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Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten henkildstosuunnittelulla voidaan vaikuttaa sairauspoissaolo-
jen maaraan. Tutkielmassa luodaan katsaus henkildstésuunnittelun prosessiin osana organisaation stra-
tegista ohjausta. Liséksi tutkielmassa selvitetddn henkildstésuunnittelun etuja ja mahdollisuuksia. Ta-
voitteena on hahmottaa henkildstosuunnittelun kriittiset painopisteet, joilla voidaan vaikuttaa sairaus-
poissaoloihin ja organisaation suorituskykyyn. Tutkielmassa yhdeksi henkiléstdsuunnittelun painopis-
teeksi madritellaan rekrytointi. Rekrytoinnista muodostetaan prosessi, jonka tavoitteet koskevat organi-
saation tulevaa henkildstotarvetta, organisaation imagon kehittdmisté ja tyénhakijoiden houkuttelua.

Tutkielman teoreettisessa osuudessa luodaan katsaus alan teoriakirjallisuuteen. Teoreettisessa viiteke-

hyksessa keskitytdan henkildstosuunnitteluun ja organisaation muutosten huomioimiseen. Lisaksi tut-

kielmassa kasitell&an organisaation sisdisté viestintda. Toinen teoreettinen paateema on rekrytointipro-
sessi. Tutkimuksen teoriaosuus muodostuu kotimaisesta ja ulkomaisesta kirjallisuudesta seka artikke-

leista, joiden pohjalta luodaan viitekehys tutkimuksen empiiriselle osuudelle.

Taman tutkielman empiirisen osuuden tapausesimerkkeina toimivat Varsinais-Suomen erityishuoltopii-
rin kuntayhtyma ja Vaalijalan kuntayhtyma. Tutkimushaastattelut tehtiin tammikuussa 2012. Haastatel-
taviksi valittiin ylinta- ja keskijohtoa seka tyoterveyshuollosta ja rekrytoinnista vastaavia henkiloita.
Tutkielmaan haastateltiin yhteensa 14 henkilda kohdeorganisaatioista. Haastatteluissa oli kolme tee-
maa, sairauspoissaolot haasteena, henkildstdsuunnittelu ja rekrytointi.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta tutkielman aihe on aarimmadisen ajankohtainen. Sairauspoissaolot
osoittautuivat suureksi haasteeksi etenkin Varsinais-Suomen erityishuoltopiirin kuntayhtymassa. Tut-
kielman perusteella henkil6stésuunnittelulla voidaan vaikuttaa sairauspoissaolojen maaraan. Henkilos-
tosuunnittelu takaa pitk&janteisen otteen organisaation ohjaukseen, se lisaéd ymmarrysta nykytilasta ja
synnyttad informaatiota organisaation eri tasoille. Molemmissa kohdeorganisaatioissa néhtiin, etta tar-
ve henkildstosuunnittelulle on todellinen. Henkildstésuunnittelulla on voidaan edesauttaa resurssien
tehokasta kohdentamista ja henkildéstdmenojen seurantaa. Henkil6stésuunnittelu edistdd myds muutos-
ten toteuttamista. Molemmilla kuntayhtymilla on edessdén samat muutokset. Muutoksiin valmistautu-
misen olisi tullut jo aloittaa, mutta organisaatiot kokivat resurssien puutteen paallimmaiseksi syyksi.

Kohdeorganisaatiot kokivat, ettd henkil6ston saatavuus heikkenee sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla.
Etenkin kehitysvamma-alan vetovoimaisuutta pitéisi lisatd, jotta tydnhakijoiden mielenkiinto saadaan
herétettyd. Rekrytointiprosessi olisi luontevaa integroida osaksi henkildstdsuunnittelua. Onnistuneet
rekrytoinnit takaavat, ettd organisaatiolla on kaytdssaén osaavaa ja motivoitunutta henkildstod. Osaava
ja motivoitunut henkil6st6 on l&ahtokohta onnistuneelle henkilstésuunnittelulle. Kun henkildstoresurs-
seja johdetaan ja yll&pidetdan hyvin, myds sairauspoissaolojen haasteet pienenevét. Tulevaisuudessa
rekrytoinnin suurimmaksi haasteeksi koettiin verkkorekrytoinnin kehittdminen. Rekrytointi vaatii uutta
osaamista ja lisaé resursseja, jotta organisaatio 10yt&a henkildstéd palvelukseensa.

AVAINSANAT: Sairauspoissaolot, henkilostosuunnittelu, rekrytointi






1. JOHDANTO

Henkilostolld on kiistattoman suuri merkitys palvelualan organisaatioissa. Henkil6s-
tOkustannukset ovat usein suurin yksittdinen menoerd. Henkilostoresurssit ovat orga-
nisaation merkittavin tuotannontekija. Ammattitaitoinen henkilosté mahdollistaa laa-
dukkaat palvelut ja henkildstoresurssien kustannustehokkaan kayton. Toisaalta hen-
kiloston heikko ammattitaito kasvattaa kustannuksia ja palvelun laatu kérsii. Ammat-
titaitoinen henkilostd synnyttéda tyolldan positiivisten rinnakkaisvaikutusten ketjun.
Vastaavasti puutteellinen ammattitaito johtaa negatiivisiin, vaikeasti ennakoitaviin
seurauksiin. Henkilostoresursseihin panostamalla voidaan vaikuttaa organisaation
suorituskykyyn ja kykyyn kilpailla tyévoimasta.

1.1. Sairauspoissaolojen syyt, seuraukset ja tulevaisuus

Sairauspoissaolojen syyt ovat moninaiset. Sairauspoissaoloihin vaikuttavat tyelaman
sisdiset ja ulkopuoliset tekijat. Osa sairauspoissaoloista on siis tyopaikkaperéisia, or-
ganisaation ja tyontekijan kannalta niin kutsuttuja turhia poissaoloja”. Naihin pois-
saoloihin tydnantajalla on mahdollisuus vaikuttaa. Sairauspoissaoloihin vaikuttaminen
on tyontekijan ja tydnantajan etu.

Sairauspoissaolo on tydnantajan ja tyontekijan kannalta poikkeuksellinen, ei tavoiteltu
tila. Sairauspoissaolo johtuu tydntekijan subjektiivisesti kokemasta pahoinvoinnista,
joka on suhteellinen kasite. Ihmiset kokevat sitd henkilékohtaisesti tilanteesta riippu-
en. Jos asiaa tarkastellaan hyvinvoinnin nakdkulmasta, tydntekijan kokemaan hyvin-
vointiin vaikuttavat tdman osaaminen, motivaatio ja tyokunto. Tydhyvinvointi on nai-
den kolmen tekijén tasapainoa. Vastaavasti epatasapaino tarkoittaa pahoinvointia ja
sairauspoissaoloa. Sairauspoissaoloon johtava pahoinvointi voi johtua tyéhon liitty-
vista tekijoista. Jos henkiloston osaaminen, motivaatio ja tyokyky eivét ole oikeassa
suhteessa tyon vaatimuksiin, seuraa pahoinvointia. Pahoinvointi aiheuttaa sairauspois-
saoloja. (Lehtonen 2007: 64.)

Sairauspoissaoloista aiheutuu organisaatiolle suoria ja epdsuoria negatiivisia
vaikutuksia. Sairauspoissaolot ovat ensinnakin suuri menoerd. Sairauspédiva maksaa
tyonantajalle arviolta 240-380 euroa. Summan vaikuttaa sairauspoissaolon pituus,
mahdollinen sijaisen palkkaus ja tuottavuuden heikkeneminen. (Valtion tyomarkKki-
nalaitos, Valtiovarainministeri6 & Lehtonen 2010: 4.) Erdan arvion mukaan
sairauspoissaolojen kustannukset ovat noin 10 prosenttia palkkakustannuksista, mutta
madré vaihtelee. Usein kustannukset ovat todellisuudessa viel&d suuremmat. Huolestut-



tavaa on, jos sairauspoissaolojen kokonaiskustannuksia ei seurata. Sairauspoissaoloi-
hin uponneet kustannukset voitaisiin kohdentaa toiminnan kannalta hyodyllisempiin
kohteisiin. (Kauppalehti 2011.)

