunnus.)

Kayttajan tavoitteen ymmartaminen olisi tarkeaa lukijan kiinnostuksen herattamiseksi. Osa
esimiehista ohitti perehdytyssivulla olevan esimiehille suunnatun ohjetekstin siita, kuinka pe-
rehdytysprosessin tulisi sujua. Useimmat etsivat sivustolta ensisijaisesti esimiehia varten luo-
tua perehdytystehtavien muistilistaa. Taman vuoksi useita osallistujia jouduttiin erityisesti

pyytamaan lukemaan ja kommentoimaan perehdytyssivun tekstia.

”Tdd on ihan joojoo-tekstid, en jatkais lukemista, md ettisin tuolt oikealta (liitetiedostoista)
ett mitd pitdd tehd.” (P1, etsii sivulta esimiehen muistilistaa) "En jatkais lukemista.” (T6,

pyydettiin lukemaan sivu kuitenkin lapi kommentteja varten.)

Vahemman on kayttajalle usein enemman. Liitetiedostojen vahentynytta maaraa intranetissa

kiiteltiin, mikali kayttajat muistivat aiemmin vierailleensa perehdytyssivulla ja availleensa
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sielta useita erilaisia esimiesohjeita sisaltaneita liitetiedostoja. Eri liiketoimintojen omat pe-
rehdytyssivustot ja niiden linkkinakyvyys muiden liiketoimintojen kayttajille hammensivat esi-
miehia, luoden epavarmuutta siita olivatko he loytaneet varmasti oikealle, juuri heita koske-
valle sivustolle. Intranetin ja palveluportaalin tilauskokonaisuuden osalta kehittamishaasteet
olivat siis useilta osin yhtenevaisia. Kaytettavyyden kehittaminen nousi portaalin kehittami-
sessa keskeiseksi mahdollisuudeksi, mutta molemmissa lisaksi kayttajan asemaan asettuminen

esimerkiksi helpommin ymmarrettavan kielen kautta toisi parannuksia kayttajakokemukseen.

4.4.2 Teemahaastatteluaineistojen tyostaminen persooniksi

Aineistoista luotiin myos perehdyttavia esimiehia kuvaavat esimiespersoonat. Kaikki esimies-
ten testeissa ja haastatteluissa kuvaama sisalto litteroitiin tekstimuotoon mahdollisimman
pian haastatteluiden tekemisen jalkeen. Litteroinnin tarkkuus riippuu siita, millaisia tavoit-
teita tutkimuksella on, seka mita muita lahestymistapoja tutkimuksessa kaytetaan. Vahintaan
litteroinnin tulee vastata haastateltujen sanomaa, eika merkityksia saa litteroinnissa muut-
taa. (Vilkka 2005, 115; Ojasalo ym 2009, 98-100.) Tassa tutkimuksen aineiston purku tehtiin
sanatarkasti, merkitsematta kuitenkaan ylos keskustelu yksityiskohtia, kuten taukoja, huo-
kauksia ja aanen painoja. Puretut haastatteluaineistot luettiin heti litteroinnin jalkeen. Sa-
malla aloitettiin aineiston teemoittelu haastattelun pohjana olleiden teemojen perusteella.
sisalto. Tama saattaa vaatia tulkintojen tekemista haastateltavien puheesta ja luo tutkijalle
vastuun tiedon asianmukaisen tulkinnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 141-142.) Tuomi ja Sara-
jarvi ohjeistavat tutkijaa aloittamaan analyysivaihe paattamalla, mika aineistossa on kiinnos-
tavaa ja merkitsemaan nama kohdat. Valitut kohdat ovat jatkossa analyysin ja teemoittelun
kohde, mika auttaa tutkijaa rajaaman tarkasteluaan. Luonteva tapa rajata tarkastelun koh-
detta ovat tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksessa tulee vastata.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.)

Aineiston analyysi oli teoriaohjaavaa eli abduktiivista, jolloin siina hyodynnettiin perehdytyk-
sen ja kayttaytymistaloustieteen tietoperustaa. Abduktiivisessa analyysitavassa aiempi teoria-
tieto ohjaa ja tukee analyysia, vaikkakaan analyysi ei suoraan perustu teoriaan. Aineiston pe-
rusteella tehtyjen havaintojen tueksi voidaan hakea kytkoksia teoriaan. Teorian rooli voidaan
siis nahda pohdintaa tukevana, ei suoraan ohjaavana. Toisaalta aineistosta tehtyja havaintoja
voidaan tulkita teorian valossa myos todeten niiden poikkeavan teorian mukaisista olettamuk-
sista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-111.) Tassa kehittamistutkimuksessa teoriasta haettiin
analyysiin tukea ensin tarkasteltaessa millaisia tunteita perehdyttaminen esimiehissa herat-
taa. Rockin SCARF-mallin ulottuvuudet eli status, varmuus, itsenaisyys, yhteenkuuluvuus ja
reiluus olivat myos teemahaastattelun teemoina (Rock 2009). Lisaksi toimintaa ja vastauksia

tarkasteltiin perehdytyksen teoriatiedon valossa seka esimiehen taustatietojen avulla. Naiden
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avulla luotiin seuraavat Kuvion 12 teemat, joiden avulla esimiesten kokemuksia ja toimintaa

ryhdyttiin jaottelemaan.

Perehdytyskokemusta paljon - vasta vahan

Tiimi koko pieni - iso

Esimies tekee itse samoja tdit - ei tee

On paikalla - On muussa maassa

Sai itse hyvan perehdytyksen - ei juurikaan saanut perehdytysta
Esimies kysyy apua -ei juurikaan koe tarvetta kysya apua
Vanhat tutut toimintamallit tukevat - ei tiedd miten kuuluisi toimia
Nimeaa kummin - e nimettya tukea

Kayttaa vanhoja listoja apuna - Etukateisvalmistelut tyGllistavat
Tuntee epavarmuutta - Asiat selkeita

Politiikat ja laki heréttévét epavarmuutta - Parjdilee, varma
Tuntee pystyvénsa itsendiseen toimintaan - Kaipaa tukea

Kokee saavansa tukea - Kokee jaavansa yksin

Preferoi ihmiskontaktia - Virtuaaliapukin riittad

Tarvitsee tukea heti - Parjaa yksin pidempaan

Tyonjako perehdytyksessa reilu - epéreilua, esimiehella lilkaa
On itsells aikaa perehdyttad - Vaikea loytaa aikaa

Kunnon perehdytyssuunnitelma - Antaa nimid tulokkaalle
Keskustelee aktiivisesti - Antaa tulokkaan selvita yksin

Seuraa perehdytysta - On tyytyvainen, jos vain tuloksia tulee

Kuvio 12: Aineiston analyysista nousseet teemat

Taman jalkeen jokainen esimies sijoitettiin kullekin akselille erikseen. Tama vaati opinnayte-
tyontekijan tulkintaa esimiesten kertomasta. Tulkintoja pyrittiinkin tekemaan suhteessa toi-
siin vastaajiin, ei absoluuttisina totuuksina. Joissakin tapauksissa my0s vastaajan suullisesti
esittama vaite esimerkiksi tekemastaan perehdytyksen hyvasta suunnittelusta ei vastannut ta-
man kuvausta omasta toiminnastaan kaytannossa, mikali esimerkiksi mitaan kirjallista suunni-
telmaa ei laadittu. Seuraavaksi vaittamien akseleilta pyrittiin tunnistamaan samankaltaisuutta
vastaajien joukossa etsimalla kahta tai useampaa vastaaja, jotka esiintyivat usein lahekkain.
Goodwinin (2009, 663-678) mukaan kahdenkin vastaajan samankaltaisuuden tunnistaminen
auttaa loytamaan aineiston samankaltaisuuksia, vaikkeivat nama aina olisikaan skaalan sa-
malla kohdalla. Taman jalkeen tulee pohtia seka samankaltaisuuksien etta havaittujen eroa-
vaisuuksien valilla olevia selittavia tekijoita. Tassa aineistossa esimerkiksi esimieskokemus oli
taustamuuttujista selkeasti selittava tekija useassa kohdissa. Taman vaiheen jalkeen aineis-
tosta alkoi muodostua kolme paalinjaa, joille luotiin kullekin omat perehdyttavan esimiehen
tavoitteet (Goodwin 2009, 683-686). Seuraavaksi kolmea persoonan prototyyppia ryhdyttiin
taydentamaan lukemalla kunkin persoonan taustalla olevien vastaajien litteroituja teksteja
uudelleen. Erityisesti tassa kohden keskityttiin niihin samankaltaisimpia ilmioita edustaneisiin
vastaajiin, jotka sijoittuivat useimmiten akseleilla lahekkain. Jokaiseen persoonaan sisallytet-
tiin kuvaus siita, kuinka nama toimivat perehdytysta suunnitellessaan ja toteuttaessaan. Ta-
man lisaksi kuvattiin, millaisia kipupisteita heilla tassa ilmenee seka lisattiin tulkinta siita,
mitka paatoksenteon vinoumia persoonan toiminnassa kuvailujen perusteella saattavat vaikut-

taa. Luodut kolme esimiespersoonaa on kuvattu Liitteessa 3.
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Asiakaspolku

Asiakaspolkukuvaus (customer journey) on tyokalu, jonka avulla kayttajan koko kokemus pal-
velun tai tuotteen kaytosta visualisoidaan aina tarpeen syntymisesta mahdollisesti palveluun
palaamiseen saakka. Sita voidaan pitaa niin kutsuttuna rajaesineena (boundary object), joka
auttaa tuomaan nakyvaksi ja luomaan tiimille yhteista ymmarrysta asiakkaan tunteista ja ko-
kemuksista. Asiakaspolku kuvataan aina yhden toimijan, esimerkiksi persoonan tai asiakasryh-
man, nakokulmasta. Polkuun liittyvat oleellisena osana eri vaiheet, joissa asiakas etenee,
seka esimerkiksi vaiheisiin liittyvat toimet, kontaktipisteet, tunteet ja sidosryhmat sen mu-
kaan, mihin tarpeisiin kuvaus luodaan. Asiakaspolku voidaan kuvata seka nykytilasta etta ha-
lutusta tulevaisuuden kokemuksesta. Nykytilakuvauksena se auttaa ymmartamaan palvelun eri
vaiheissa mahdollisesti olevia puutteita ja haasteita seka tunnistamaan uusia mahdollisuuksia

palvella asiakasta paremmin. (Stickdorn ym 2018, 44-57.)

Tassa kehittamistutkimuksessa kunkin persoonan osalta luotiin myos oma asiakaspolkukuvaus
nykytilanteesta. Tavoitteena oli luoda ymmarrysta asiakaspolun suurimmista kehityskohteista
ja -mahdollisuuksista kunkin persoonan osalta. Asiakaspolun vaiheina kaytettiin perehdyttami-
seen paavaiheita, eli toimintaa ja kokemuksia heti tydosopimuksen solmimisesta perehdytyksen
toteutukseen ja seurantaan. Kontaktipisteina kuvattiin persoonan toimintaa erityisesti tutki-
muksen kohteena olleessa digitaalisessa ymparistossa eli palveluportaalissa ja intranetissa.
Asiakaspolkukuvaukset ovat Liitteessa 4. Keskeisimpia havaintoja eri persoonien valilla on

koottu alla olevaan Taulukkoon 5.

Persoona Valmistelut ennen aloitusta Tyossa aloituksen jalkeen

Tuore esimies Aikaavievaa ja vaikeaa tietaa, kuinka kaikki Joutuu viemaan valmistelut loppuun yhdessa tulok-

Suunnitteluvi- asiat saa hoidetuksi. Sattuu ennakointivirheita kaan kanssa. Tehtavien lista tuntuu loputtomalta.

nouma

Riskikokemus

ja asiat myohastyvat. Valittoman tuen tarve
useissa asioissa. Ei tunne HR-kontaktejaan hy-
vin. Perehdytyssuunnitelma kirjallisena saattaa
jaada tekematta.

Keskittyy saamaan tulokkaan tyohon.
Ei aina osaa strukturoidusti kerata palautetta tai

kayda palautekeskustelua.

Kokenut esimies

nouma

Riskikokemus

Vallitseva tila -vi-

Kayttaa vanhoja muistilistoja omalta koneel-
taan.
Oppinut virheistdan jarjestelmien osalta.

Jakaa perehdytyssuunnitelman etukateen.

Kokee tarvetta HR-tuelle erityisetsi lainsaadantoon
liittyvissa ja politiikka-asioissa. Tuttu HR-kontakti.
Saattaa unohtaa kdyda perehdytyksen palautekes-

kustelun, vaikka olisi siita tietoinen.

Etaesimies

totulvan keskella

Riskikokemus tie-

Aikaavievaa ja epavarmuutta herattavaa, ei

tunne paikallisia kdytantoja ja jarjestelmia. Va-

littdbman tuen tarve. Tietotulva pakottaa rajaa-

maan huomiota oleelliseen.

Saapuu itse paikalle ensimmaisind paivina ja luonut
tarkan perehdytysuunnitelman. On paikallisen tuki-
henkilon avun varassa tulokkaan suhteen. Valiton

tarve HR-tuelle, kun kysymyksia tukee.

Taulukko 5: Yhteenveto esimiespersoonien eroista
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Tassa vaiheessa tietoa oli syntynyt jo palveluportaalin ja intranetin perehdytyssivun
kehittamiseksi, seka esimiespersoonien ja asiakaspolkujen muodossa esimiesten toiminnasta.
Seuraavaksi syntynyt tieto esiteltiin projektiryhmalle ja sita hyodynnettiin yhteiskehittamisen

pohjana. Tata kuvataan seuraavassa alaluvussa.