Uskon, ettd henkildston sairauspoissaolot saavat aikaan oravanpyéran. Kun tyontekija
on poissa, tdman tilalle rekrytoidaan sijainen. Vaihtoehtoisesti tyo tehd&an ilman lisa-
tyovoimaa, jolloin ylityétunnit lisdantyvat. Tydyhteison rutiinit ovat koetuksella, kun
uusia henkiloita perehdytetddn tyohon. Varahenkilojarjestelma lievittdd tata
vaikutusta. Jos sijainen tydskentelee organisaatiossa vain lyhyen aikaa, perehdytys eli
uuteen tyontekijaan kaytetty panos menee osaksi hukkaan. Sairauspoissaoloista ai-
heutuu henkildston vaihtuvuutta, joka rasittaa koko organisaatiota. Sairauspoissaolo-
jen synnyttdmié kokonaisvaikutuksia, valittomia ja vélillisia, on hankalaa ennustaa ja
arvioida. Vaikutukset vaihtelevat tapauskohtaisesti. VVoidaan kuitenkin todeta, ettd
sairauspoissaolot eivat ole tavoiteltuja, painvastoin. Tydntekijan osaamisen, motivaa-
tion tai tyokyvyn puute voi laukaista sairauspoissaolojen kierteen. Sairauspoissaolojen
kierre voi levitd tyoyhteistssa ja aiheuttaa vakavia hairiditd organisaation toimintaan.
(Euroopan ty6terveys- ja tyoturvallisuusvirasto 2012.)

Tyoyhteison koolla on vaikutusta sairauspoissaolojen mééraan. Suuremmissa organi-
saatioissa sairastavuusprosentti on keskimaardisesti suurempi, kuin pienemmissa or-
ganisaatioissa. Organisaation koolla ei kuitenkaan ole merkitystd Kkysyttéess,
pitéisikd sairauspoissaoloja vahentdd. 2000-luvun aikakaudella on alettu korostaa
pehmedmpié arvoja ja tyonantajat ovat alkaneet pohtia laajemmin omia vaikutusmah-
dollisuuksiaan. Miten organisaatio voisi kannustamisen ja kehittdmisen keinoin saada
tyontekijoitddn olemaan poissa vahemman? (Torrington, Hall & Taylor 2002: 338-
341.)

IImiénd sairauspoissaolot ovat yleinen ongelma. Tehokkuuden aikakaudella
sairauspoissaoloilla on nédhty olevan organisaation toimintakykya heikentava
vaikutus. On kuitenkin korostettu, ettd ilmidn ratkaiseminen vaatii pintaa syvemmalle
ulottuvaa analyysid. Pitdd vaikuttaa ongelmien syntysijoille. Kauppalehti (Erkko
2011.) uutisoi koko aukeaman uutisella sairauspoissaoloista. Tydnantajien pitaisi
Kiinnittaa entistd enemman huomiota sairauspoissaoloihin, heikentynyt tyokyky on iso
riski. Huonokuntoisten tyontekijoiden méaara on kasvussa. Tama ei ole kansantalou-
den, eik& organisaatioiden etu. Sairauspoissaolojen kokonaiskustannukset ovat luultua
suuremmat. Sairauspoissaoloja ja niist4 aiheutuvia kustannuksia ei pienenneté pelkés-
taan tyoterveyshuoltoon panostamalla. VVaaditaan kokonaisvaltaisempia toimia. Saira-
uspoissaolojen vahentdminen ja tyokyvyn yllapitdminen pitad tavoitteellistaa, etenkin



organisaation keskijohto tulee aktivoida tydskentelemaan sairauspoissaolojen véhen-
tamiseksi. Tyokyvyn johtaminen on yksi henkildstdjohtamisen olennainen osa.

Henkiléstosuunnittelun puuttuminen

Tyotehtavien/resurssien :

epasuhta Osaamisvajeet

Sairauspoissaolojen Ylitdiden suuri
lisddntyminen :: maara/kasvu

Tyovoimakustannusten nousu

Tyotyytyméttdmyys |—=) | L&htévalmiuden kasvu;

Tuottavuuden/vaikuttavuuden lasku

Kuvio 1. Syiden ja seurausten ketju (Lehtonen 2008: 15).

Sairauspoissaolojen syita ja seurauksia on esitetty kuviossa 1. Henkildstosuunnittelun
puuttuminen tai laajemmin ottaen henkil6stoén panostamisen puutteet johtavat vaati-
musten ja kaytettavissa olevien resurssien epasuhtaan. Henkilostoé saattaa olla maa-
rallisesti tai laadullisesti vahemman, kuin tarve vaatii. Organisaatiossa vallitsee siis
osaamisvaje. Tama johtaa ylitdiden kasvuun. Organisaatiossa vallitseva jatkuva poik-
keustila johtaa sairauspoissaolojen kasvuun. Sairauspoissaolojen syyna ja seurauksena
my6s tyohyvinvointi karsii. Henkilostd voi huonommin. Tydyhteison pahoinvointi
lisdd henkilostovaintuvuuden riskid. Organisaatioista lahteneiden tilalle taas pitéé et-
sid uusia tyontekijoita. Tallainen tilannekuvaus johtaa tydvoimakustannusten nousuun
ja tuottavuuden laskuun. (Lehtonen 2008: 15.)
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1.2. Henkildstosuunnittelun yhteys sairauspoissaoloihin

Henkildston johtamisen erds tavoite on henkildston hyvinvoinnin parantaminen.
Edella mainitun mukaisesti hyvinvointi koostuu henkilostén motivaatiosta, osaamis-
esta ja tyokyvysta. Henkildston motivaatioon ja osaamiseen voidaan vaikuttaa erityi-
sesti hyvalla johtamisella, tehtdvien organisoinnilla ja henkiloston kehittamisella
(Lehtonen 2007: 64). Henkildstosuunnittelun avulla sairauspoissaoloja voidaan
véhentdi ja toisaalta ennaltaehkéistd. Henkilostosuunnittelun keinoin voidaan lisaté
henkilostéresurssien osaamista ja motivaatiota. Suunnitelmallisuus sanana viittaa
pitk&janteisyyteen ja ennakointiin.

Valtion tyomarkkinalaitoksen, Valtiovarainministerion ja Lehtosen tekemdn
tutkimuksen (2010: 4) mukaan sairauspoissaolojen méaaralla ja henkilostéjohtamisella
on selked yhteys. Sairauspoissaolojen madradn vaikuttaa etenkin se, miten l&hiesimies
luo edellytyksia tyontekoon. Tdmé voidaan johtaa eteenpéin, miten organisaatio luo ja
suunnittelee tyonteon edellytyksid organisaation eri tasoille. Toisin sanoen, mita re-
sursseja ylimmalla johdolla on kaytettdvissaan ja mitéd resursseja/tydkaluja ylin johto
tarjoaa keskijohdolle, jotka edelleen ohjaavat henkilostod kohti yhteisid tavoitteita.
Lisaksi sairauspoissaolojen maaraan vaikuttaa henkiléston osaaminen. Osaamisen ke-
hittdmiseen panostamisella voidaan vaikuttaa sairauspoissaoloihin. Osaaminen pe-
rusedellytyksend on tyontekijan pohjakoulutus ja motivaatio kehittdd omaa ammatti-
taitoaan.

Hyvalla henkildstéjohtamisella voidaan lisétd henkil6ston sitoutumista ja tyytyvai-
syytté tydtaan kohtaan. Henkilostojohtamisen tarkeys korostuu muutostilanteissa. Jos
henkilostén huomioiminen muutoksessa epaonnistuu, tama heikentdd hyvinvointia ja
altistaa organisaation negatiivisille vaikutteille. (Kivimaki, Elovainio, Vahtera & Vir-
tanen 2002: 45.)

Sairauspoissaoloilla ja henkildstdéjohtamisella on siis selvé syy-seuraus suhde. Minka-
laisin kriteerein organisaation tulisi suunnitella toimintaansa ehkaistdkseen sairaus-
poissaoloja ja niistd syntyvia ongelmia? Tdman kysymyksen innoittamana tutkielmas-
sa kasitellaan henkilostdsuunnittelua, joka kytkeytyy henkilostojohtamisen kasittee-
seen. Toisin sanoen millaisin henkilstéjohtamisen keinoin voidaan vaikuttaa saira-
uspoissaolojen taustalla piileviin syihin. Tutkielman tavoitteena on l6yt44 toimen-
piteitd sairauspoissaolojen vahentdmiseen henkiléstosuunnittelun avulla. Erés mer-
kittdva ulottuvuus henkildstosuunnitteluun on rekrytointi. Ep&onnistunut rekrytointi
on riski organisaation jatkuvuudelle. Jos rekrytoitavan henkilon perusosaaminen on
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puutteellista, se on omiaan aiheuttamaan osaamattomuuden tunnetta ja tyytymétto-
myyttd, joka edelld mainitun mukaisesti johtaa sairauspoissaoloihin tai yksinkertaises-
ti tehottomaan lopputulokseen. Jos taas rekrytoitava henkilé omaa kehityskelpoisen
ammattitaidon, hantd tulee kehittdd tyontekijana. Mielekkyys tyohon sailyy, kun
tavoitetaso on sopivan korkealla suhteessa omaan osaamiseen. Koko organisaation
tavoitetason taas on oltava sopivan korkealla verrattuna kilpailijoihin.