4.5 Maarita-vaiheen tiedon hyodyntaminen kehittamisessa

Tutkimuksen Maarita-vaiheen havainnot vietiin seuraavaksi yhteiskehittamisen tyopajaan,
jossa tavoitteena oli esimiesten, tyotekijoiden ja HR:n edustajien kesken pohtia ratkaisuja
tutkimuksessa tunnistettuihin haasteisiin. Yhteiskehittamista HR-toiminnon ja henkiloston va-
lilla suosittelee esimerkiksi Plaskoff(2017) eraana osallistavana tyontekijakokemuksen kehit-
tamisen valineena. Fasilitoidun tyopajan suunnittelu ja toteutus oli osa Laurean Facilitation
Skills for Service Development -kurssia. Se suunniteltiin yhdessa kolmen muun opiskelijan

kanssa ja yksi ryhman jasenista oli opinnaytetyontekijan mukana fasilitoimassa itse tyopajaa.

4.5.1  TyoOpajan suunnittelu ja toteutus

Tyopajan osallistujiksi kutsuttiin perehdytyksen projektiryhma eli projektipaallikko, perehdy-
tysprosessin omistaja seka liiketoimintojen perehdytyssisallon tuottajat eli HRD-paallikot (4
hloa). Heille oli jo ennen tyopajaa esitelty tutkimuksen edellisten vaiheiden loydokset. Nai-
den kuuden henkilon lisaksi tavoitteena on saada mukaan ensisijaisesti haastattelututkimuk-
seen osallistuneita esimiehia, jotta yhteinen kehittamistavoite olisi mahdollisimman selkea
kaikille osallistujille. Kolme esimiesta vahvisti osallistumisensa, mutta kaksi heista perui edel-
tavana paivana. Lopulta fyysisesti paikalla tyopajassa olivat prosessin omistaja ja projekti-
paallikko seka heidan lisakseen yksi esimies ja yksi tuore tyontekija. joka onnistuttiin rekry-
toimaan mukaan esimiesten tilalle. Skype-etayhteyden kautta mukana oli yksi HRD-paalli-
koista. Kantojarven (2017, 41-43) mukaan osallistujien rekrytoinnissa tulisi kiinnittaa erityista
huomiota tarkoituksen selkeyttamiseen, jotta jokainen osallistuja ymmartaisi, mita tarkoi-
tusta varten halutaan tyoskennella yhdessa, seka mika rooli hanella itsellaan on. Mahdolliset
epaselvyydet pyrittiin valttamaan pyytamalla osallistujiksi jo aiemmin haastateltuja esimie-
hia, mutta paivittaiset tyokiireet kuitenkin ohittivat tarkeydessa vapaaehtoisen tyopajatyos-
kentelyn. Viime hetken peruutuksia toiden ja sairastumisten vuoksi lienee vaikea valttaa, jol-
loin eraana ratkaisuna olisi ollut rekrytoida mukaan hieman tarvittavaa enemman esimiehia.
Tyopajan toteutuksen haasteena oli ajoitus joulukuun alussa, jolloin lahestyva loma-aika ai-
heutti kaikille aikataulupaineita. Jotta mahdollisimman moni ehtisi mukaan, tyopajalle varat-
tiin aikaa vain kaksi tuntia. Tama osoittautui kaytannossa liian lyhyeksi ajaksi. Paikaksi valit-
tiin lisaksi yrityksen oma neuvottelutila, jotta osallistujilla oli kuluisi aikaa matkoihin ja osal-

listumisen kynnys olisi jalleen mahdollisimman alhainen.

Itse tyopajan suunnittelussa ja aikataulutuksessa opiskelijaryhma kaytti paljon aikaa pohtiak-

seen sopivia menetelmia, jotka synnyttaisivat toivottuja tuloksia kahden tunnin aikana.
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Projektin toimesta tyopajalle oli asetettu tavoitteeksi luoda konkreettinen toimenpidesuunni-

telma valituista kehityskohteista. Skype-etayhteyden kaytto osana tyopajaa vaati suunnitte-

lussa ja toteutuksessa erityista huomiota. Pari- ja ryhmatoiksi suunnitteluissa menetelmissa

tuli kussakin pohtia, kuinka etayhteydessa osallistuva kokee mahdollisuutensa osallistua ja

kuinka hanen viestinsa tulee muille kuulluksi. Tama ratkaistiin siten, etta tyopajan aikana toi-

nen fasilitaattori toimi etaosallistujan apuna valittaen taman viesteja huoneeseen. Toisaalta

pari- ja ryhmatoissa etaosallistujan kanssa keskusteli 1-2 henkiloa Skypen valityksella. Suun-

nittelun osalta pohdittiin myos, kuinka luotuja esimiespersoonia ja tunnistettuja paatoskayt-

taytymisen vinoumia voitaisiin hyodyntaa tyopajassa. Molemmat naista olisivat olleet osallis-

tujille verrattain uusia asioita, jolloin niiden kayttaminen tyopajassa olisi vaatinut aikaa nii-

den selittamiseen ja kuvaamiseen. Lopulta opiskelijaryhma opinnaytetyontekijan johdolla

paatti, etta kahden tunnin tyopajasta seka persoonien kaytto etta paatoksenteon vinoumat

jatettaisiin pois. Naiden sijasta havainnot esitettaisiin yleisella tasolla.

Kantojarvi (2017, 23-31) kuvaa luovan ongelmanratkaisun tyopajan sisaltavan tyypillisesti ai-

nakin kolme vaihetta. Naita ovat haasteen selkeytys, ratkaisuiden kehitys ja toiminnan suun-

nittelu. Nama vaiheet sisaltavat itsessaan myos alavaiheita, joiden tehtavana on ensin innos-

taa ja luoda tilaa ideoinnille seka taman jalkeen kiteyttaa ja valita asioita eteenpain vieta-

vaksi. Vaiheita voidaan kuvata myos divergenssina ja konvergenssina. Divergenssivaihe on tar-

kea, mikali halutaan luoda uutta ideointia. (Kaner 2007, 6.) Tyopajan vaiheet, sisalto ja me-

netelmat on kuvattu tarkemmin Kuviossa 13.

Esittely, lammittely ja
orientoituminen

Tervetuloa ja miksi olemme taalla
(3min)

Jakautuminen 2-3 hlén ryhmiin,
tavoitteena turvallinen ilmapiiri ja
orientaatio (3x3min)

1. Esittaydy ja jaa oma
mieleenjaanyt tulokaskokemus

2. Miké itsellesi on ollut tarkeas,
kun aloitit uutena tydssa

3. Missa olet tosi hyva. Asia joka
ei liity tyohosi. Varaudu jakamaan
muille. (ryhma esittelee toisensa)

Ongelman
selkeyttdminen
Nykytilan kuvaus

Tutkimustulosten esitys (5min)

- Ydinongelman esittely ja
laittaminen nakyville
“Kuinka voisimme tukea
esimiehia luomaan paremman
tulokaskokemuksen”

Ideointi: Mist& koostuu hyva
tulokaskokemus? (10min)

Menetelma me-we-us
Kiteytetaan ryhman ideat
suullisesti muille.

Ratkaisuiden
suunnittelu

Ideointi: Kuinka voisimme tukea
esimiehid, jotta siihen hyvaan
tulokaskokemukseen paastaan
(30min)
Menetelmana 101-ideaa
- Ideointi yksin
Esittely muille
Seuraavalla kierroksella
tdhdatadn ideoimaan ilman
mitdan rajoitteita, tavoite
kokonaisuutena 101-idea
Esittely muille

Kiteytysvaiheen menetelmana
Post it-lappujen hiljainen ryhmittely
Pisteddnestaminen, 3 pistettd
Josallistuja

(30 min)

Kuvio 13: Tyopajan vaiheet, sisalto ja menetelmat

Toiminta

Toimintasuunnitelman laatiminen
eniten pisteita saaneista. (15min)

Keskustelu valittujen aiheiden
teemoista ja kuinka kéytannossa
niitd ryhdytaén edistamaan.

Lopetus

Keskustelu, kuinka tyopajan
tavoite tayttyi
Tiedottaminen siitd, kuinka
jatketaan.. (15min)

Tyopajan alussa tulee luoda turvallinen ilmapiiri, jonka kautta luodaan uskallus osallistua

tyoskentelyyn seka autetaan osallistujia fokusoitumaan aiheeseen (Kantojarvi 2017, 48-53).

Tata tarkoitusta varten selkeytettiin alussa aihepiiri ja tyoskentelytavat, seka kerrottiin,

kuinka tyopaja paapiirteissaan etenee. Turvallisen ilmapiirin luomiseksi alussa osallistujat
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haluttiin saada keskustelemaan keskenaan ja jakamaan kokemuksia muistelemalla omia uu-
dessa tyossa aloittamisen hyva tai huonoja kokemuksiaan. Aloituksen jalkeen luotiin lyhyt kat-
saus pohdittavaan haasteeseen tutkimustulosten lyhyen kiteytyksen avulla. Kiteytysta voidaan
samalla kutsua rajaesineeksi (boundary object). Johtuen osallistujien erilaisista taustoista ja
tietotasosta projektin aihepiirin liittyen, kaikille osallistujille tuli tilaisuuden aluksi luoda yh-
teinen ymmarrys tyopajan aiheesta. Rajaesine luo kontekstin, jonka puitteissa osallistujien
on mahdollista tehda yhteistyota ja synnyttaa keskinaista vuorovaikutusta taustoista riippu-
matta. (Salmi, Poyry-Lassila & Kronqvist 2012.) Rajaesineena toimi siis tassa tyopajassa opin-
naytetyontekijan esitys, jossa pyrittiin kuvaamaan tutkimuksen avainhavainnot ja luomaan

kaikille osallistujille sama tietoperusta, seka selkeyttamaan tavoitteita.

Esityksen jalkeen osallistujat haluttiin saada pohtimaan niita osa-alueita, joista hyva tulokas-
kokemus heidan mielestaan koostuu. Tassa kaytettiin me-we-us -menetelmaa, joka auttaa
saamaan kaikkien osallistujien sanoman tasapuolisesti esille (Kantojarvi 2017, 54-55). Hyvaa
tulokaskokemusta pohdittiin ensin yksin, sitten ryhman kesken ja lopuksi havainnot kiteytet-
tiin muille. Havainnot kirjattiin fasilitaattorin toimesta nakyville, silla tavoitteena oli niiden
kautta orientoitua seuraavaan ideointiin. Seuraavassa vaiheessa annettiin tehtavaksi pohtia
tapoja, joilla esimiehia voitaisiin tutkimuksen tuloksiin pohjaten viela tukea hyvan tulokasko-
kemuksen luomiseksi. Menetelmana kaytettiin 101 ideaa -menetelmaa. Siina ensimmaisella
ideointikierroksella jokainen jakaa muille omat yksin pohtimansa ideat. Taman jalkeen ideoi-
den kokonaismaara lasketaan ja osallistujia kannustetaan viela uuteen ideointikierrokseen.
Siina tavoitteena on saada ryhmana kokoon yhteensa 101 ideaa, mutta tassa vaiheessa ideoin-
tia saisi tehda taysin rajoitteetta. Rahat, resurssit, aika tai edes teknologia eivat olisi es-
teena. Menetelman tavoitteena on johdattaa osallistujat pois mukavuusalueeltaan tutun tie-
don parista ideoimaan uutta. Yksin ideoinnin jalkeen jokainen osallistuja kertoi lyhyesti post
it-lapun sisallosta ja laittoi sen esille muiden, edellisen vaiheen ideoiden joukkoon. Kun kaikki
ideat oli esitelty, siirryttiin kiteytys- ja priorisointivaiheeseen, jonka tarkoituksena oli tuottaa
toteutussuunnitelman keskeiset askeleet. Priorisointi aloitettiin post it-lappujen hiljaisella
ryhmittelylla, jossa laput pyydetaan ryhmittelemaan ja nimeamaan samankaltaisiin aihealuei-
siin. (Kantojarvi 2017, 84.) Ryhmittelyn jalkeen siirryttiin priorisoimaan ideoita. Jokaisella
osallistujalla oli kolme aanta, jolla he saivat aanestaa mielestaan tarkeimpia esimiestyota tu-

kevia ideoita. Esimerkki aanestyksen tuloksista on esitetty Kuviossa 14.
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Kuvio 14: Tyopajan toimenpiteiden priorisointidaanestys

Koko ideoinnin ajan toinen fasilitaattori toimi etayhteyden paassa olevan osallistujan apuna
kirjoittaen ideat lapuilla muun ryhman nahtavaksi. Fasilitaattori hoiti myos aanestamisen eta-
osallistujan puolesta, taman valittua haluamansa aiheet Skypessa saamansa valokuvan avulla.
Lopulta eniten aania saaneet ideat vietiin priorisointipohjaan, jonka avulla oli tavoitteena
priorisoida toimenpiteet sen mukaisesti, kuinka helppoja tai vaikeita ne olivat toteuttaa, ja
millainen vaikutus niilla oli tulokaskokemukseen. Tassa vaiheessa tyopajaa aika alkoi kuiten-
kin loppua kesken, jolloin paadyttiin kirjaamaan priorisoidut ideat ylos, keskustelemaan nii-

den toteutusmahdollisuuksista seka kuvaamaan toteuttamisen suunnitelmaa.

Tyopajassa synnytetyista ideoista priorisoidut aiheet seka toteutussuunnitelma on kuvattu alla

olevassa Taulukossa 6.

Aihe Tarve ja toteutus Vastuu ja aikataulu

Kummitoiminnan kaynnistaminen Kummi auttaa esimiesta tukemalla tulokasta niin projektipaallikko
verkostojen luomisessa kuin kaytannon ongelmissa- /HRD; kevaan 2019
kin. Luodaan kuvaus kummitoiminnasta, lisataan esimiespaivat
esimiehen muistilistaan ja esitellaan aihe esimies-

paivilla.

Tietoisuus perehdyttamisen roo- Kuvataan tulokaskokemuksen tarkeytta ja esimies- Viestinta /HRD
lista, perehdytyksen profiilin nosta- | ten roolia viestinnan keinoin, esim. esimiespaivat.

minen ”Mita” ja ”"miksi” -asioiden viestinta esimiehille.

Esimiesten ohjeiden tarkennus Tavoitteena seka perehdytyksen ulottaminen pi- Projektipaallikko
demmalle aikavalille etta sisallon selkeyttaminen ja

palastelu relevantteihin kokonaisuuksiin.

Lisaksi priorisoitujen joukosta tutkitaan mahdollisuutta luoda perehdytyksesta itseopiskelumateriaalia esimiehille

verkko-oppimisymparistoon seka mahdollisuutta liiketoiminta-alueiden sisaisiin tulokaspaiviin.

Taulukko 6: Tyopajassa priorisoidut toimenpiteet
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4.5.2 Reflektointia tyopajan toteutuksesta

Tyopajan aikataulutukseen liittyi haasteita. Kaksi tuntia oli suunniteltuun ohjelmaan nahden
liian lyhyt aika, minka vuoksi fasilitaattorit joutuivat useaan otteeseen keskeyttamaan osallis-
tujien ideoinnin. Ajan vahyyden vuoksi myos ideointivaihe jai hieman liian lyhyeksi ja fasili-
taattorit eivat kyenneet tukemaan ryhman ideointia pois konventionaalisesta ajattelusta ja
ratkaisuista. Tama saattoi osaltaan johtaa siihen, etta saavutetut ideat olivat kaikille melko
tuttuja ja turvallisia. Osittain tahan saattoi johtaa myos osallistujien homogeenisuus, silla esi-
miehia ei saatu paikalle halutusti ja HR-toiminnon liian suuri painotus osallistujissa saattoi
johtaa tutuissa ideoissa pitaytymiseen. Osallistujat tyopajassa olivat aktiivisia ja puheliaita,
ja etayhteyden kautta osallistuminen ei muodostunut ongelmalliseksi. TyOpajalle asetettu ta-

voite konkreettisten toimenpiteiden luomisesta onnistui.

5 Kehittamistutkimuksen tulokset

Seuraavassa esitellaan kehittamistutkimuksen tuloksia ja tarkastellaan vastauksia esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Kehittamisen tavoitteena oli perehdytysprosessin kehittamisen nakokul-
masta tutkia, kuinka erilaiset esimiehet toimivat, kuinka he kokivat perehdytysprosessin seka
kuinka sita tulisi viela kehittaa esimiestyon nakokulmasta hyvan tulokaskokemuksen takaa-

miseksi. Naista muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset.

— Millaisia eroja on esimiespersoonien paatoskayttaytymisessa perehdytyksen parhaiden

kaytanteiden nakokulmasta?
— Kuinka esimiesten asiakaspoluissa tunnistettavia kipukohtia voidaan ylittaa?

— Kuinka esimiehia voidaan tuupata kohti paremman tulokaskokemuksen luomista hyo-

dyntamalla kayttaytymistaloustieteen keinoja?
Seuraavassa kuvataan tuloksia naiden tutkimuskysymysten osalta.

5.1 Esimiespersoonat perehdytyskaytanteiden toteuttajina

Luomalla perehdyttavista esimiehista persoonakuvaukset, oli tavoitteena ymmartaa naiden
toiminnan ja paatoskayttaytymisen eroja perehdytyksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Ai-
neiston perusteella luotiin kolme erilaista esimiespersoonaa, joiden kohdalla kuvailtiin heidan
toimintaansa, tavoitteitaan ja kipupisteitaan perehdytysprosessissa. Seuraavassa tarkastellaan
persoonien eroja siina, kuinka heidan toiminnassaan saattaa nayttaytya eroja suhteessa alun
tietoperustassa kuvattuihin perehdyttamisen parhaisiin kaytantoihin. Taulukkoon 7 on kuvattu
niita keskeisia haasteita aiheuttavia osa-alueita, joita teoriaperustan mukaan perehdytyksen
suunnittelussa ja toteutuksessa tulisi huomioida. Punaisella on merkitty kunkin esimiespersoo-

nan osalta ne vaiheet, joissa perehdytyksen toteutuksessa on haasteita.
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Perehdytyksen osa-alue Uusi esi- Kokenut Eta-

mies esimies esimies

Tietoisuus perehdytyksen kokonaisuudesta (kdytanteet, materiaalit, tuki)

Valmistelut tehty ajoissa ennen tulokkaan saapumista.

Ensimmaiseen tyopdivaan panostettu esimiehen toimesta.

Kirjallinen perehdytyssuunnitelma tehty laajana ja jaksotettuna etukateen.

Tulokasta tuetaan verkostojen rakentamisessa ja sosiaalistumisessa.

Perehdyttaminen yrityksen saantaoihin ja politiikkoihin yhtenaisella tavalla.

Perehdytyksen etenemisen strukturoitu seuranta tulokkaan kanssa.

Perehdytyspalautteen keraaminen.

Taulukko 7: Perehdytyksen toteuttamisen haasteet persoonittain

Rekrytoinnin paatyttya esimiehen tulisi osata ryhtya valmistelemaan tulokkaan saapumista.
Valmistelevien tehtavien osalta keskeisessa roolissa ovat erityisen tarkastelun kohteena olleet
verkkoymparistot, intranet ja palveluportaalin tilauskokonaisuus. Naista esimiehen tulisi ha-
kea tukea ja ohjeita heti rekrytoinnin paatyttya, seka taman jalkeen kyeta kayttamaan tyoka-
luja riittavalla tasolla. Tassa kokeneemmalla esimiehella on apunaan saatavuusheuristiikka eli
han muistaa, kuinka on aiemmin toiminut ja pystyy vahintaan jatkamaan samalla tavoin.
Aiemmin oppimansa tukemana han mahdollisesti edes kay intranetissa, kokien mahdollisesti
jopa siella olevat tiedot tarpeettomiksi. Perehdytyksessa kokemattomamman esimiehen koh-
dalla tietoisuus saattaa olla riippuvainen esimerkiksi siita, kuinka hyvin esimies viela muistaa
uuden esimiehen koulutuksessa saamaansa tietoa tai, kuinka hanen oma esimiehen pystyy
hanta tukemaan. Etaesimies puolestaan saattaa olla tietoinen oman maansa kaytanteista,
mutta ei ole varma, kuinka hyvin ne vastaavat kohdemaan normeja. Kokonaisuudessaan tie-
toisuuden lisaaminen perehdytyksen tarkeydesta ja siihen liittyvista parhaista ohjeista ja kay-

tanteista tukisi tutkimuksen havaintojen valossa esimiesten toimintamallien yhtenaistamista.

Tietoisuus perehdytykseen liittyvista kaytanteista vaikuttaa myos siihen, kuinka helposti ja
nopeasti esimies pystyy hoitamaan tulokkaan saapumisen valmistelut. Kokeneempi esimies on
mahdollisesti aiemmin tilannut tulokkaille laitteita ja oikeuksia, ja kokemuksen kautta tiedos-
taa valmisteluihin kuluvan ajan ja mahdolliset haasteet muita paremmin. Uusi esimies puoles-
taan joutuu rekrytoinnin jalkeen aloittamaan valmistelemiseen kuuluvien asioiden selvittami-
sen. Tama osuus vaatii uudelta merkittavan paljon aikaa ja vaivannakoa. Tahan vaiheeseen
liittyy myos suunnitteluvinoumaa, silla ellei valmistelua aloiteta ajoissa, tehtavien moni-

naisuus saattaa yllattaa ja asioita on kesken viela tulokkaan saapuessa. Etaesimiehella tilanne
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melko vastaava, silla tulokkaan tyossaaloitus kiteytyy naihin valmisteleviin toimiin. Etaesimies
joutuu toisessa maassa suunnittelemaan tulokkaan saapumista toimintaymparistoon, jonka ta-
poja, saantoja ja kaytantoja han ei itse tunne. Han joutuu hakemaan tukea kohdemaassa ole-
vilta kollegoilta tai HR-kontakteilta pystyakseen suoriutumaan tehtavista. Kaikilla esimiesper-
soonilla valmistelevat toimet ovat esimiehen kannalta kuormittavia ja aikaa niiden suorittami-
seen voi olla vaikea loytaa. Kokeneella esimiehella on ollut mahdollisuus oppia virheistaan,
jolloin tehtavat sujuvat nyt helpommin vanhojen muistilistojen ja kollegoilta kuultujen vink-
kien avulla. Kaksi muuta esimiespersoonaa kuitenkin kokevat taman vaiheen erityisen kuor-
mittavana. Myos tuen tarve valmisteluvaiheessa on suurta molemmilla, silla asiat viivastyvat,
mikali tukea ja ratkaisua ongelmaan ei loydy. Suunnitteluvinouma ja tehtavien moninaisuuden
aiheuttama kuorma aiheuttavat myos usein sen, etta osa valmisteluista on kesken tulokkaan
saapuessa. Keskeneraisten valmisteluiden kohdalla on myos mahdollista, etta ne jaavat tulok-

kaan itsensa tehtaviksi taman aloitettua.

Ensimmaiseen tyopaivaan panostaminen on nostettu yhteenvetolistalle paitsi teorianperustan,
myos saadun tulokaspalautteen perusteella. Esimiehet kuitenkin itse kokevat jarjestelyt riit-
taviksi ja pyrkivat parhaansa mukaan huomioimaan ensimmaisen tyopaivan erityisyyden. He
ovat itse lasna tai jarjestavat jonkun tiimista seuraksi tulokkaalle. He jarjestavat tiimilounaan
ja kierrattavat tulokasta toimistossa tapaamassa kollegoita ja tutustumassa. Tilanteessa voi-
daan havaita yksimielisyysharhaa, silla esimies ei ehka edes kysy tulokkaan palautetta olet-
taen hoitaneensa asiat hyvin. Toisaalta tulokas tuskin uskaltaa alussa antaa rehellista pa-
lautetta. Tulokasnakokulmasta kokemus nayttaytyi kuitenkin havaintojen perusteella silta,
etta odotukset ensimmaiselle paivalle ovat niin suuret, etta esimies ei osaa niilta osin taysin
asettua tulokkaan asemaan. Tilannetta voidaan tarkastella myos saatavuusheuristiikan ja em-
patiakuilun kautta, silla esimies, joka itse kykeni palauttamaan mieleensa omia tunteitaan
uudessa tyopaikassa aloittaessaan, vaikutti pystyvan asettumaan myos tulokkaan asemaan.
Toisaalta tunnetasolla tulokkaan ensimmaiseen tyopaivaan kiteytyy suuri maara jannitysta ja
odotusta. Samalla esimiehen kuormittavimmat vaiheet ovat ohi ja han tuntee helpotusta
tyontekijan vihdoin saavuttua. Nain ollen voi syntya empatiakuilu, jossa esimies kokee tulok-
kaaseen verraten hyvin eri tunteita kykenematta siten omien tunteidensa avulla arvioimaan
tulokkaan kokemusta (Van Boven, Loewenstein, Dunning & Nordgren 2013). Kulkukortin tai
tietokoneen puuttuminen ensimmaisena paivana ei ehka esimiehesta tunnu kovin merkitta-
valta, mutta tulokas saattaa tulkita niiden puuttumisen kiinnostuksen puutteena esimiehen ja
tyoyhteison suunnalta. Esimies saattaa myos ohjata tulokkaan jo ensimmaisena selailemaan
hetkeksi tietokoneellaan intranettia. Tulokas saattaa kuitenkin kokea tilanteen hyvin yksi-
naiseksi, silla uudesta toimintaymparistosta on vaikea aluksi yksin luoda ymmarrysta. Myos
tiedon kirouksen nakokulmasta esimiehella voi tassa tapauksessa on vaikea ymmartaa tulok-

kaan kohtaamia haasteita ja tilanteen luomaa kokemusta.
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Perehdytyssuunnitelman laajuus ja monipuolisuus seka suunnitelmaan liittyva tiedon porrasta-
minen nayttaytyvat haasteena esimiehille. Kaikki esimiehet eivat kokeneet tarpeelliseksi
luoda ainakaan kovin pitkaa suunnitelmaa kirjallisena, vaan usein perehdytystapaamisia va-
rattiin suoraan tulokkaan kalenteriin. Yksinkertaisuuden illuusio, tiedon kirous ja nykyisyysvi-
nouma nousevat esiin suunnitelman lyhyytena ja etupainotteisuutena. Esimiehet saattoivat
tunnistaa, etta tulokkaalla voi olla haasteita omaksua paljon tietoa lyhyessa ajassa, mutta
vain harva kuvasi toimenpiteita hallitakseen informaatiokuormaa. Kokenut esimies pystyy
aiemmin saamansa palautteen perusteella muokkaamaan toimintaansa, uusi esimies pohtii
asiaa oman kokemuksensa kautta. Sosiaaliset normit saattavat talta osin vaikuttaa esimiesten
toimintaan heidan itse kokemansa perehdyttamisen kautta. Usean kohdalla ilmeni, etta talon
sisaisissa tyopaikan vaihdoissa oma perehdytys koettiin puutteellisena tai vahaisena. Ketola
(2010) havaitsi tutkimuksessaan vastaavan ilmion. Sen syntyyn voi mahdollisesti vaikuttaa yk-
sinkertaisuuden illuusio, jolloin yrityksen asioiden oletetaan jo olevan tuttuja entuudestaan.
Tama saattaa luoda tulokkaan kannalta epaoptimaalisista toimintatavoista sosiaalisesti hyvak-

syttyja ja rapauttaa perehdytyksen roolia.