Henkilostosuunnittelun juuret ovat henkildstéjohtamisessa (eng. Human Resource
Management — HRM). Henkilstdjohtaminen nousi 60- ja 70-luvuilla osaksi organ-
isaatioiden perustoimintoja. Vuosikymmenten varrella henkildstdjohtamisen trendit
ovat kehittyneet vastaamaan aikakautensa tarpeita. Nykymuodossaan HRM on
aarimmaisen laaja kasite. Se viittaa henkilostétoimintojen kokonaisuuteen ja kokonai-
suuden hallintaan. (Viitala 2007: 50.)

Henkildstojohtamisen toiminnoilla vaikutetaan henkilostoresurssien maaréan, laatuun,
hyvinvointiin ja motivaatioon (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002: 310-311).
Henkilostojohtamisen yksi ulottuvuus on henkiléstésuunnittelu, joka niin ikédan on
késitteend lavea.  Henkilostosuunnittelu  liittyy  henkiléstératkaisuihin - ja
osaamishaasteiden  ennakointiin.  Suunnitelmallisuus  perustuu tulevaisuuden
tavoitetilaan. HRM ammattilaiset toimivat yleisesti organisaation ylimmén johdon
alaisuudessa, he pyrkivat soveltamaan henkilostokaytantoja toimintaymparistoon.
(Viitala 2007: 50-51.)

Henkilostosuunnittelun avulla toteutetaan organisaation toiminnallisia tavoitteita. Se
on ikdan kuin kaytannonlédheisempi nakokulma strategisten tavoitteiden saavut-
tamiseen. Henkilostosuunnittelun painotukset vaihtelevat organisaatiosta riippuen,
suunnittelu on organisaatioldhtdista eli tarpeeseen vaikuttaa toimintaympéristo ja -
kulttuuri. Henkildstosuunnittelun térkein tehtdva on taata organisaation jatkuvuus
henkiloston ndkokulmasta. (Graham, Bennet 1995: 149-150.) Henkildstésuunnittelua
voidaan havainnollistaa rinnastamalla se hieman kaytanndnlaheisempaan in-
vestointisuunnitelmaan. Organisaation on ennakoitava tulevaisuuden tarpeita ja
varauduttava tulevaisuuteen. Sen on Korjattava ja uusittava Kkiinteitd tuotan-
nontekijoitadn, pysyakseen mukana luonnollisessa kehityksessa. Myds hen-
kilostosuunnittelu on henkildstoresurssien yllapitoa ja uusimista. Huonoa konetta ei
kannata hankkia, silla siitd syntyy kustannuksia. Huonoa tyontekijaa ei kannata rekry-
toida, silla siitd syntyy kustannuksia. Kun hankitaan hyva kone, sen huoltaminen
takaa parhaan mahdollisen lopputuloksen. Jos taas rekrytoidaan hyva tyontekija, tata
kouluttamalla saadaan aikaan Kiitettavia tyosuorituksia. Koneisiin on olemassa kéyt-
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toohjeet, mutta henkilston kayttbohjeiden laadita on organisaatioiden itsensa vastuul-
la. Tassa yhteydessd henkildston ja koneiden rinnastusta ei ole tarvetta jatkaa, mutta
teoreettisella tasolla tdma rinnastus avaa lukijalle tutkielman ndkdkulmaa.

1.3. Tavoitteenasettelu ja tutkimuskysymykset

Tutkielman aihe alkoi hahmottua kesattiden aikana kesélla 2011. Tydskentelin Varsi-
nais-Suomen erityishuoltopiirin kuntayhtyman hallinnossa jo kolmatta keséaa. Varsi-
nais-Suomen kuntayhtymassd huomattiin sairauspoissaolojen olevan suuri haaste.
Kuntayhtymassa haluttiin 16ytda ratkaisuja sairauspoissaolojen méaran vahentami-
seen. Olen itse tehnyt kuntayhtymassa erilaisia t6ité, hoitotyontekijasta hallintopaal-
likkoon. Kokemusteni perusteella, yhdistin korkeat sairauspoissaolotilastot henkil6s-
ton johtamiseen. Aloin tyéstamaan tutkimussuunnitelmaa yhdessé Varsinais-Suomen
erityishuoltopiirin kuntayhtyman ylimpien viranhaltijoiden kanssa.

Tutkielman tapausesimerkkina toimii Varsinais-Suomen kuntayhtymén ohella, Vaali-
jalan kuntayhtyma. Vaalijalan kuntayhtyma toimii Savon alueella. Kuntayhtymaét tar-
joavat erityishuoltopalveluita maakuntansa kehitysvammaisille ihmisille. Vaalijalan
kuntayhtyma valittiin toiseksi tapausesimerkiksi, silla kuntayhtymét ovat samansuu-
ruisia ja niilla arvioitiin olevan edessaan samat haasteet. Tutkielmassa keskitytaan
kuntayhtymien avopalveluiden toimialueisiin. Toimintaympéristoa ja ilmi6itad ymmar-
tddkseen, muuta organisaatiota ei suljeta pois.

Erityishuoltopiirin kuntayhtymien organisaatiorakenteet tulevat lahivuosina muuttu-
maan Valtioneuvoston periaatepdatoksen (Valtioneuvosto 2010) edellyttdmalla taval-
la. Henkiloston ja osaamisen tarve lisaantyy. Resursseja on kohdennettava tehokkaas-
ti, eiké tehottomuuteen ole varaa. Sairauspoissaolot ovat suuri menoeré ja kilpailuky-
kyyn vaikuttava toiminnallinen riski. Kuntayhtymien henkilostohallinto on haasteiden
edessa.

Erityishuoltopiirien organisaatiota koskeva muutos (Valtioneuvoston periaatepatos)
vaikuttaa palvelurakenteeseen, erityisesti asumispalveluiden toimialueeseen. Muutok-
sen tavoitteena on kehitysvammaisten laitosasumisen vahentaminen. Ainakin Varsi-
nais-Suomen erityishuoltopiirissé on tehty asumisen alueellinen suunnitelma (Varsi-
nais-Suomen erityishuoltopiirin kuntayhtymé 2010), jonka mukaisesti laitospaikkoja
aletaan hajauttaa.
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Henkilostésuunnittelun avulla varmistetaan, ettd organisaatiolla on kaytossdan osaa-
vaa henkil0stdad oikea maard, oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa (Rainio 2010: 5).
Kuntayhtymien asiakkaat ovat kehitysvammaisia henkilditd, jotka tarvitsevat apua
arjen askareissa. Henkiloita pyritddn auttamaan heidan tarpeidensa mukaan. Henkilot
tarvitsevat yksilollista huolenpitoa, nain ollen henkildstén merkitysta ei voi vaheksya.
Asumispalvelujen toimialue tulee kasvamaan, kun laitosasumista hajautetaan ja asi-
akkaita sijoitetaan uusiin asumisyksikdihin eri puolille maakuntaa. Varsinais-Suomen
ja Vaalijalan kuntayhtymaét ovat siis tilanteessa, jossa ne tarvitsevat osaavaa ja koulu-
tettua henkilokuntaa maakuntiin perustettaviin asumisyksikoihin.

Pyrin 10ytdméan ndkokulmia, operatiivisen kriteeriston, henkildstosuunnittelun toteut-
tamiseksi. Kaytén tutkielmassani 1-3 vuoden aikajannettd, silld uskon henkil6sto-
suunnittelun olevan pitkdjénteista tyota. Tavoitteenani on tutkia henkiléstosuunnitte-
lua siihen liittyvan aikaisesmman tutkimuksen avulla ja nostaa esiin henkilostosuunnit-
telun painopisteitd. Empiriaosuudessa vertaillaan kuntayhtymien tdménhetkista tilaa
ja tarkastellaan niiden tulevaisuuden tavoitteita. Tutkielman tavoitteita ja tutkimusky-
symysten taustoja havainnollistetaan kuviossa 2. Sairauspoissaolot nahddén haastee-
na, johon henkildstosuunnittelulla voidaan vaikuttaa. Henkiléstésuunnittelu jakautuu
eri painopisteisiin, joita tutkielmassa selvitetddn. Yhdeksi painopisteeksi maaritellaan
rekrytointi. Tutkielmassa on tarkoitus myos selvittdd, vaikuttaako rekrytoitavan hen-
kilon ammattitaito sairauspoissaoloihin.

Sairauspoissaolot

Haaste

Tyokalu

Henkildstosuunnittelu

Painopisteet

Rekrytointi

Kuvio 2. Tutkielman tavoitteenasettelu.
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Tutkielmassani on kolme teemaa, sairauspoissaolot haasteena, henkildstosuunnittelu
ja rekrytointi. Teemat johdetaan kolmeen tutkimuskysymykseen:

1. Miten henkilostosuunnittelulla voidaan ehkaisté sairauspoissaoloja?

Sairauspoissaolojen syitd on monia. T&ssé tutkimuksessa perehdyn sairauspoissaolo-
jen ja henkildstosuunnittelun yhteyteen. Epdilen, ettd sairauspoissaolot kuormittavat
organisaation eri osia. Organisaation toiminnan pitkajanteisyys ja suunnitelmallisuus
kérsivat, kun tydaikaa joudutaan kayttdmaan sairauspoissaoloista johtuviin tehtaviin.
Uskon, ettd henkilostosuunnittelun keinoin voidaan vahentdd sairauspoissaolojen
maarad ja ennaltaehkaista niiden vaikutuksia. Toisaalta uskon, ettd henkildstosuunnit-
teluun panostaminen on tulevaisuuteen varautumista.

2. Mitka ovat henkildstosuunnittelun edut ja mitd hyvalla henkiléstosuunnittelul-
la voidaan saavuttaa?

Henkildstosuunnittelua voidaan lahestya useista nakokulmista. Olen Kiinnostunut
henkilostésuunnittelun eduista ja sille asetettavista tavoitteista. Minua kiinnostaa, mi-
ten henkiléstosuunnittelu liittyy palvelujen laatuun ja asiakastyohon. Palvelun laatu
on sindnsé tulkinnanvarainen ja laaja kasite. Palvelun laadun parantamisella tarkoitan
positiivista kehitysta henkiloston tekemassa tydssa, joka liittyy olennaisesti organisaa-
tion ydintoimintaan. Uskon, ettd organisaation tarpeista juontuva henkiléstosuunnitte-
lu tarjoaa ratkaisuja henkildstojohtamisen haasteisiin. Tamén tutkimuskysymyksen
yhteydessd minua kiinnostaa, miten organisaatioita koskeviin muutoksiin tulisi val-
mistautua.

3. Miten rekrytointi liittyy henkilostésuunnitteluun ja sairauspoissaoloihin?

Terveydenhuoltoalalla on kova kilpailu osaavista ja koulutetuista tyontekijoista. Hen-
kilostosuunnittelussa tulisi ottaa kantaa henkilostohankintaan, eli rekrytointiin. Tut-
kielmassa muodostetaan kasitys rekrytointiprosessin vaiheista ja henkildstdtarpeen
muodostumisesta. Tutkielmassa keskitytddn henkildstosuunnittelun ja rekrytoinnin
yhteyteen. Millaiset rekrytoinnin kaytannot tukevat pitkajanteisesti organisaation stra-
tegisia tavoitteita? Uskon henkildstohankinnan tavoitteena olevan kohtuullinen var-
muus henkilostéresurssien optimaalisesta maarésta. Toisaalta motivoituneen ja hyvén
tyokyvyn omaavan tyontekijén rekrytointi vahentéa sairauspoissaolojen riskid. Onko
siis niin, ettd sairauspoissaolojen haasteisiin voidaan vaikuttaa onnistuneilla rekry-
toinneilla? Yksi rekrytoinnin haasteista on ty0nantajaorganisaation houkuttelevuus
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tyomarkkinoilla. Tutkielmassa keskityn tyonantajakuvan parantamiseen ja tyonhaki-
joiden houkutteluun osana rekrytointia.

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat sairauspoissaolo, henkilGstosuunnittelu ja rekry-
tointi. Rekrytoinnista kaytetddn myos ilmaisua henkildstohankinta.

1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielman teoreettisen osuuden muodostavat péaaluvut kaksi ja kolme. Tutkielman
toisessa padluvussa esittelen henkilostosuunnittelun k&sitteen, sen tavoitteet ja odo-
tukset. Tutkin henkiléstdsuunnittelua osana organisaation strategiaprosessia. Tuon
esiin vaihtoehtoja ja ndkokulmia henkildstosuunnittelun toteuttamiseen. Alaluvuissa
késitelladn muutosten suunnitelmallisuutta ja viestinnén tarvetta.

Kolmannessa luvussa tutkin rekrytoinnin ja henkildstosuunnittelun yhteyttd. Keskityn
rekrytoinnin tarpeen muodostamiseen, tydnantajakuvan parantamiseen ja rekrytointi-
prosessin resursointiin sekd hallintaan. Luvussa ei kasitella tyonhakijan haastattelua
tai valintaa.

Neljannessé luvussa luodaan katsaus tutkimuksen menetelmiin ja metodologisiin va-
lintoihin. Luvussa kerrotaan empiirisen tutkimuksen toteutuksesta ja vertailututki-
muksen ominaispiirteistd. Tutkimusaineisto perustuu kohdeorganisaatioissa tehtyihin
teemahaastatteluihin. Lisaksi luvussa esitellaan lyhyesti kohdeorganisaatiot.

Viides luku on tutkielman empiriaosuus, jossa vertaillaan kahta erityishuoltopiirin
kuntayhtymaa. Osuus on luonteeltaan laadullista vertailua. Tutkimustuloksia esitetdan
tutkielman teemojen mukaisesti, kukin omana alalukunaan. Tutkimusaineistoa ha-
vainnollistetaan taulukoin ja teoriaosuudessa esitetyin nakokulmin.

Viimeisessa luvussa esitellaan tutkielman johtopaatokset ja keskeisimmat havainnot.
Johtopéaatoksissa esitelladn vastaukset luvussa 1.3. esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Keskeisimmat havainnot esitetddn teemahaastatteluista saadun aineiston ja teoreetti-
sen viitekehyksen perusteella.
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2. HENKILOSTOSUUNNITTELUN LAHTOKOHDAT

2.1. Henkildstosuunnittelun tavoitteet, ulottuvuudet ja mahdollisuudet

Tavoitteet

Henkildstosuunnittelu (eng. Human resource planning, HRP and Manpower planning)
on sananmukaisesti henkildstéresurssien suunnittelua. Sen avulla organisaatio turvaa
toiminnan jatkuvuuden. Henkildstosuunnittelulla tassé tutkielmassa tarkoitetaan hen-
kilostoresurssien maarallisia ja laadullisia sopeuttamista organisaation tarpeisiin, eli
tulevaisuuden tavoitetilaan. Tulevaisuutta pyritddn ennustamaan ja ennakoimaan;
tulevaisuuteen valmistaudutaan suunnitelman avulla (Mintzberg 1994: 23-24).
Beardwell, Holden ja Claydon (2004: 159) kuvaa henkildstosuunnittelua prosessiksi,
joka koostuu henkilostoresurssien tdménhetkisista ja tulevaisuuden tarpeista. Henki-
I6stosuunnittelu liittyy organisaation strategiseen ohjaukseen (McMahan & Wright
1992: 295-296). Suunnitelma toimeenpannaan ja lopputulosten pohjalta arvioidaan
onnistumisen taso. Beardwellin ym. (emt. 159) prosessimalli kattaa henkilostosuun-
nittelun koko elinkaareen ja korostaa lopputuloksen arviointia sekd organisaation jat-
kuvaa oppimista.

Rainio (2010: 5) méarittelee henkildstosuunnittelun olevan huolehtimista tyovoiman
oikeasta maarastd, laadusta ja riittdvastd osaamisesta suhteessa organisaation tavoit-
teisiin. Edellisten liséksi Valtiovarainministerio (2012) kuvaa henkilostésuunnittelua
henkiloston laadullisen ja maarallisen kokonaistarpeen méérittelyksi tulevaisuudessa.
Henkildstosuunnittelu liittyy henkildston jokapéivaisiin johto- ja esimiestehtéviin.