Tulokkaan sosiaalistumisen tietoiseen tukemiseen kaytetaan mahdollisesti liilan vahan aikaa.
Etaesimies nimeaa ehka kohdemaasta tulokkaalle tukihenkilon, jolta tama pystyy saamaan
apua. Muilta osin tulokkaalle tarjolla oleva suunnitelmallinen tuki on vahaista, ja tulokkaan
oma persoona ja aktiivisuus nousevat siten merkittavaan rooliin. Joissakin tiimeissa perehdy-
tysta hoitaa esimiehen sijasta enimmakseen tyohonopastaja, mutta tallakaan ei kuvattu ole-
van erikseen nimettya tehtavaa tukea tulokasta esimerkiksi verkostojen luomisessa. Talta osin
tilanteessa voitiin tunnistaa merkittavaa potentiaalia. Myos tulokkaiden kanssa kaydyissa kes-
kusteluissa ilmeni tarvetta tuelle. Eraana ratkaisuna tahan haasteeseen paatettiin tyopajan
tuloksena ottaa kokeiltavaksi kummitoiminta. Nimetyn kummin tehtavana olisi olla tarvitta-
essa apuna ja tukena niin arkisissa asioissa kuin verkostojenkin rakentamisessa. On kuitenkin
varmistettava, ettei esimiehen ja tulokkaan valinen yhteys karsi ja esimies siirra omia velvol-

lisuuksiaan kummille.

Tulokkaan perehdyttaminen yrityksen toimintapolitiikkoihin ja -saantoihin on haasteellista
etaesimiehelle, kun maakohtaisia eroja on erimerkiksi erilaisissa jarjestelmissa tai ohjeistuk-
sista. Etaesimiehella korostuvat seka HR-tuen tarve etta kohdemaasta nimetyn kummihenki-
lon rooli. Kokonaisuudessaan yrityksen politiikat saattavat herattaa esimiehissa epavar-
muutta. Syyna tahan olla voi olla aiempi kokemus siita, etta jokin ohjeistus onkin ollut van-
hentunut tai esimiehelle epaselva. Jaettuaan tulokkaalle vanhaa tai jopa vaaraa tietoa esi-
miehelle on syntynyt tunne riskista, jota han myohemmin saattaa pyrkia valttamaan jatta-
malla asian hoitamatta, kaymalla sita lapi pienemmalla tarkkuustasolla tai siirtamalla pereh-
dytysvastuun asiantuntijalle, kuten HR:lle. Uudemman esimiehen kokemus puolestaan liittyy
toimintaohjeiden loydettavyyden hajanaisuuteen, jolloin esimiehen aikaa kuluu niiden etsimi-

seen esimerkiksi intranetista. Riskikokemus ja riskien valttaminen kavivat ilmi haastatteluissa.
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Esimiehet nostivat itse esille toiveen yhteisesti jaetuista politiikkaohjeista, joiden ajantasai-
suuteen he voisivat luottaa ja siten helposti kayttaa osana perehdytysta. Tietojen tallentami-
sen eri puolille intranettia ei kuitenkaan koettu palvelevan esimiehia, silla loydettavyys ja

ajantasaisuus koettiin haasteena.

Perehdytyksen etenemisesta keskustelu seka palautteen keraaminen vaihtelivat esimiesten
keskuudessa. Tulokkaan perehdytyskokemuksista keskusteltiin paasaantoisesti tulokkaan
kanssa muiden kahdenkeskisten tyotapaamisten yhteydessa. Palautteen keraaminen perehdy-
tyksen lopuksi ei yleensa tapahtunut esimiehen toimesta. Mikali henkilostohallintajarjestel-
man kautta oli tullut tulokkaalle palautepyynto, esimies ei paasaantoisesti ollut siita tai saa-
dun palautteen sisallosta tietoinen. Esimiehet kokivat, etta jos tulokas vaikuttaa paasseen
tyohon kiinni ja saavuttavan toivotunlaisia tuloksia, perehdytys on pitkalti onnistunut. Tulok-
kaan aloittaessa esimiesten toiminnassa voidaan havaita liiallista optimismia ja itsevarmuutta
onnistumisessa perehdytyksen suhteen. Viikkojen ja kuukausien kuluessa uuden tyontekijan
aloittamisesta tyossa, vahvistusharha saattaa johtaa esimiehen jopa valitsemaan kuulemas-
taan palautteesta itsensa kannalta suotuisan puolen. Mita useamman uuden tyontekijan esi-
mies rekrytoi ja perehdyttaa saavuttaen mielestaan hyvia tuloksia, sita enemman vahvistuu
myos jalkiviisausharha, jossa tulokset vaikuttavat olleen ennalta tiedossa. Nain tulokkaan ko-
kemukset ja ponnistelut riittavan tyosuorituksen tason luomiseksi itsenaisesti saattavat jaada
piiloon. Molemminpuolisen vuorovaikutuksen jarjestelmallinen lisaaminen yhdistettyna tulok-

kaan tukemiseen verkostojen luomisessa tunnistettiin keskeisina kehittamisalueina.

Suunniteltaessa perehdytysprosessia HR:n toimesta eri esimiespersoonien tarpeet tulisi ottaa
huomioon. Tarpeet voidaan kiteyttaa tarkasteluun itseohjautuvuusteorian valossa eli kuinka
esimiehille mahdollistetaan tunne patevyydesta ja tuesta seka kyvysta toimia itsenaisesti. Uu-
delle esimiehelle seka toisessa maassa toimivalle esimiehelle naiden kaikkien osa-alueiden
kohdalla saattaa olla haasteita. Kokeneempi esimies on jo onnistunut luomaan verkostot ja
tuntee tukena olevat HR-henkilot, jolloin yhteenkuuluvuuden ja tuen tarve tayttyy paremmin.
Kykya toimia itsenaisesti kuitenkin rajoittavat tietojarjestelmahaasteet seka epaselvyydet oh-
jeistuksissa ja dokumenteissa. Yrityksen sisaisten toimintaohjeiden osalta myos kokeneem-
milla esimiehilla on epavarmuutta oikeista toimintatavoista. Goodwin (2009, 706-712) suosit-
telee valitsemaan persoonien joukosta yhden ensisijaisen persoonan, jonka tarpeiden taytta-
minen todennakoisesti palvelee myos muita kayttajapersoonia. Eraana erottavana tekijana
voidaan kayttaa esimerkiksi persoonan taitoja, jolloin suunnittelemalla palvelua matalamman
taitotason omaavalle kayttajalle, voidaan huomioida myos kokeneempien tarpeet kuitenkaan
arsyttamatta heita ja hidastamatta heidan toimintaansa. Toisena erottavana kriteerina voi-
daan pitaa myos persoonan suorittamien tehtavien laajuutta, jolloin laajempien vaatimusten
tayttaminen palvelee my0ds suppeamman vaatimustason kayttajia. (Goodwin 2009, 706-712.)
Luoduista kolmesta esimiespersoonasta tuoreen esimiehen tarpeet huomioiva suunnittelu aut-

taisi siten vastaamaan myos kahden muun persoonan tarpeisiin.
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5.2  Esimiesten asiakaspolut ja niiden kipukohtien poistaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata myos esimiespersoonien asiakaspolkuja perehdytyksen
prosessissa. Naiden avulla pyrittiin tunnistamaan perehdytyksen kipukohdat esimiesten nako-

kulmasta seka luomaan kehitysehdotukset kipukohtien poistamiseksi.

Keskeisena kipukohtana asiakaspolkukuvauksissa esimiesten nakokulmasta oli tulokkaan saa-
pumisen valmistelu. Kuten edella on esitetty, tama oli erityisen haastavaa tuoreelle, ensiker-
taa perehdyttavalle esimiehelle. Tehtavaa perehdytyksen suunnittelussa on paljon, ja tieto
koetaan seka sirpaleiseksi etta osin vaikeaselkoiseksikin. Merkittava maara kipukohtia sisaltyi
erityisesti teknisiin prosessiasioihin, kuten henkilostohallinnon tietojarjestelmien ja palvelu-
portaalin kayttamiseen. My0s intranetin tiedettiin sisaltavan paljon tietoa, mutta intranetin
kayton maara oli vaihtelevaa. Kaytettavyys- ja sisaltotestien tulosten avulla suuria maara
naita kipukohtia oli mahdollista poistaa. Palveluportaaliin lisattiin tietoa, jonka ensikertaa
sinne saapuvan esimiehen oli mahdollista valmistautua ennalta esimerkiksi hankkimalla etuka-
teen tulokkaalta vaadittava valokuva tai kysymalla millaista kayttoliittymaa tama toivoi tilat-
tavaa puhelimeen. Myos kaytettavaa terminologiaa muokattiin tai luotiin ohjeita helpotta-

maan ymmartamista.
Seuraavaan Taulukkoon 8 on koottu tarkeimpia havaintoja seka toimenpiteita.

Aihe Toimenpide

Intranetin perehdytyssivuston sisallon | Sisallon tarkennus vastaamaan paremmin esimiesten tarpeita eli keskit-
kiinnostavuus ja sisallon ymmarretta- tyminen esimiesten ohjaamiseen ja tukemiseen.
vyys. Ymmarrettavyyden kehittaminen muokkaamalla sisallosta pois vieraat

termit tai kuvailemalla ne tarkemmin.

Esimiehen muistilistan sisaltaman tie- | Muistilistan tehtavien jaksottaminen selkeammin pienemmiksi, loogi-

don sirpaleisuus ja epaselvyydet tul- siksi tehtavakokonaisuuksiksi. Sisallon tarkentaminen ja jaksottaminen.
kinnoissa.
Palveluportaalin tilauskokonaisuus Kaytettavyyden haasteiden poistaminen: ennalta tiedottaminen, mita

tilauskokonaisuuden kaytto vaatii, lilkkkumisen mahdollistaminen, tieto-
jen tallentuminen, sisallon ymmarrettavyyden lisaaminen ja ohjeiden

lisaaminen.

Taulukko 8: Keskeisia kipukohtia ja toimenpiteet

Lisaksi tuen tarve perehdytyksen suunnittelussa oli erityisesti etaesimiehella ja uudella esi-
miehella merkittava. He ottivatkin usein suoraan yhteytta HR-henkiloihin saadakseen sita.
Tuen saamista voidaan nopeuttaa ja kysymisen kynnysta madaltaa kertomalla jo tyosopimuk-
sen solmimisen jalkeen esimiehelle, mita kautta tama tarvittaessa voi saada apua. Eraana rat-

kaisuna toimisi myos chatbot-tyyppinen tuki, joka ratkaisisi useimmiten kysyttyja kysymyksia
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tarjolla dokumentteja helposti ja nopeasti. Samalla tuki olisi valittomasti kaytossa, eika vas-

tauksen ja avun odottaminen estaisi perehdytyksen valmistelujen etenemista.

Kaikki esimiehet kokivat perehdyttamisen tarkeaksi tehtavakseen ja tunnistivat sen tarpeen
seka yrityksen, tiimin etta tyontekijan nakokulmasta. Useimmat eivat kuitenkaan tarkkaan
osanneet kuvailla kuinka heita itseaan oli perehdyttamiseen perehdytetty ja opastettu. He ei-
vat myoskaan kyenneet tarkalleen kuvailemaan, kuinka ja missa yhteydessa kohdeyrityksessa
oli puhuttu perehdyttamisesta. Lyhyemman esimieskokemuksen omaavat pohtivat mahdolli-
sesti saaneensa tietoa uusien esimiesten valmennuksissa, useimmat eivat kuitenkaan osanneet
nimeta, kuinka koulutusta oli mahdollisesti annettu. Kaiken kaikkiaan siis perehdytyksen pro-
fiili vaikutti myos matalalta. Esimiesten kipukohdat kiteytyivat lopulta jarjestelmiin, tuen tar-
peeseen seka selkeamman konseptin puuttumiseen perehdyttamisesta. Havainnot vastaavat
teoriaperustassa esiinnousseista tuloksia siita, etta perehdytys on vasta saamassa lisaa huo-
miota ja sisaltaa merkittavia kehittamisen mahdollisuuksia. Perehdytysta tulisi siis selkeyttaa
ja kouluttaa esimiehille. Siita olisi tarpeen luoda konseptikuvaus, jonka kertoo ymmarretta-
vasti myos syy-seuraus-suhteita siita, miksi perehdytysta tulee tehda, ja mita esimiesten tulisi

tehda onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi.

5.3  Tuuppaukset kohti paremman tulokaskokemuksen luomista

Kehittamistutkimuksessa tavoitteena oli myos pohtia, kuinka esimiehia voidaan tuupata kohti
paremman tulokaskokemuksen luomista hyodyntamalla kayttaytymistaloustieteen keinoja.
Tutkimuksen puitteissa ei kuitenkaan ollut ajallisesti mahdollista toteuttaa ja mitata tuup-

pausinterventioita.