Mistd sitten tarve henkilostésuunnitteluun syntyy? Henkilostosuunnittelu kytkeytyy
organisaation strategiseen suunnitteluun. Strategiset linjat méaaritellaédn organisaation
toimintastrategiassa. Henkildstosuunnittelu on toimintastrategian toimeenpanoa, pyr-
kimyksena saavuttaa organisaation strategiset tavoitteet. Henkildstosuunnitelmassa
yksildidaan suoritettavat toimenpiteet, aikataulu ja prosessin seuranta. (Hax 1985: 78—
80.)

Henkilostosuunnittelun prosessi on parhaimmillaan toiminnan ohjauksen tyokalu,
joka synnyttad informaatiota organisaation eri tasoille. Prosessi vaatii resursseja, mut-
ta onnistuessaan mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen. Parhaan toteuttamistavan
I0ytdminen vaatii kéytettavissé olevien vaihtoehtojen méérittelya ja vertailua. Valmis
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suunnitelma voidaan nahda tehtévélistana, jonka puitteissa toimitaan. Organisaation
haasteena on raataloida toiminnalleen sopiva henkilostosuunnittelun tapa, jossa
kéytetyt resurssit ja prosessista saatavat hyodyt ovat tasapainossa. Toisin sanoen hen-
kilostosuunnittelua ei ole syyta tehdd sen itsensa takia, vaan sen on oltava organisaa-
tiokokonaisuuteen integroitu prosessi. (Sauri 1994: 116-117.)

Henkildstésuunnittelun ulottuvuudet

Henkilostosuunnittelun tehtdva on edistdé paatoksentekoa. Sen muoto ja toteutustapa
vaihtelevat organisaation mukaan. Henkilostosuunnittelun ulottuvuuksia ovat rekry-
tointi, henkildston mitoitus, osaamisen kehittaminen, johtamisjérjestelmén kehittami-
nen, henkiléstokustannusten johtaminen, tuottavuus ja henkilostoresursseille asetetta-
vien tavoitteiden toimeenpano. (Graham, Bennett 1995: 163.) Néiden lisaksi henkilds-
tosuunnittelussa korostuu henkilostoon kaytettavien resurssien seuranta, tyosuoritus-
ten seuranta, uuden tyontekijan perehdyttdminen, tyéhyvinvointi ja henkiléston moti-
vointi (Sarma 2009: 77).

Henkilostokustannusten hallinta ja ennakointi on olennainen osa organisaation
taloussuunnittelua ja -seurantaa. Koska henkilost6é ei voi verrata koneeseen, jonka
tuotantokapasiteetti voidaan laskea, sen uhkia ja mahdollisuuksia tulee lahestya eri
tavalla. Henkildstokustannusten noustessa, myds tuloksellisuuden tai vaikuttavuuden
tulisi kasvaa. Organisaatioiden tulisi kehittdd mittareita henkiléston tuloksellisuuden
mittaamiseen. Henkilostokustannuksia pitdd seurata kokonaisuutena, jolloin syy-
seuraus suhteet erottuvat kokonaisuudesta. Ennen kaikkea, henkildstoresurssien kus-
tannuksiin ja henkilostoresursseihin kohdistuviin investointeihin pitdisi lisdtd mitatta-
vissa olevaa tavoitteellisuutta. Tata korostavat myds Ollila (2011) ja Elinkeinoeldman
valtuuskunta, EVA (2011). Kansantalouden tuottavuus on laskenut noin 13 prosenttia,
verrattuna taloustaantumaa edeltdneeseen aikaan. Yhteiskunnalliset paineet pakottavat
tuottavuuden parantamiseen myos julkisella sektorilla.

Armstrong (1991: 311) on jaotellut henkildston tydllistdmisesta johtuvat kustannuk-
set, eli henkilostoresursseihin kaytettavat resurssit: palkka- ja henkildsivukustannuk-
siin, rekrytoinnin kustannuksiin, kehittamisen kustannuksiin, henkiléstén uudelleensi-
joittamisesta ja liikkuvuudesta johtuviin kustannuksiin, henkildston tukemisen kus-
tannuksiin ja henkiloston hallinnollisiin kustannuksiin. Henkildston liikkuvuudesta ja
uudelleensijoittamisesta johtuvat kustannukset liittyvat tyotehtdvien edellyttdméén
konkreettiseen liikkumiseen sekad henkildston tydnkuvan muutoksista johtuviin uudel-
leenjarjestelyihin. Henkildston tukemisen kustannukset tarkoittavat kustannuksia, jot-
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ka koostuvat henkilokunnan lahjoista, tulospalkkiosta, tyokykya yllapitavasté toimin-
nasta, tyoterveyshuollosta, siséisista tiedotuslehdistd, ruuasta, ynnd muusta. Ideana
on, ettd henkilostoon valillisesti tai valittomasti vaikuttavia kustannuksia seurataan ja
investointien  merkitystd  arvioidaan  suhteessa  kaytettyihin  resursseihin.
Kustannuslaskennan tarkoituksena on tuottaa tietoa, jonka avulla tuloksellisuutta ja
investointeja voidaan arvioida. Tatd tietoa voidaan kayttdd hyvaksi organisaation ta-
louden ja tuloksellisuuden suunnittelussa. (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009:
11, 41.)

Lehtosen (1994: 21) mukaan henkildston arvo maaritellddn suhteessa henkiloston
tuottamien palveluiden arvoon. Mita paremmin henkilostovoimavaroja johdetaan, sitd
arvokkaampia henkildstoresurssit ovat. Tdmén mukaan henkildstovoimavarojen arvo
kasvaa, mitd laadukkaammin niit4d johdetaan. Tarkeimmét johtamistoiminnot ovat
henkiloston hankinta, kehittdminen, kohdentaminen, hyddyntdminen, séilyttami-
nen/yllépito, arviointi ja palkitseminen. Henkiloston tuottamien palveluiden arvoa
voidaan lisatd edellisia toimintoja kehittdméllda. Koska toiminnot kytkeytyvét toisiin-
sa, niitd tulee johtaa ja suunnitella kokonaisuutena.

Henkilostoresurssien rakenne késitteenda tarkoittaa henkiloston ikdd, maérad ja
osaamistasoa. Henkilostorakenteen tulisi olla tasapainoinen ja tulevaisuuden tavoitteet
mahdollistava. Henkilostossa tulisi olla edustettuina eri ik&luokat. Eri ikdaluokilla on
meneillddn eri elaménvaihe, mika heijastuu vaistamattd myos tyoelamaan. Eri ika-
ryhmien tasainen edustus vakauttaa organisaatiota. Ihmiset elakdityvat, jadvat van-
hempainlomalle, hakeutuvat virkavapaalle ja vaihtavat tyopaikkaa. Naistd seuraa
muutosvaihe tydyhteisddn. Kun henkilostd koostuu eri ikaryhmistd, muutokset tasa-
painottuvat ja eri ikdryhmat tukevat toisiaan. (Jacobson 2009: 181.) Henkilostdraken-
teeseen vaikuttaa myos henkildston méara ja ammatillinen osaaminen. Jokainen tyon-
tekija on yksilo, eikd ikdan tai osaamiseen voida liitta liian stereotypisia olettamia.
Henkildstosuunnittelussa tulisikin ottaa huomioon henkiléstérakenne yleisella tasolla,
minka tyyppisia tyontekijoita tarvitaan ja miten paljon?

Organisaation jatkuvuuden kannalta henkildstoresurssien rakenteella on merkitysta.
Puhutaan henkildstdvoimavarojen, “organisaation perinteen”, séilyttamisestd. EI&koi-
tyvat ikéluokat tekevét tilaa nuoremmille sukupolville ja siirtdvat tietotaitoaan nuo-
remmille tyontekijoille tydn ohessa. Organisaation osaamisen jatkuvuus voidaan tur-
vata, kun tyontekijat jakavat osaamistaan keskendan. Jos henkilostérakenne on epéta-
sainen, eik& osaamista jaeta, voi organisaation toiminta vaikeutua aiheuttaen ylimaa-
raisida kustannuksia. Nain ollen yhteistydon merkitys korostuu. Yksiloiden korkeasta
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osaamistasosta ei saada taytta hyotyd, jos sité ei saada integroitua osaksi koko organi-
saatiota. (Sarma 2009: 126-128.)