Taulukkoon 9 on koottu yhteiskehittamistyopajassa syntyneita seka opinnaytetyontekijan luo-
mia kehittamisehdotuksia, joissa perehdytysprosessin suunnittelussa voidaan hyodyntaa kayt-
taytymistaloustiedetta. Taulukkoon on myos merkitty, mita EAST-mallin (Service ym 2014)

osa-alueista, helppous (E), houkuttelevuus (A), sosiaalisuus (S) tai oikea-aikaisuus (T), se hyo-

dyntaa. Osa ideoista on jo toteutettu osana kehittamisprojektia (merkinta ”"Tehty”).

Perehdytyksen osa- | Kehittamisehdotus ja EAST-mallin osa-alue (E,A,S,T -merkinnat) Tehty /
alue idea
Esimiesten ohjeet Materiaalien ja ohjeiden kayttajalahtoinen teksti vahentaa riskin ja epavarmuu- | Tehty
intranetissa seka den tunnetta (A)

muistilistat

Muistilistojen muokkaaminen helpommin hahmotettaviksi kokonaisuuksiksi aut-

taa hahmottamaan kussakin vaiheessa vaadittuja asioita. (E) Tehty

Listojen ja esimerkkien muokkaaminen paremmin peilaamaan perehdytyksen

ajallista jaksotusta poistaa nykyhetken painotusta ja luo oletusasetuksen pa-

remmalle toteutukselle. (E) Tehty
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Valmisteluiden Rekrytointiyhteyshenkilon muistutus esimiehelle valmisteluiden aloittamisesta, Idea
aloittaminen heti top 3- asiat.(E, S, T) Toissijainen vaihtoehto kayttaa automaattista sahkopostia,
sopimuksen solmi- jattaa sosiaalisen dimension pois. (E,T)

misen jdlkeen
Kirjallisen perehdy- | Yhdistettynd edelliseen kohtaan (vaihtoehto 1) tai esimiesten muistilistalla mer-

tyssuunnitelman ja- | kintd (vaihtoehto 2) siita, etta perehdytyssuunnitelma tulee laatia kirjallisena

kaminen tulok- etukateen ja jakaa saateviestin kanssa sahkopostilla tulokkaalle muutamia pai- Tehty
kaalle etukiteen via ennen aloitusta. (E, A, T)
Palveluportaalin ja Kayttajalahtoinen teksti vahentaa riskin ja epavarmuuden tunnetta. (A) Tehty
intran kdytettavyy- | Saatavuus- ja edustavuusheuristiikan hyodyntaminen mahdollistamalla totutun-
den parantaminen lainen lilkkkuminen jarjestelman sisalla. (E)

Tyomuistin kuorman vahentaminen kertomalla tilauskokonaisuuden etusivulla

sen sisaltamista vaatimuksista kayttajalle. (E, A)
Perehdytyksen pro- | Johdon esiintyminen perehdyttamisen puolesta puhujina (S). Idea
fiilin ja tietoisuu- Vertaisten eli esimiesten ja tulokkaiden kertomusten jakaminen onnistuneista
den nostaminen perehdytyksista. (S)

Perehdytyksen kon- | Vahainen tietoisuus perehdytyksen tavoitteista ei auta mieleen palauttamista ja | Idea
septin ja business altistaa esimiehia vinoutuneille tulkinnoille. Business case -ajattelu ja syiden
case’n luominen ja esiintuominen tulokasnakokulmasta aktivoi seka rationaalista etta intuitiivista

esittely ajattelua.

Ensimmadisen tyo- Tulokkaiden ja naiden kertomusten jakaminen muille esimiehille luomaan ole- Idea

paivan erityisyyden | tusasetusta ja sosiaalista normia siita, kuinka toimia. (E, S)

tunnistaminen
Vuorovaikutuksen Automaattisen sahkopostivinkin lahettaminen hetkina x,y,z aloituksen jalkeen, Idea
lisdadaminen tulok- siitda mita ja miten esimies voi perehdytyksesta keskustella. (E, T)

kaan kanssa
Koskee myos perehdytyspalautteen keraamista.

Taulukko 9: Yhteenveto kehityskohteista ja niihin luoduista tuuppausehdotuksista

BIT:n EAST mallissa helppous (E)-ulottuvuuteen kuvataan kuuluvaksi oletustoimintatapojen
luominen seka yksinkertainen kielellinen viestinta. BIT:n mukaan yksinkertaistamalla valtion-
hallinnon viesteja, on voitu esimerkiksi nostaa kansalaisten vastausaktiivisuutta 5-10%, saas-
taen samalla valtionhallinnon kuluja. (Service ym 2014.) OECD:n ja Euroopan Komission semi-
naariraportissaan Shephard (2017) nostaa selkeakielisen ja helppolukuisen materiaalin tuotta-
misen eraaksi keskeiseksi organisaatioiden kehittamiskeinoksi. Helppous-ulottuvuuden hyo-
dyntaminen esimiestyon nakokulmasta tarjoaa useita erilaisia mahdollisuuksia. BIT suosittelee
viestinnan yksinkertaistamisessa keskittymaan siihen, etta avainsanoma sisaltyy heti viestin

otsikkoon tai ensimmaiseen lauseeseen. Kaytetyn kielen tulisi olla yksinkertaista ja kayttajan
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toiminnan kannalta turhaa tietoa tulisi valttaa. Mikali kayttajaa halutaan toimimaan tietylla
tavalla, vaadittujen toimenpiteiden suhteen tulisi olla selvasanainen ja tarkka. Lisaksi mikali
tehtava sisaltaa monimutkaisia, useaosaisia kokonaisuuksia, tulisi ne pilkkoa helpommin hah-
motettaviin osakokonaisuuksiin, jotka samalla tuntuvat helpommilta saavuttaa. (Service ym
2014.) Kokonaisuudessaan helpommin ymmarrettavat ja kayttajan tavoitteiden kannalta rele-
vantit ohjeet ja toimintamallit auttaisivat esimiehia suunnittelussa ja toteutuksessa. Kaytan-
nossa esimerkiksi esimiehen perehdytysmuistilistalla “Valmistelut ennen tulokkaan saapu-
mista” sisaltavat hyvin kompleksisen joukon tehtavia esimiehelle. Naiden pilkkominen osiin

auttaisivat esimiesta hahmottamaan ja suorittamaan tehtavia vaiheittain.

Selkeyttaminen valittiin myos yhteiskehittamisen tyopajassa eraaksi priorisoiduksi toimenpi-
teeksi prosessin kehittamisen kannalta. Materiaalien ja ohjeiden kayttajalahtoinen kieli va-
hentaisi riskin ja epavarmuuden tunnetta, jotta useat esimiehet kokivat kohdatessaan tunte-
mattomia termeja ja epaselviksi jaavia vastuita. Muistilistoja myos muokattaisiin helpommin
hahmotettaviksi kokonaisuuksiksi, jotta ne auttaisivat paremmin hahmottamaan perehdytyk-
sen kussakin vaiheessa vaadittuja asioita. Tahan liittyen myos listojen muokkaaminen peilaa-
maan paremmin perehdytyksen ajallista jaksotusta auttaisi poistamaan esimiesten nykyhetken
painotusta. Samalla muokattujen muistilistojen ja perehdytyssuunnitelmaesimerkkien avulla
pystyttaisiin viestimaan uusista oletustoimintatavoista, joihin perehdytyksessa pyritaan. Toi-
sin sanoen ajatus oletusasetuksesta pyrittaisiin luomaan toteamalla, etta esimiehen tulisi

luoda X viikon pituinen perehdytysohjelma seka kayda seurantakeskustelut viikkoina X, Y ja Z.

Saannollinen perehdytyspalautekeskustelu seka loppupalautteen keraaminen vaikuttivat kii-
reen keskella unohtuvan useilta esimiehilta. Tekemisen tukemiseksi voitaisiin luoda auto-
maattinen muistutustuuppaus. Tiedolla rikastettuna tuuppaus voisi jatkossa muistuttaa aiem-
min esiteltya Googlen kuiskaus-konseptia, jossa esimiehen aiemmin saaman tulokaspalautteen
perusteella hanta ohjataan oikeanlaiseen vuorovaikutukseen tulokkaan kanssa (Getz-Kikuchi
2017.) Automaattisena jarjestelman lahettamana yleismuistutuksenakin toiminto voisi auttaa
esimiehia seka asian muistamisessa etta toimeenpanossa. Mikali viesti lahetettaisiin viela sa-
maan aikaan tulokkaalle pyytaen molempia valmistautumaan pohtimalla palautetta seka va-
raamaan kalenterista aika, voisi sosiaalinen paine ja molemminpuolisuus toimia aikomusten

implementoinnin valineena. (Service 2014, 34-36.)

Ratkaisuja helppouden (E) edistamiseksi sovellettiin myos palveluportaaliin ja intranetin pe-
rehdytyssivulle. Saatavuus- ja edustavuusheuristiikan hyodyntaminen mahdollistuisi varmista-
malla muissa jarjestelmissa totutun lainen liikkuminen ja tietojen tallentuminen esimerkiksi
palveluportaalia kaytettaessa. Toisaalta tyomuistin kuormitusta voitaisiin vahentaa kerto-
malla palveluportaalin tilauskokonaisuuden etusivulla palvelun sisaltamista vaatimuksista
kayttajalle etukateen. Nain esimies pystyisi valmistautumaan ennalta esimerkiksi hankkimalla

tulokkaalta tarvittavaa tietoa ennen tilaamisen aloittamista.
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Nama ratkaisut olivat osa muutoksia, joita toteutettiin valittomasti tyopajan jalkeen. Naiden
lisaksi perehdytysprosessin eri vaiheissa on kriittisia hetkia, joihin opinnaytetyontekija suosit-
telee sovellettavaksi tuuppausta kehitystyon myohemmissa vaiheissa. Eras naista on perehdy-
tyksen valmistelun aloitus, joka esimerkiksi suunnittelu- ja nykyisyysvinouman vuoksi saattaa
viivastya. Tahan suosituksena on kayttaa oikea-aikaista (T) eli heti tyosopimuksen solmimisen
jalkeen tapahtuvaa sosiaalista tuuppausta, jossa rekrytointiyhdyshenkilo kasvokkain tai puhe-
limella (S) muistuttaa esimiesta valmisteluiden aloittamisesta keskittyen esimerkiksi kolmen
ydinviestiin (E). Naita voisivat olla tilaamisen aloittaminen palveluportaalissa, perehdytys-

suunnitelman laatiminen etukateen seka ensimmaisen tyopaivan valmistelu.

Lisaksi suosituksena on luoda uusi oletustoimintatapa siita, etta esimiehet jakaisivat laati-
mansa perehdytyssuunnitelman tulokkaalle kirjallisena etukateen muutamaa paivaa ennen
aloitusta. Suunnitelmaan esimies kirjaisi myos jo ennalta ajankohdat perehdytyksen aloitus-
ja seurantakeskusteluille tulokkaan kanssa. Tama aikomusten sosiaalinen julkituominen (S)
toimisi tutkimusten mukaan tehokkaana valineena niiden implementoinnin kannalta, lisaten
siis todennakoisyytta suunnitellun kaltaisen perehdytyssuunnitelman lapiviennille. (Service
2014, 34-36.)

Kaiken kaikkiaan tietoisuutta perehdytyksen osalta tulisi lisata, jotta aiheeseen liittyvat toi-
mintamallit tulisivat esimiehille tutummiksi. Apuna voitaisiin kayttaa viestintuojavaikutusta
(messenger effect), jossa ylin johto tai muut vaikutusvaltaa omaavat hahmot esiintyvat pe-
rehdyttamisen puolesta puhujina (S). Toisaalta tulisi hyodyntaa myos samanvertaisten kerto-
muksia eli luoda uusia sosiaalisia normeja jakamalla esimiesten ja tulokkaiden kertomuksia
onnistuneista perehdytyskokemuksista (S). Tahan voidaan my0s liittaa uuden sosiaalisen nor-
min ja oletustoimintatavan luominen ensimmaisen tyopaivan erityisyytta silmalla pitaen.
Koska esimiehella saattaa olla vaikea asettua tulokkaan asemaan ja ymmartaa taman odotuk-
sia juuri ensimmaisen tyopaivan suhteen, saattaisivat vakioidummat ja esimerkinomaiset toi-

mintamallit auttaa hahmottamisessa ja luoda uutta sosiaalista normia.

Nama ovat esimerkkeja mahdollisuuksista, joita perehdytyksen kehittaminen tarjoaa. Tuke-
malla esimiesten tyota voidaan merkittavasti vaikuttaa siihen kokemukseen, jonka he puoles-

taan pystyvat luomaan tulokkaalle.

5.4  Tulosten yhteenveto

Tulosten pohjalta voidaan todeta, etta ymmartamalla ja tukemalla erityisesti uusia, pereh-
dyttavia esimiehia, voidaan prosessia kehittaa kaikille toimivammaksi ja helpommaksi noudat-
taa. Uusi esimies tai toiseen maahan rekrytoiva esimies joutuvat perehdytysta suunnitelles-
saan tekemaan paljon valintoja seka tulkitsemaan ja hakemaan tietoa useista eri lahteista.
Esimiesroolin kiireisyys ja prosessiin kuuluvien tehtavien sirpaleisuus vaikuttavat kaikkien esi-

miesten kokemukseen perehdyttamisesta. Erityisesti ajanpuute ja stressi luovat haasteita
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perehdytyksen suunnittelussa ja lapiviennissa. Luomalla prosessista esimiehille kayttajalahtoi-

nen ja helppo, vapautetaan samalla myos esimiesten aikaa tulokkaan kohtaamiseen.