Osaamisen kehittdmisen on mainittu useassa teoksessa olevan yksi tarkeimmista hen-
kilostosuunnittelun ulottuvuuksista. Osaamisen kehittamiselld tarkoitetaan henkil6s-
ton ammattitaidon kehittdmistd. Osaamisen kehittdmisen avulla yllapidetaan kilpailu-
kykya ja kehitetddn palvelun laatua. Yksiloiden osaaminen muunnetaan organisaation
osaamiseksi hyvalla henkildston johtamisella. Esimiestyon kehittdminen on yksi
osaamisen kehittdmisen tarkeé elementti. Esimiesty6lla voidaan vaikuttaa laajasti ko-
ko organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen. Esimiestyon avulla henkilostod joh-
detaan kohti asetettuja tavoitteita. Henkilostorakenne ja tydyhteison kulttuuri
vaikuttavat kehittdmismetodin valintaan. (Viitala 2007: 170-172; Sarma 2009: 128-
130.)

Rekrytointi on toinen henkildstosuunnittelun ulottuvuus, jota l&hdeaineistossa on ko-
rostettu eniten. Ammattitaitoisen ja soveltuvan tyontekijan rekrytointi on &arimmaisen
tarkedd. Henkiloston rekrytointia ja tyonhakijoiden houkuttelua tutkitaan tarkemmin
luvussa 3. Henkildstosuunnittelun tarkeé lahtokohtana on, ettd organisaatioon l6yde-
tdén oikea henkild, jota voidaan kehittdd vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Rekry-
tointi vaatii suunnitelmallisuutta ja pitk&janteisyyttd. Uhkana on, ettd rekrytoinnin tar-
ve havaitaan niin myohaén, ettei valinnan varaa juuri ole. Téllaisen tilanteen riskina
on, ettd organisaation palvelukseen valitaan henkild, joka ei sovellu tydtehtavaan tai
organisaatiokulttuuriin. (Jarvinen 1996: 78.) Vaikka henkilostotarve olisikin valmis-
teltu, tulee 16ytaa tydnhakijoita. On esitetty arvioita, etta tyontekijoista kilpailu kiris-
tyy. Tulevaisuudessa varsinkin sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tyontekijoitd on yha
vahemman tarjolla. Nuoret sukupolvet eivat halua sitoutua loppuelamékseen samaan
tyopaikkaan, vaan etsitddn vaihtelua. (Kaleva 2004; Turun Sanomat 2010.)

Tyohyvinvointi on kasitteend laaja. Kuten johdannossa todettiin, tydhyvinvoinnista
seuraa organisaatiolle siind maarin hyvaa, etta sita on syyta tavoitella. Berryn, Mirabi-
ton ja Baunin (2011) mukaan jokainen henkiloston hyvinvointiin kdytetty dollari tuot-
ti 2.71 dollarin kokonaissaaston, terveydenhuoltokustannuksissa sama suhde on 1:6.
Yksinkertaisesti terveet ja hyvinvoivat tyontekijat aiheuttavat vahemman kustannuk-
sia. Tyohyvinvoinnilla pystytdan vaikuttamaan myds henkildston vaihtuvuuteen. Ber-
ryd ym. (2011) mukaillen vastaamalla tyontekijan psyykkisiin ja fyysisiin tarpeisiin,
voidaan vaikuttaa tdiman motivaatioon ja sitoutumiseen. Naihin tarpeisiin liittyy myos
hyvésta tyosuorituksesta palkitsemisen ja tydsuoritusten seuranta. Voimakkaimmin
tyéhyvinvointiin vaikuttavat esimiestyohon, tyopaikan ilmapiiriin ja tyontekijan
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kokemaan arvostukseen liittyvat seikat. Tyohyvinvointiin liitetyt ké&sitteet ovat osaksi
samoja, joita mainitaan muissakin yhteyksissa. Ty6hyvinvointi onkin 1dhinnd tavoit-
teellinen ndkdkulma, jota halutaan saavuttaa, mutta joka ei ole yhta konkreettista kuin
esimerkiksi rekrytointi tai osaamisen kehittaminen.

Henkilostosuunnittelun mahdollisuudet

Henkilostoresurssien onnistunut suunnittelu luo kilpailukykya ja ennakoitavuutta. Jos
informaatio on puutteellista, eikd tulevaisuutta ennakoida, tilanteet tulevat nopeasti
eteen. Talloin keinovalikoima on hyvin suppea. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos
2006.) Kuvio 3. esittdd henkilostosuunnittelun ja henkiléstén kehittdmispanostusten
mahdollisuuksia. Henkildstosuunnittelu johtaa viime kédessé tydvoimakustannusten
laskuun ja tuottavuuden paranemiseen.

Henkiloston kehittamispanostukset

|

Osaamisen nousu

Tyotyytyvaisyyden parantuminen

¥

Sairauspoissaolojen viheneminen

¥

Vaihtuvuuden lasku

Tyovoimakustannusten lasku

Tuottavuuden paraneminen

Kuvio 3. Syiden ja seurausten ketju (Lehtonen 2008: 16).
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Henkilostosuunnittelu tuo vakautta ja organisaatio kykenee loytaméén uusia tapoja
tuottaa palveluja. Sen avulla voidaan valttad osaamisvaje tai vastaavasti henkilosto-
resurssien liian suuri mééara, eli henkilostoresurssien tuhlaaminen. Uusi tapa tuottaa
palveluja voi parhaimmillaan johtaa kilpailuetuun markkinoilla. Talla tavoin organi-
saatio voi profiloitua ja nayttaytyd houkuttelevampana palveluntuottajana muiden
joukossa. Henkildstoresurssien mitoittamisessa keskitien I6ytaminen on toisinaan vai-
keaa. Mitoittaminen on adrimmaéisen tarkead, eik&d ongelma poistu pelkélla tilanteen
toteamisella. (Graham, Bennett 1995: 166-167.)

Henkilostosuunnittelu mahdollistaa tarpeiden mukaisen osaamisen kehittamisen.
Osaamisen kehittdmisen tulee perustua organisaation todellisiin tarpeisiin, ei pelkés-
taan yleisesti hyvéksi koettuihin perinteisiin. Henkiloston ammattitaitoa tuleekin pitaa
ylla suunnitelmallisesti. Henkilostosuunnittelussa késitelladn verrattain laajasti henki-
16sto6n liittyvid tekijoitd, prosessin aikana nousee esiin tarkeimpid osaamisalueita.
Haasteena on priorisoida ne osaamisalueet, joiden kehittdmisestd on eniten hyotya
organisaatiolle. Osaamisen kehittdmiselld voidaan motivoida henkildstod ja lisata
tyonteon mielekkyyttd. (Sarma 2009: 125-126.)

Kun henkildstoresursseja arvioidaan kokonaisvaltaisesti, johto joutuu vaistamatta ké-
sitteleméan henkilostoon liittyvié riskejd. Riskienhallinta on osa organisaation johta-
misjarjestelméad, se edellyttaa riskien arviointia ja riskeihin vaikuttamista. Henkilosto-
suunnittelu edesauttaa riskien tunnistamista ja toisaalta nostaa esiin henkildstoresurs-
seja koskevia mahdollisuuksia. (Routamaa 1998: 267-268.)

Henkildstosuunnittelun prosessin tuloksena syntyy valtava méaara tietoa, jota tulee
kayttaa paatoksenteon pohjana. Kaikissa organisaatioissa taytyy toisinaan priorisoida.
Resurssit ovat rajalliset ja kaikkeen ei ole aikaa. On kuitenkin térkeaa, etta varsinkin
organisaation ylemmalla tasolla on yhteinen kasitys siitd, mitd priorisoidaan. Hen-
kilostosuunnittelun avulla organisaatio saa laaja-alaisesti tietoa, jonka pohjalta se voi
paattad mihin henkiléstésuunnitelman toimeenpanossa keskitytdan. On syytd muistaa,
ettda henkilostdsuunnittelu on vain yksi organisaation lukuisista tehtavista. (Siikanie-
mi, Saikkonen & Harkonen 2010: 10-11.)