Esimiehen aiempi kokemus perehdyttamisesta vaikutti aineiston perusteella muokkaavan osin
niita paatoksenteonvinoumia, joita esimiehilla oli. Suunnitteluvinoumaa tehtavien aloittami-
sessa oli useimmilla, ja tehtavien moninaisuutta mahdollisesti aliarvioitiin. Aiemman koke-
muksen avulla esimies muisti perehdytyksessa kohtaamansa haasteet ja pystyi reagoimaan nii-
hin ennalta. Kokemus synnyttaa kuitenkin esimerkiksi vahvistusharhaa seka kiinnittymista val-
litsevaan tilaan, ellei esimies saa palautetta siita, etta toimintaa olisi tarve tulokkaan nako-
kulmasta muuttaa. Mikali lisaksi vallitseva sosiaalinen normi tukee toimintatapaa, on koke-
neemman esimiehen toiminnassa useita ulottuvuuksia, jotka vahvistavat taman minaa tukevaa
arviointia itsestaan pystyvana perehdyttajana. Esimies, jolta perehdytyskokemusta puolestaan
puuttuu, kokee perehdytyksen valmistelut tyollistavina ja monimutkaisina. Lopulta tulokkaan
saavuttua esimies saattaa kokea jo antaneensa oman panoksensa, ja voivansa keskittya enem-
man tyotehtaviinsa. Nain ollen nykyisyyden painotus saattaa jattaa varjoonsa tulokkaan nako-
kulmasta tarpeelliset perehdytyksen seurantakeskustelut ja perehdyttamisen ulottamisen
ajallisesti riittavan pitkalle ajalle. Keskittymalla muokkaamaan prosessia uuden esimiehen
kannalta helpommaksi ja tavoitteiltaan selkeammaksi, voidaan samalla tukea myos koke-

neempia esimiehia sen lapiviennissa.

Tuuppausinterventioita tulisi kohdistaa oikea-aikaisesti erityisesti tulokkaan kannalta pereh-

dytyksen kriittisiin hetkiin. Nain esimiehia tuetaan seka muistamisessa etta oikeiden asioiden
tekemisessa, jolloin vahemman jaa muistin- ja tulkinnan varaiseksi. Prosessinakokulman jal-

keen olisi hyva keskittya myos perehdytyksen laadulliseen kehittamiseen tulokaskokemuksen
nakokulmasta. Tuupppausten avulla esimiehia voidaan myos tukea ja ohjata huomioimaan

vuorovaikutuksen ja tunnejohtamisen rooli perehdytyksessa.

6  Johtopaatokset ja kehittamistutkimuksen arviointi

Tarkasteltaessa edella esitettyja tuloksia tutkimusongelman kannalta, voidaan todeta, etta
kehittamistutkimuksella saavutettiin nopeita ja merkittavia hyotyja ennen prosessin kayttoon-
ottoa. Sen avulla pystyttiin lisaamaan ymmarrysta niista haasteita, joita esimiehet kohtaavat
perehdytyksen osalta. Ymmarryksen avulla oli mahdollista tarkastella prosessin kehittamisen
mahdollisuuksia seka lyhyella etta pidemmalla tahtaimella. Lyhyella tahtaimella testattuja
digitaalisia ymparistoja, niiden valineita ja ohjeita, ja niihin liittyvia kaytanteita oli mahdol-
lista nopeasti kehittaa paremmiksi. Keskeiseksi tavoitteeksi nostettu esimiesten kipukohtien

tunnistaminen ja poistaminen oli myos mahdollista aloittaa konkreettisin toimenpiteiden.

Erityisesti kaytettavyys- ja sisaltotestaus osoittautuivat toimiviksi menetelmavalinnoiksi,
joilla pystyttiin saavuttamaan valittomia ja merkittavia tuloksia prosessin osalta. Niiden

avulla poistettiin lukuisia kipukohtia kaytettavyydessa ja luotiin jarjestelmista seka niiden
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sisalloista helpompia ja ymmarrettavampia. Esimiehilta saastyy aikaa ja samalla myos muille
toiminnoille, kuten HR:lle ja IT:lle, lahetettavien tukipyyntojen maara ja niista aiheutuvat
kustannukset vahenevat. Esimiesten kertomat kokemukset perehdyttamisesta puolestaan aut-
toivat ymmartamaan esimiesten siina kohtaamia haasteita. Naita haasteita voitiin ryhtya rat-
kaisemaan aloittaen edella mainituista, selkeammin teknisista ja nopeammin muutettavista
kontaktipisteista. Tulosten perusteella oli kuitenkin selvaa, etta myos perehdytyksen profiilia
tulisi ryhtya aktiivisesti nostamaan ja rakentamaan tietoisuutta perehdytyksesta koko organi-
saatioon. Eraana tutkimuksen laajuuden ulkopuolisena havaintona oli sisaisten tyopaikan vaih-
dosten yhteydessa tapahtuvan esimiesperehdyttamisen puutteellisuus. Havainto on yhtenevai-
nen esimerkiksi Ketolan (2010) tulosten kanssa. Aiheeseen tarttuminen luo merkittavia mah-
dollisuuksia kehittaa seka esimiesten omia kokemuksia etta osaamista perehdytykseen liit-

tyen.

Pidemmalla aikavalilla tulee olemaan mahdollista kehittaa perehdytyksen prosessia mittaa-
malla saatuja perehdytystuloksia seka lisaamalla prosessiin toivottavasti myos mitattavia
tuuppausinterventioita niiden vaikuttavuuden arvioimiseksi. Kehittamistutkimus antoi siten
valineita HR-toiminnolle prosessien kehittamiseen. Ymmartamalla paremmin esimiesten koke-
musta, HR:n on mahdollista tunnistaa omia mahdollisuuksiaan esimerkiksi viestinnan suunnit-
telussa. Tiedon kirouksen harhan ja yksinkertaisuuden illuusion vuoksi viestinta saattaa sisal-
taa termeja, joita HR kayttaa arkisesti toimintonsa sisalla, mutta jotka varsinkin kokematto-
mammille esimiehille luovat turhia kipukohtia, ja jopa tunteita riskista tehda virheita ja epa-
onnistua. HR:n toiminnassa myos erilaiset tyontekijarajapinnassa kaytetyt jarjestelmat ovat
tarkeita. Talloin kuitenkin seka kaytettavyysvaatimusten tunteminen jarjestelmia hankitta-
essa ja kehitettaessa etta esimerkiksi sisallontuotannon kayttajalahtoisyys edesauttavat luo-
maan parempia kayttajakokemuksia. Yrityksen kayttamat teknologiat voidaan nahda yhtena
kolmesta merkittavasta tyontekijakokemukseen vaikuttavasta tekijasta, joten niiden kehitta-

misen panostamisella on suuri rooli (Morgan 2017).

Menetelmalliset valinnat auttoivat myos luomaan ymmarrysta siita, etta paatoskayttaytymi-
seen liittyy myos teknologioiden aiheuttamia haasteita, jotka tulisi pyrkia minimoimaan.
Haasteet aiheuttavat esimiehissa epavarmuutta ja turhautumista seka viivyttelya asioihin
tarttumisessa. Toisaalta mahdollisuudet luoda tuuppauksia HR-prosesseihin ovat kiehtovan
moninaisia. Esimiestyon kiireisyys ja sen synnyttama rajoittunut huomiokyky luovat paatos-
kayttaytymisen ymmarrykseen pohjaaville, asiakasnakokulmasta relevanteille tuuppauksille
myos tarvetta. Teoriaperustassa nousi vahvasti esille toimivien perehdytyskaytanteiden hyo-
dyntamisen merkitys tulokkaan sosiaalistumiselle (Klein, Polin & Sutton 2015; Bauer ym 2007).
Kaytanteet tulisikin suunnitella esimiehille mahdollisimman helpoiksi hyodyntaa ja niihin liit-
tyvien tyokalujen ja ohjeiden tulisi kayttajalahtoisesti tukea esimiesten toimintaa. Kun pro-
sessi ja sen keskeiset kaytanteet ovat helposti hyodynnettava osa esimiesten arkea, voi esi-

miesten olla helpompi siirtaa huomiota perehdytykseen oleellisesti liittyvaan



84

tunnejohtamiseen ja vuorovaikutukseen (Harpelund 2019, Bauer ym 2007). Niita kohden toki

voidaan esimiehia myos pyrkia tuuppaamaan.

Valitut tutkimusmenetelmat olivat toimivia tutkimusongelmien ratkaisussa. Kuitenkin yhdista-
malla kvantitatiivinen mittaus esimerkiksi alkutilanteen kartoitukseen, olisi tutkimustuloksille
voitu saada lisaa selitysvoimaa yhdistamalla muutoksiin loppumittaus ja vaikuttavuuden arvi-
ointi. Ajallisesti kvantitatiivisen kyselyn tekemista ei pidetty kuitenkaan mahdollisena tutki-
musta aloitettaessa. Lisaksi menetelmista erityisesti yhteiskehittamistyopajan vahainen osal-
listujamaara esimiesten joukosta vaikutti luonnollisesti tyopajan priorisoitujen toimenpitei-
den painottumiseen paaosin HR-toimintoa edustavien osallistujien fokusalueisiin. Kaiken kaik-
kiaan muotoiluajattelun hyodyntaminen prosessien kehittamisessa vaatisi kokeilua ja kokeilun
onnistumisen mittaamista, mita on vaikeaa ehtia tehda lyhyen opinnaytetyoprosessin aikana.
Tassa tapauksessa muutosten vaikuttavuuden mittaaminen ja niiden pohjalta tehtava uudel-
leenmuokkaus jaavat HR-toiminnon tehtavaksi. Myos eraat kiinnostavimmista tuuppausmah-
dollisuuksista jaavat viela ideatasolla odottamaan mahdollisuutta testaamiseen ja mittaami-

seen.

Opinnaytetyon teoriaperusta yhdistaa kayttaytymistaloustieteen ja perehdytyksen tietoperus-
taa uudella tavalla yhteen tarkastellen perehdytysta esimiesten nakokulmasta. Nakokulma on
opinnaytetyon tekijan selvityksen perusteella perehdytyksen kontekstissa vasta vahan tut-
kittu, silla tarkastelu keskittyy yleensa tulokkaaseen tai organisaatioon kaytanteiden tarjo-
ajana. Esimies kuitenkin toimii kriittisena valittajana ja mahdollistajana ty0antajan ja uuden
tyontekijan valilla. Vasta parempi ymmarrys esimiesten kokemuksista ja toiminnasta mahdol-

listaa tulokaskokemuksen kehittamisen.

Kaytannon hyodynnysmahdollisuuksia tuloksilla on useasta eri nakokulmasta. Persoonien ja
asiakaspolkujen avulla perehdytyksen prosessia voidaan tarkastella HR:n tarjoamana palve-
luna, jossa on tiettyja kipupisteita. Ymmartamalla tarpeita, tavoitteita ja haasteita erilaisten
esimiestyyppien nakokulmasta, on ratkaisuiden luominen helpompaa ja nopeampaa. Paatok-
senteon kognitiivisten vinoumien tunteminen puolestaan auttaa kehittamaan prosessia niiden
vaikutusten vahentamiseksi. Lisaamalla esimiehen ja tulokkaan vuorovaikutusta heti tulok-
kaan saapumisesta alkaen, voidaan todennakoisesti vahentaa esimerkiksi empatiakuilua, vah-
vistusharhaa, esimiehen liiallista optimismia ja itsevarmuutta seka haivyttaa yksinkertaisuu-
den illuusiota. Vuorovaikutuksen lisaaminen puolestaan onnistuu suunnittelemalla prosessit ja
tyokalut siten, etta tukevat siina niin esimiesta kuin tulokkaan omaa, aktiivista toimintaakin.
Keskeista kuitenkin on myos puhua ja kouluttaa vuorovaikutuksen ja tunteiden roolista pereh-
dytyksessa. Tama johtaa toiseen, viela suurempaan kaytannon sovellukseen, joka tulosten va-
lossa on tehty. Perehdytys vaatii laajempaa kehystarinaa, konseptia, johon se kuuluu. Kaikki

esimiehet tutkimuksessa aidosti tiedostivat, etta perehdytys on tarkeaa ja tekivat asiassa
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parhaansa. Liikaa kuitenkin jaa viela esimiehen omien paatelmien varaan, jolloin kiireiden

keskella han saattaa olla hyvinkin yksin ratkaisemassa asioita.

Jatkossa tuloksia tullaan hyodyntamaan myos esimieskoulutuksissa, joissa paneudutaan pereh-
dytyksen tavoitteiden viitekehyksen (muokattuna Kuvio 3) avulla niihin tehtaviin, jotka esi-
miehen toiminnassa ovat tulokasnakokulmasta keskeisia. Viitekehys tarjoaa myos kontekstin,
jossa perehdytysprosessi kokonaisuudessaan tyokaluineen ja ohjeineen esitellaan esimiehille.
Sen avulla voidaan kuvata perehdyttaville esimiehille, mika merkitys esimerkiksi minapysty-
vyyden tunteella on tulokkaan kannalta, ja milla toimillaan esimies voi tata tunnetta luoda ja

tukea.

6.1  Kehittamistutkimuksen arviointi

Ojasalon (2009, 46-48) mukaan kehittamistutkimuksen arvioinnissa tulee pohtia sita, kuinka
ongelman poistamisessa onnistuttiin seka johtuivatko tulokset tehdysta kehittamistyosta vai
jostain muusta seikasta. On myos pystyttava tarkastelemaan, mika kehittamisen toiminnoista
oli tehokkain tapa toimia tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta seka millaisia kustannuk-
sia kehittamiseen sisaltyi. Myos tulosten levittamisvalmiutta tulisi tarkastella. Tavoitteiden
saavuttamista on kuvattu edella. Voidaan kuitenkin viela todeta, etta menetelmien osalta
kaytettavyys- ja sisaltotestaus loi nopeasti hyodynnettavaa tietoa, joka mahdollisesti muilla
menetelmilla ei olisi tullut vastaavassa laajuudessa esiin. Projektiryhman jasenten palautteen
mukaan tutkimusmenetelmien kautta saavutettiin parempi ymmarrys esimiestehtavien haas-
teista, kuten tietojen sirpaloitumisesta eri jarjestelmiin. Ymmarryksen avulla korjauksiin oli
mahdollista ryhtya heti. Perehdytyksen roolia kokonaisuudessaan seka sen yhdenmukaisempaa
lapivientia tulokaskokemuksen kannalta on myos ryhdytty tulosten avulla valittomasti kehitta-
maan. Perehdytysten toteutusten tuki toisessa maassa olevien etaesimiesten kannalta on
myos pohdinnassa. Kustannusten osalta kaytettavyyden kehittamiseksi vaaditut koodauskus-
tannukset olivat toteutuksen suurin kustannusera. Muutoin kehittamisessa on kysymys asioi-
den tekemista hieman uudella nakokulmalla. Kehittamistutkimuksen puitteissa tehdyt muu-

tokset otettiin kayttoon esimiehille ja toimihenkiloille alkaen kesakuusta 2019.

6.1.1 Luotettavuusarviointi

Kehittamistutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tarkastellaan, etta kaikki tutkimuksen vai-
heet on tehty oikein. Jotta tama on prosessin kuluessa mahdollista, tulee luotettavuuden na-
kokulman suunnitteluun paneutua ennalta ja huomioida se prosessin eri vaiheissa, ei vain lo-
pussa. Keskeisessa roolissa on projektin dokumentointi, jonka avulla tehdyt valinnat on mah-
dollista myohemmin todentaa. Dokumentoinnissa tulee huolehtia prosessin eri vaiheiden, eri-
tyisesti alku- ja lopputilanteen kuvaamiseen seka tutkimusmenetelmien seka niiden valinnan
kuvaukseen. Dokumentointi kokonaisuudessaan mahdollistaa tyon myohemmin arvioitavuuden.
(Kananen 2015, 111-113, Kananen 2012, 165-173.) Tutkimuksen kuluessa kaikki vaiheet on
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pyritty tarkasti kuvaamaan ja jakamaan dokumentit sidosryhmille. Myos tutkimusmenetelmat
on pyritty kuvaamaan silla tasolla, etta tutkimuksen toistettavuus mahdollistuisi. Jo suunnit-
teluvaiheessa tutkimussuunnitelma menetelmineen ja tutkimuskysymyksineen jaettiin projek-
tiryhmalle. Ennen varsinaisia tutkimustilanteita kaytettavyystestauksen osalta laadittiin erilli-
set, kaikille osapuolille jaetut dokumentit. Kaytettavyystestauksen ohjaajan muistiolla taat-
tiin toiminnan yhdenmukaisuus testitilanteissa. Teemahaastattelurungolla seka tutkimussuun-
nitelman sisaltamilla kaytettavyystutkimuksen tutkimustehtavilla varmistettiin toistettavuus.
Kehittamistutkimuksen kaikki aineistot dokumentointiin keruuvaiheessa tarkasti. Haastattelut
tallennettiin ja arkistoitiin aani- ja ruututallenteina seka litterointeina. Tutkimusmenetel-

mien valinnan perustelu on kuvattu alaluvussa 4.1.

6.1.2 Eettinen tarkastelu ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Kehittamistutkimuksen eettinen tarkastelu voidaan aloittaa kohderyhmasta, jonka Ojasalon
(2009, 48-49) mukaan tulee olla tietoisia tutkijan roolista, seka siita mihin he tutkimukseen
osallistumalla vaikuttavat. Osallistujien anonymiteetin takaaminen auttaa saamaan rehellisia
vastauksia. Tassa kehittamistutkimuksessa osallistujille kerrottiin avoimesti kehittamisen koh-
teesta ja kuten aiemmin todettua, kaikki olivat erittain kiinnostuneita ja halukkaita olemaan
mukana perehdyttamisen kehittamisessa. Aihe vaikutti osallistujille hyvin motivoivalle ja
omakohtaiselle. Osallistujille korostettiin myos anonymiteettia, sikali kun omien mielipiteiden
kertominen saattoi joitakin osallistujia jannittaa. Tutkimustilanteessa myos korostettiin, etta
tietoa kaytetaan kehittamistarkoituksiin, eika tavoitteena ole arvioida osallistujien osaamista.
Tutkimuksen dokumentoinnissa on pyritty huolellisuuteen seka aineiston rehelliseen kuvaami-

sen ja analysointiin.

Organisaatioissa esimiestyon ja johtamisen kehittaminen kayttaytymistaloustieteen ja muo-
toiluajattelun avulla on vasta alkutekijoissaan. Huomioiden teknologioiden ja tekoalyn kayton
maaran lisaantymisen tulevaisuudessa, tarjoavat ne tuuppausten suunnitteluun ja mittaami-
seen paljon mahdollisuuksia. Perehdytysprosessiin luotavien tuuppausten luominen ja mittaa-
minen ovat luonnollisesti seuraava askel, joka kohdeyrityksessakin tulisi ottaa. Taman jalkeen
kiinnostavaa olisi organisaatiotasolla tutkia, kuinka perehdytysprosessista hyvia tuloksia saa-
vat esimiehet lopulta toimivat ja kuinka puolestaan muita esimiehia voidaan tuuppausten kal-

taisten keinojen avulla tukea parempiin tuloksiin.
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Liite 2: Tutkimussuunnitelma

0. ALLETUES

Tervetulos osallistumaan testaukseen, jossa tutkimme perehcytyksen esimissten tyokalujen kiytettiayytta j8 intranetin materisalien sisallion
kBytta Al Sisypttd.

Tawstana kermotiakoon, st esimisestsn ja vuskien tydmteiijioden tydialua perehdytysprosessissa on HR:N toimests msolatty sasdun palutteen
penusteelin. TAmdn testauksen swudla halutssn palsutetta vesithsjen ohjeiden jf tySkalujon kiytettavyyoests ja toimivusdests, jotts muutosten
ennistuneizuutts voidaan arvioida.

Samalla om myds kehibetty wusille tydntkijgille perehdytyksen verkkokoulutusmaterizalia.

FEStarkoitus on tutkia nyt simiehen nékSlbuimasts intranetin ohjgiden [Sycattivyytts o selkeyttd sekd IT-pahetuportasiin kaytatiivyytts ali kuinks
Rezinotts ja sujuvalts kiyttEminen tuntsu TEssh & arvioida testaajaa, testaajun tietojs tai taitofs, vaan keckeists on sasds palsutatta
kiytettduyydests ja ymmarmetivpydesta, eli kayttajan nakokuimas kehittimisen avuks.

Tastitimnne bulkes sten, et

- ahuisi kysyn joitakin teustatietoi

- sitten pyydn sirbymian intranetin tutkimaan delld olevaa mabsrinalis

- sen jalkeen kysyn muutaman intranetin sisabaon lifthywin oysymyksen

- seursavaksi pyydBn siirtymEdn KCT-pekoeluportaaliin tekemBan tikuksia

- J miyds timan jalkesn kysyn vield palavtetts kiytiokokemuksests

Lopuksi vield keskustellssn perehdytysaiheests yleisesti.

1 KAYTETTAWYYS INTRANET

Annan imtranstin ja pahweiportssin tarkastsius varten sinulle tehtivid ooritettavaksi, jotts kiyttAminen olisi mabdollisinmen realistists. Thrkeds
teEhtEvisl tehdescd olisi pyrkil pubumasn kaikki sjstukset A8nesn, jotta pystyn ymmErtEmEsn toimintsasi paremmin. Esimerkdksi *_ma manen nyt
absimEan St tetoa tAstE Bnkista, kosks musta tuntuw, =88 t38118 sen kuuluis oll.~

Testaustoiminta naudula kommentteinesn tallsnnetsan, jotts pystyn jalkssnpdin muhasss viels snsiymoimaan esille tullsts haasteis . Lisiksi koko
haastatteitianne SSnitetiin myShempas analointis varten. M3it tallenteits an jaa muille henkilSile ja ne tubotsan, kun tiedot on kiyty Boi
Onhan tAma menetbaly ok? Kaikki tiedot, joita keri@n, raporioin anoryymisti palveluiden kehittdmists vartsn etzenpdin. Jos on jotein episehan,
riim kysellS voi rohkeasti. Ja testin sas keskeyttad millcin vaan.

Tawstatiedok [behdidsn tySpdydan Baressa] r. S min.

= Sukupuali

w kB

» TyOvuncet kokonaissdessaan, nykyisesss toiminnosss ja esimissvodet

» Suoriem akaisten kkumasrs ja alksisten kokonaismaara

= Perehedytyksion libumEEra per vuos

= ko siemimin kayttanyt inbraretin perehdytyssvestos @ palveluporinalis

= Millzizia kokemulsia sinalls on intranetin pershdytysmateiaaleists, onko oliet avuksi

» Ent |CT-palveluportesiicta, oletio idytiEnyt sits tilatakoes iaitteita tai olkeuksis uusille typomteidjoie?

» KRytdtD paljon tietokonetts ja intermettis®

= Millé laitteslia yloonsa kKiytt3d intranetid {laptop, tmblett, puhelin

Sitten siirryt3an tietokoneeda sucritetbawiin tehtiviin, Aves selsin, jots yleensa kdytit intranetissa. Kemron sinulle hieman tahtivien tsustoja js
arnan testitehtivill suaritsttavaksi, muists puhus Banesn kaikid mith teet ja miksi

Kuvitelhaan, @tiE chat juurd soiminut dpdsopimuksan wuden tolmikenkiitn kanssa. HEn tukee toisesto olon yrifyksests. Hineld on jorr grode 10, e#d
GhoiSio LuOessE tentavassaan.

Onnistumisen mittari

i BekrytointynteyshenkiiGsi kartoo, eHS intranetissd on perafhoyTysts ki motariggiia asimiastan
twaksi @ ohjeiksi Avog intranatin etusi. LOytEd etusivun




LOytad coman EUm

I Etnintroneticht omon Mikstoiminteyisicds perenoytystd oskevs svusto perehdybysisun
3 fEusu am kIt mﬂﬂ}fpspmmslc esimiertan tueksl Lua ekt I5pi tarkoshaiion samalla, mitkd kohoet
ekkd spisehiitd. Kerro Gomesn ndmd kokdot jo korosts ne -
hikr=lld waitten jo pohdi semolic mikd eihsutioo ep@sehvyyden

4. Knvtaiioon, attd oyt un oiet selminut fposopimmsen ke toimibanciia konsso, doieal ciodton Loyt ohjeen
paradyTyisaT suunmtien. Loyoitod sivustoths tonitsemos tiedot perehdytysprosessin
kgynnistimisesn tpisapimuksen solmimisen jaleen?”

3. Tieodt atid ensmmdinen hyopcad on tirked hetid uudeiie, fokoon socpuvals tydatekdie jo halucisit Loytas jostakin
koken olevon vaimiing, fotta tydn aloitus tapaftuy ﬂ!.wl‘\ﬂ.‘li‘ LEyaathd chjeists tiedon mitd Zoun tulsi tiedostosta stan
tetdd voimiics sanem tyo jidn ensimmaist oy “hefiore the 15t day™

B Torkeshaie wield iopuwis boko ohjeths word “Porsfndytysmuistiisto * toimitamkiitile. VOrjoo seitd

pivilvourearild kohoat, jotko voikuttovot epScelvilts fof rorittdvst ipspmyksis, joinin dokumantti o
anng vastouksin. Karro myds Somean syt

HAASTATTELL INTRAMNET

Mikd perehdytyksen ohjeet intranetizss waikuttawat esimiehean nakdkuimasta?

Mik3 oli parasta ja mikd hucnointa? (voit niyttds kohtia)

Millmisia asioita intranetiin voisi EsdtET

Euinks ohjest mislestasi suttawat tolmimean itendisesti/omin avuin perendyttajana?