Henkildstosuunnittelun haasteena on nahty juuri suunnitelmien pohjautumisen tule-
vaisuuteen. Organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, ja siksi on aa-
rimmaisen haastavaa arvioida organisaation tilaa esimerkiksi kolmen vuoden paahan.
Téstakin huolimatta, henkilostosuunnittelulla voidaan edesauttaa strategisten tavoit-
teiden saavuttamista. Vaikka toimintaympdristd muuttuu, organisaation tavoitteet ei-
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vét valttdmattd muutu. Strategisen suunnittelun puuttuessa tai sen osoittautuessa vaa-
réksi, seuraukset voivat olla negatiiviset. Jos taas suunnittelussa on arvioitu juuri oi-
keita tekijoita ja strategiset valinnat osuvat oikeaan, suunnittelusta seuraa positiivisia
vaikutuksia. Muutamien kuukausien padhan pystytdan kohtuullisella varmuudella ar-
vioimaan, mutta useiden vuosien paahan arvioiminen on jo d&rimmaisen haasteellista.
(Mintzberg 1994: 228-229; Beardwell ym. 2004: 181-182.)

Viitala (2007: 56-58) on maininnut henkilostosuunnittelun aikakehyksestd. Hénen
mukaansa organisaatioiden haasteena on nopeasti eteen tulevat muutokset ja
ylip&atdan toiminnan nopeasyklisyys. Tama voi johtaa perusteellisen suunnittelun
puutteeseen, yksinkertaistaen ajan puutteeseen. Kun suunnittelu aloitetaan vasta viime
hetkelld, henkilostoratkaisuja joudutaan tekemddn liian nopeasti. Harkitsemattomat
ratkaisut voivat johtaa epasuotuisiin lopputuloksiin. Varsinkin henkiléstasioissa on
kohtalokasta toimia viime hetkella.

Seikkaperdistd henkildstosuunnittelua tehdddn harvemmin yli vuodeksi kerrallaan.
Pidemmaén aikavélin suunnittelussa voidaan asettaa tavoitteita niin tarkasti, kuin mah-
dollista, mutta yleensé ne toimivat suunnannayttéjind. Henkilostoresurssien suunnitte-
lu on parhaimmillaan, kun se tehd&én linjassa organisaation muun strategisen suunnit-
telun kanssa. Aikajanteen haasteena on toteuttaa tarpeeksi informatiivisia, mutta riit-
tavan muutosherkkié tavoitteita. (Lankinen, Miettinen & Sippola 2004: 26-28.)

Henkildstosuunnittelun ajallisessa ulottuvuudessa tulisi ottaa huomioon mahdolliset
vuodenajasta johtuvat henkildstoresurssien muutokset. Nailla tarkoitetaan esimerkiksi
kesdlomasijaisten rekrytointiin valmistautumista. Jos organisaatioon rekrytoidaan pal-
jon uutta henkildstod, heidan perehdytyksen ajankohtaa tulisi mahdollisuuksien mu-
kaan yhtendistdd. Henkilostosuunnitteluun tulee varata muulta toiminnalta aikaa ja
resursseja. Henkildstosuunnittelussa voidaan noudattaa esimerkiksi vuosikello -
mallia, jossa jaksotetaan seuraavan vuoden tavoitteet ja toiminta. (Viitala 2007: 56—
58.)

Henkildstdsuunnittelu on parhaimmillaan toimintaa mahdollistava tekija ja organisaa-
tio-ohjauksen tyokalu. Henkildstosuunnittelun laajuus tulee suhteuttaa organisaation
kokoon, jotta se ei muodostu liian massiiviseksi ja vaikeasti liikuteltavaksi. Kun pai-
notetaan toimintaympariston akillisida muutoksia, on painotettava organisaation dy-
naamisuutta. Henkilostosuunnittelun tulee olla muutosherkkaa ja vaihtoehtoja lapi-
kéyvaa. Liian yksityiskohtainen suunnittelu pitkdn ajan pd&han voi pahimmillaan vain
viedd resursseja. Selkeisiin ja tiedossa oleviin muutoksiin on varauduttava. Henkilos-
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tosuunnittelu on, kuten yll& esitetty, moniuloitteinen prosessi, jota pitdisi yksinkertais-
taa. Monimutkainen ulkoasu vaikeuttaa suunnitelman toimeenpanoa. Parhaimmillaan
henkilostosuunnittelu on selkedd ja koko organisaation ymmarrettavissa olevaa.
(Beardwell ym. 2004: 182.)

2.2. Henkildstosuunnittelun keinot

Henkildstosuunnittelu on toiminnan suunnittelua strategisten linjojen mukaisesti.
Henkilostosuunnittelun prosessia tarkastellaan osana organisaation ohjausta. Tassa
alaluvussa késitelld&n henkildstosuunnittelua strategisen suunnittelun vélineena.

Kuviossa 4. on esitetty henkilostosuunnittelun taustoja ja siihen laheisesti liittyvia te-
kijoita, henkilostosuunnittelun vaiheita ja painopisteitd. Henkilostosuunnitelma sijait-
see kuvion alimmalla tasolla. Henkilostésuunnittelun prosessi on suurempi kokonai-
suus. Strategiaprosessin ylimmalla tasolla on organisaatiostrategia, jossa toiminnalle
asetetaan selkedét tavoitteet. Organisaatiostrategia, joka myos toimintastrategiana tun-
netaan, on perusta ja suuntaviitta organisaation ohjaukselle. Organisaatiostrategia on
suunnan ja toiminnan ulottuvuuden maarittelya tietylla aikavalilla. Asetetun aikavalin
puitteissa, organisaatio pyrkii saavuttamaan asettamansa tavoitteet.

Siirryttdessa kuvion alemmille tasoille, tavoitteet konkretisoituvat ja niiden saavutta-
miseksi méaaritelldén toimenpiteitd. Alempi taso resursoi ylempaa tasoa. Henkildsto-
resursseille asetetut tavoitteet juontuvat organisaatiostrategiasta. Kuviossa 4. tavoit-
teet madritelladn henkildstostrategiassa. Henkilostoa koskevat tavoitteet voidaan joh-
taa kysymykselld, miten henkildstoresursseilla voidaan edesauttaa organisaation ta-
voitteiden saavuttamista? Organisaatiostrategialla voidaan siis selittdd henkildsto-
resurssien tavoitteita ja toisaalta henkildstoresurssien tavoitteet antavat nakdkulmia
organisaatiostrategialle. (Johnson, Scholes & Whittington 2008: 474-477.)
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QOrganisaatiostrategia

Henkilostoresursseille
asetetut tavoitteet /
Henkilostdstrategia

Tavoitteet kdytanndssa:
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l

Henkilostésuunnitelma

Skenaarioiden

- Rekrytointi - Kehittdminen - Joustavuus - Sopeuttaminen - Sitouttaminen

Kuvio 4. Henkilostésuunnittelun rooli (Beardwell ym. 2004: 173; Armstrong 20009:
490).

Henkilostdresursseja koskevat tavoitteet ovat henkilostostrategiassa hyvin yleisluon-
toisia ja tavoitteellisia. Tavoitteet vaativat arviointia ja analysointia. Tavoitteita pitaa
konkretisoida numeroina, osaamisena ja toimintana. Mita tavoitteiden saavuttaminen
vaatii organisaatiolta? Tulisi pohtia, millaista osaamista organisaatioon tarvitaan.
Voidaanko tdméa osaaminen saada jo olemassa olevia henkildstdresursseja kehittamal-
14, vai pitaako organisaatioon rekrytoida lisaa henkildstod, joilla on tarvittavaa osaa-
mista? Entd millaista osaamista voidaan hankkia ostopalveluna? Toisin sanoen on
pohdittava millaisia muutoksia taménhetkiseen tilaan on tehtéava.

Kuvion kolmannella tasolla edetdan tavoitteiden konkretisointiin. Tavoitteiden konk-
retisointia helpottaakseen, voidaan luoda tulevaisuuden skenaarioita. Skenaarioajatte-
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lu on luonteeltaan, mita jos —ajattelua. Tavoitteiden analysointia saattaa helpottaa, kun
pohtii organisaation tulevia tilanteita: minka tyyppisia palveluja tuotetaan, miten tuo-
tetaan ja missa tuotetaan? Skenaarioiden luomiseen vaikuttaa vallitseva ulkoisen
toimintaympariston tila. Toimintaympéristd koostuu poliittisista, taloudellisista, so-
siokulttuurisista, teknologisista, ympéristollisistd ja lainsd&ddanndllisistd tekijoista
(Walsh 2005: 115). Kaikki edella mainitut muuttuvat ajan mittaan ja vaikuttavat or-
ganisaation toimintaan, eli viime ké&dessa tavoitteiden saavuttamiseen.