MitH asist fseikat herfttAvit mahoolisesti epavarmuutia ja kysymyksis, BEvat episehvisi®

Millmists tuken mahdollisesti haluaisit perehdytysorosessin susnnitbeluun jo Eprdentin®

2 KEYTETTAVYYS PORTAAL

1. iy sittar palvaiuportomiin tilsomean tonvithewet whlineet jo oiteuger uudeiie tyontekyiNe, groce 10, LOytas ICT-Faortalin
Alcits atsimBig intronaists \CT-poloiyportonil.
2. Ets t5OI3 sitten esimiafiie torkoitetiy tlouskokoncisuus, joste phdset tioomaon uusiie [yomtakioike LOYES Falvelut
tyTvalinedts fo clkeuksia esimiehille ja Uusi
tyontekig
3. Nyt sirytidn rnsr.i_'rmpirisréén Josso ryhctytitn tioomaan ohjaigon mukoan. MIkEN jomkin kohoon Onpistsy
suprittorminen &f canisty, 'r'l?-f‘.ll:l'l.'fﬂﬂ san vakishE jo sirtyS eteenpiin. Thouslomokiean lopusss simun & tayttamaan
kuitenkoan tarditse IDhatidd tiowste oikeasti Toicon on soopumassa sis foimibankis, procke 10, Aloita
HEYTEmEiNG henkil thador wudesta fyTntakiiastd. ET tonvitne eieit henkibtiabola tuhokicoshs.
Siirtyy tois=en
4. Seurnovosro kehdoseo ai Giahe SenkiiGhorthic, mutha kuinko migiestin’ semkiifoortin tiloominen onnistu jErjectelmasn,
anngtuills ohisiic! Onkec epésehit kontia® otatman vain ol
Onpistoy
3. Siirry seurocvacn koftoen roemoon dudan tydatekior verkkotunnus (kokcassa 3]
onnistuy
5. Voit ohitheg kohdon 4, tiloo Detoions seid puiein hoivamines) ohasioitta i 3
LOytEE ohjest
7. Eiry konhfoon 6. Uws’ fyontekic soluog pitdE kSytEssitn oiemmon puhelinnumaronsa. 5aon viedd opersstionin sivuilts
mykpisen hroncatsjon holinnassa. Saivits kuinkn Snwn fwkes toimin sirtAikeosi numens. & ozaa Roitaa asian
lop prusun
&  Kohto 7 tiog toimibancioMe intermetyhteys Ymmartaa
wmihtoehdot
2. Onita kohto 2 Motkustusprofill jo kofds 9 KSyrhicorthitilous mikdil et tarpeekiss.
Onpistsy
Kohto 10: MikaF timissasi kiytetian SAPG, sehibd kuimks tioot SAP -kayiio wugeile fpd -
Onnistu jSAF)
onnistuy
10, Nonto 11 seivitd kuinka ticat Saswara-cieudat

Lommentit
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1.

Vit oy thoica koftea 12 Kolusteet holutessasi

A2, Vit torkiston weid Hiousyhbssmvacon

Eommentit

HAASTATTELL PORTAALIN KAYTTOKOEEMUKSESTA

MiRE tilasportaal wailuttT

Ml ol parasts ja mika hsonointa? [woit nEytiana kohtis)

Tuleeko sinulie mizksen asioite, joite tilssportsaliin tulis vield lisa0ET

Kuinka lukemiesi ohjeiden penssteslia koet pystyvasi toimimaan itsendisestfomin avuin perehdyttajana’
MATLE msint fseilat herattivit mahdolisest epfvarmuutts ja kysyryksit, jBEvat epasaivilsi?

Mlilkziztn tukes kaipast patveluportzalin kiytkodn?

Millzinen kokemus koko testitianne oli?

3. FEREHDYTYKSEN TEEMAT

Wyt kaskitytoan holon wiop tuiavien tyontekioidan paratdyttomisaan.

Alpitus muisteiemalis

Eokonaizuubens, mith j# paallimmisens miskeen perehdytyksesta, millainen tilsnne wuden tydntekigEn sapuminen esimisheliz on

milloim on perehdytingt, minks tason tyontekijbits ja milainen yieisilis jii
miten tArkeand ndiee perehdyttimisen yipaataan
leuvaile mith teit ennen tydnbekijan tuloe, mika se wimistel sujul ja milts tunbai
o miks of hankalaa
o mikd sujui helpost
o pitikd kysya neuwos joftakin, missa waihessss (kollsga, timilkinen, hr_)
millainen oli ensmmainen tydpdiva, valmistelitko sith erityisesti
millaista ol perehdytysohjelman ksominsn, teitkd sen ja miten s= sujui, oliko ongeimia?
louinka szurasit ersimmBising vilkkcina perehdytyksen stenemista
olila lopuksi palaute keskustelu ja millsista palautetts a) s2it b] anncit

AN ja stonomia

onko sefeds, mitd esimichen tulse tehdd perehcyttdmisessd
kokzsio halitsevansa prosessin, pystyyks hoitamean odotusten mukaisest
mistd asioista on cllut epavarma

Rilsus: oniko perehdytyksssn lithyvl vashiden js toeden jEko reils® Enth selkes?

‘Yhizenkuw kvuaus

Misza kohdin perehdytysta esimies on kokenut tanvitsevanss tukes ja millaista
MiRE 0sin perehdytysohjeits ja prosessia tulisi mislestisi kehittda® Mitd prosessissa on hyvaa?

Oletko ssanut palsutetia sworittamastas perehdytyksestd joitain? Falautekesioasteiu?
Kuinkn itse annat palubetts pudelle tyonteli@Ele perehdytylsen ailn®

Kuinka esimiests itsedan on perehdytetty [rykyiseen tantiaanss ja yipsatadn]

mith hucnoja kokemuksia, mits hyas
miten o= heijasts omasn perehdyttAmisesn nyt
millaista kowkrhusts on sanwT perehdytAminesn

Kuinka yrityksessa puhutsan perehdyttimisesta, millisessa roolissa sith pidetian®

Refiekboitkn itse omss tekemistisi, annatko itselesi palaubetts onnishemisista® Misss osin perehdytys mislestd onnistuy, misss on hassteita®

Oistn huomannut, millsisis tunbeita uws tydntekiE kokes perehdytysvsinessms, ensimmiisng ukausinsn?

Millzizena niet oman johtamistyylisi ja kuinks s edesauttng uwden tySnkekijEn oppimists ja lesvamists wusiin tehtEin?
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Liite 3: Perehdyttavat esimiespersoonat

Kokenut esimies Peter, 46

104

Tavoitteet

# Kiire vaatii asicilta selkeytts, jotta
ehdin ja pystyn kaikkeen

# Lucn tehokkuutta arkeen
hytdyntamalla siemmin
oppimaani ja tekem&ani

\

h /2

Kommunikointi

Suorat viestit, esim. Esimieskanavan
meilit Ei kély intrassa. Visusalisuus ja
celkeys. Automatizoidut
muistutukset.

Kuvaus

Minulla on pitkd kokemus esimiehend ja télld
hetkelld hetkella tiimi,_jossa on kaikkiaan 12
henkil&a. Rekrytoin nein kerran vucdessza. Minulle
tehtiin perehdytysohjelmas, kun sloitin 8 vuotta
sitten, mutts vaihtaessani tehtdvia ei erityista
perehdytysid cle ollut Olen itze selvittényt keneltd
minun tulizi csada perehdytysts. Ezimiehens
haluan clla zsatavilla tulokkaslle, mutta clen
kiireinen ja aikani on sirpaleista. Haluan tulokkasan
padzevaEn nopeasti kisiksi tbihin. On vaikea lucda
pehmed lasksutuminen varsinkin esimies-
tulokkaaslle ja lGytaa aikaa perehdytykselle.
Haluan pancstaa tuloksskokemukseen, mutia
halusisin my&s neuvaja kuinks toimia.

Haluaisin olla selvilld millsista fietos tulckss ssa
ecim. HRD:t3 ja e-leamningista oppiskzeni itzekin.
Toivoisin yhteiskéyttaon yleiset vrityksen
perehdytyzmateriaslit ja politiikat, jotka olisivat
aina ajantasaisia ja helposti |8ydettivisss jostain.

Kipupisteet

# Olen oppinut perehdytykseen liittyvistd tehtdvistsd kantap&an
kautta. Koen edelleen tarvitsevani tukea useissa rekrytointiin
Ja perehdytyksen lithyvisza tehtavizss, cilld sina tulee eteen
uusia asioits, jotks pitda osata hoitas esim. cikeassa
Jarjestykeescd.

» Lakia ja yrityksen politiilkkoja koskien koen hieman
epdvarmuutta. Haluan antas sjantazaista ja cikeaa tietoa.
Hyva jos joku HR-ammattilainen hoitaa ne asiat

= “frityzesittelyiden ja perehdytyzsmateriaslien etsiminen ja
lastiminen vie aiksa.

» Palautekeskustelu kuulostaa hywille ideslle, mitéd asioita siing
pitdisi ottaa esille?

Paatcksenteon vinoumia

Vallitsevassa tilasza pysyttely (uponnest kustannukset
aiemmasta toiminnasts, muutos on riski, katumuksen valtehy]
Mykyisyysvinouma ja likadiskonttaus; huomio tulokkaan tyShén
kiinnip&&zemizezzd

Tuore esimies Samuli, 32

Tavoitteet

@ Qlen tulokkaan tukena, vaikka se
tuntuu vaativan psljon aikaa ja
vaivaa minulta.

Kommunikointi

Walitan tuki, esim. chatbotin kautta.
Ohjeiden selkeys térkeds, hakes
tietos kuinka toimia. Vei ottaa
wvastsan automatisoituja
muistutuksia.

Ky lla niista il 4 jotenkin

Kuvaus

Olen ollut esimiehena 1,5 vuotta ja tydskentelin
aiemmin samaszsa tiimizsd. Reknytointi ja
perehdytys ensi kertaa cli hieman jannitt&vas, cilld
niihin littyy niin palion asioita. Olin tyytyvEinen
zaadessani paljon apus HR- ja reknytiimilts. On
v#han noloa, etts joudun kysym&sn samoja asioita
wvarmaan taac seuraavan reknyn yhteydessa
Tulokksan perehdytys itse ty&hén on aika
helppoas, kun en itse tehnyt tiimin hommia.
Tyolaintd oli kaikki ne valmistelut. Me olivst
aikaavievid, monimutkaisia =ika aikaa niiden
tekemizeen oikein l&ytynyt. Intranetin
perehdytyssivu oli vahan vaikea |5yt84, tietoa on
palion, mutts muistilista oli hyva juttu.
Palveluportsslissa tuli palion yllétyksis tilatessa ja
hommat jéivit vahan kesken. Hoidin niité sitten
yhdesza tulokkaan kanczs loppuun ja oga on
edelleen jérjestelmassd odottam

Kipupisteet

Lopulta saattaa kuitenkin tulla kiire tai asioita jadds tekemitta,
® Koen epdvarmuutta ja tarvitse tukea HRM-acicizza. Tietos on
vaikea |&ytaa.
Tarvitzen valiténta apua, en vei antas asiciden odottas 3

En cikein usksltanut [8hettad etukiteismateriaslia tulokkaslle
Mité saan |8hettaa?
HR-henkilsiden yhteystiedot ja vastuut ovat minulle epéselvia

Paatoksenteon vinoumia

Suunnitieluharha; valmisteluun vasditun ajan alisrvicinti.
Vivyttelyd syntyy tehtavien monimutksisuudests. Valmistelun
paine sasttaa synnyttda likadickonttausts ja nykyisyysvincumas.
Liiallista itsevarmuutta ja optimismis.




Etdesimies Karin, 36
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Tavoitteet

® Teen parhaani, mutta perehdytys

on minulle tyblis prosessi.

Kommunikointi

Waliton henkilskohtainen tuki.
Selkeét chjeet intrassa, joista
karsittu kaikki ylimaardinen.
Visuslisoidut ja animoidut

opetusvideot

"Killa nitsté yliatyksists jotenkin

selvitéén”

Kuvaus

Tulin yritykseen sucraan ecimieheksi vuosi sitten.
Monet agist terminolegiasta |8htien ovst siis olleet
minulle uusia. Tiimini sijsitsee useassa eri maassza
Ja pidémme psljcn yhteyttd Skypells ja
puhelimella. Koen, etta timihengen luominen
vaatii meiltd erityistsd panostusta. Eri maiden erot
erityisesti ICT- ja HRM-asioissa aiheuttavat minulle
ecimiehend hascteita erityizesti rekrytoinnicsa ja
perehdytyksessa. Tarvitsisin selkeitd
informaatiopaketisja ja suoras HR-tukea. Myt
ecimighelle |sadittu muistiistskinen minulle lian
vaikea hyddyntas, silla sen sisaltamat
maskchtaizet kohdst eivat ole tutiuja enkd pysty
toimimaan ilman apua. Toisaska koen, ettd minun
on vaikea suodattas tiedosta oleellinen, kozka
informaaticts on niin paljon. Voisiko tietoa
selkeyitaa?
Ka&ytan paikallists tyoniekijaa tulckkaan mentoring,
kozka en itze voi olla paikslla. Joudun
tukeutumaan paljon paikallisiin kollegoihin.

Kipupisteet

® Maakohtaisten ercjen selvittdminen, ymmardminen js
noudsttaminen vie useissa kohdin sivan lilkas sikas ja
aiheuttaa myis epdvarmuutts siitd, toiminko oikein.

HRIS-jagestelma on minulle vieras, kocka emme maaszani
vield kiytd sitd. En ymmarra sen [ahettEmis viestejs
Tietotulva on valtava, enks haluaisi kiyttas aikas tiedon
etsimiseen intrasta.

En voi olla itee ldzna tulokkaalle kuin muutaman péivan heti
tytn alkaessa. Joudun keksim&én keinot tukes tulckasta
muulla tsvoin ja tukeutumeasn paikallisiin kollegoihin,

Paatoksenteon vinoumia

Rajoittunut huomiockyky johtuen tiedon mi 18 ja
kompleksizuudesta. Pystyy tarttumaan tuttuihin asioihin
Suunnitteluvinoums

Tunne riskista
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