Tulevaisuuden ollessa vaikeasti ennustettavissa, sitd voidaan spekuloida ja pohtia eri
vaihtoehtoja. Skenaarioiden luomiseen liittyy tulevaisuuden arvioinnin epévarmuus-
tekijoitd, tulevaisuutta on mahdotonta taysin ennakoida. Organisaation pitdisi noudat-
taa sitd skenaariota, josta on eniten hyotyd, joka tapahtuu todenndkdisimmin, ja joka
on joustavin. Skenaariotydskentelylla voidaan minimoida riskejd, lisata kaytannolli-
syytté ja helpottaa henkiléstésuunnittelun toimeenpano. Kuten jo aikaisemmin todet-
tu, skenaarioiden luominen lis&a tietoisuutta tulevaisuudesta. (Beardwell ym. 2004:
174; Armstrong 2009: 491493 .) Santalaisen mukaan (2009: 35) skenaarioiden luo-
minen on varautumista tulevaisuuteen. Tulevaisuutta ei ole mielekdstd ennustaa, vaan
tulevaisuuteen on mielek&std téhystdd. Skenaarioiden luomisessa pohditaan
vaihtoehtoisia tilanteita ja kehityssuuntia. Luodaan siis valmius toimia nopeasti ylla-
tystenkin edessé.

Skenaariotydskentely helpottaa siis henkildstoresurssien tavoitteiden konkretisointia.
Skenaariotydskentelyn avulla muodostetaan ndkemys siitd, mita tavoitteet kaytannos-
sé edellyttavat. Tavoitteita kuvataan laadullisesti, maaréllisesti ja osana palveluiden
tuottamista. Kuvion neljannelld tasolla edetédan henkilostéresurssien kysynnén (tarve)
ja tarjonnan (saatavuus) arviointiin. Eli millainen on organisaation henkilsto- ja
osaamistarve ja millainen taas toisaalta ndiden saatavuus. Kun kuvion kolmannella
tasolla konkretisoitiin tavoitteita, muodostetaan neljannelld tasolla arvio henkildsto-
resursseja koskevista tarpeista. Millaista osaamista tarvitaan liséd, ja miten sita hanki-
taan? Tarpeen ennustamiseen liittyy luonnollisesti organisaation nykyiset henkilosto-
voimavarat. Tarpeita verrataan nykytilanteeseen, jotta nahddan osaamisvaje. Osaa-
misvajeen pohjalta paatetadn, miten osaamista hankitaan. Etenkin kun organisaatio
tarvitsee lisdd henkilostoa palvelukseensa, on kiinnitettdva huomiota saatavuuteen.
Toisaalta on huomioitava, ettd osaamisen hankinta riippuu kéytettavissé olevista re-
sursseista. Taloussuunnitelma ohjaa organisaation kasvua, se rajoittaa ja/tai mahdol-
listaa organisaation kehityksen. Taloussuunnitelma resursoi tarpeita. On huomionar-
voista pohtia, voidaanko tata tarpeen ja tarjonnan mallia soveltaa tilanteessa, jossa
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tavoitteet koskevatkin kustannusten pienentdmistd tai organisaation koon supistamis-
ta? (Armstrong 2009: 491-493.)

Tarjonnan ennustaminen tarkoittaa resurssien saatavuuden arviointia. Henkilosto-
resurssien saatavuutta voidaan arvioida ulkoisesti ja sisaisesti. Ulkoinen arviointi viit-
taa tyomarkkinoiden tilaan. Tyomarkkinatilannetta arvioidessa tulee ottaa kantaa toi-
mialan ominaispiirteisiin, Kilpailutilanteeseen ja organisaation asemaan tyomarkki-
noilla. Henkiloston saatavuuteen vaikuttavat organisaation toimiala, sijainti ja mah-
dollisuudet houkutella tydnhakijoita. Kuten edelld todettiin, organisaation on otettava
huomioon sen nykyiset henkildstéresurssit. Organisaation sisdiseen saatavuuteen vai-
kuttavat lakis&ateiset ja muutoin oikeutetut poissaolot, kuten sairauspoissaolot, perhe-
vapaat, osa-aikaeldkkeet ym, joiden aikana henkildsto ei ole kéytettavissa. Jos organi-
saatiossa on paljon poissaoloja ja toisaalta organisaation ulkopuolelta hankittavan
henkil6ston saatavuus on heikkoa, tulisi ensisijaisesti vaikuttaa poissaoloihin. Henki-
I6ston sisdiseen saatavuuden haasteita ovat: henkildston ik&dantymisestd ja yksilon ke-
hittymiskyvyn heikkenemisesta johtuvat haasteet, organisaation sisdiset henkilostojar-
jestelyt seké henkilostén vaihtuvuudesta johtuvat haasteet. Voidaankin todeta, mikali
henkilostéresurssien ulkoinen saatavuus on rajoitettua, tulee keskittya olemassa ole-
viin henkildstéresursseihin, niiden kehittdmiseen ja sailyttdmiseen. (Armstrong 2009:
492))

Tarpeen ja tarjonnan ennustaminen vaikuttaa osaamishaasteisiin vastaamiseen, keino-
valikoimaan. Shafritz, Hyde ja Rosenbloom (1986: 104) muodostivat jo muutama
vuosikymmen sitten ndkemyksen siitd, mitd vaihtoehtoja organisaatiolla on kaytetta-
visséan. Tama lahestymistapa on esitetty seuraavassa kuviossa 5.
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Kuvio 5. Henkilostosuunnittelun lahestymistapoja (Shafritz, Hyde & Rosenbloom
1986: 104).

Kuvion lainalaisuudet ovat voimassa edelleen. Henkilostoresurssien osaamistarpeet
voidaan paikata joko toimeksiannoin, henkilostda kehittamalla tai uusien tyontekijoi-
den rekrytoinnilla. Paatoksenteon problematiikkaa pyritadn helpottamaan suunnittelu-
prosessin avulla. Shafritzin, Hyden ja Rosenbloomin (emt. 104) mukaan paéatoksiin
vaikuttavat viime kédessa kustannukset. Eri vaihtoehtoja puntaroidessa, on arvioitava
henkilostoresurssien nykytila ja kaytettavissa oleva aika. Henkildstoresursseihin vai-
kuttaminen vaatii aikaa, vaikka yleensa sité ei ole. Vaihtoehtoja tulisi peilata organi-
saation toimintaan ja kulttuuriin, eli mik& vaihtoehto pystytdén parhaiten toteutta-
maan. Vaikutukset liittyvat viime kadessd myds henkildston subjektiivisesti kokemiin
tunnelatauksiin. Jos organisaatiolla ei ole kokemusta esimerkiksi tukipalvelujen ul-
koistamisesta ja kaytettdvissa olevaa aikaa on vahan, riski epaonnistumiseen kasvaa.
Jos taas aikaa vieva henkiloston kehittdminen hallitaan hyvin, lopputulos saattaa olla
kokonaistaloudellisesti edullisin. Ylimmalla johdolla taytyy olla realistinen kuva or-
ganisaation kapasiteetista ja kyvyista.
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Kuvion 4. alimmalla tasolla on mééritelty henkildstdsuunnitelman vaihtoehtoisia pai-
nopisteitd. Painopisteet ovat aina organisaatiokohtaisia. Kuviossa on esitetty henkilos-
tosuunnittelun kriittisiksi tekijoiksi rekrytointi, henkiloston kehittdminen, henkilésto-
resurssien joustavuus, sopeuttaminen ja henkildston sitouttaminen. Henkiléston rekry-
tointi k&sitella&n seuraavassa paaluvussa.

Viitala (2007: 75) nimittad henkildston painopisteitd henkiléstésuunnitelman osa-
suunnitelmiksi. Henkilostosuunnittelua voidaan kohdentaa tiettyihin henkildstohallin-
non toimintoihin tai organisaation eri osiin. Kuvion 4. painopisteiden lisdksi han mai-
nitsee seuraavat osasuunnitelmat:

- joustavan tyévoimankayton toimenpidesuunnitelma

- palkitsemissuunnitelma

- henkildston vuokraussuunnitelma

- elakkeellesiirtymisten aiheuttama osaamisen siirtosuunnitelma
- hyvinvoinnin edistdmissuunnitelma

- henkilstdvoimavarojen johtamisen kehittdmissuunnitelma

Henkilostoresurssien joustavuudella tarkoitetaan numeraalista ja toiminnallista jous-
tavuutta. Joustavuus on kykya sopeutua ympadriston muutoksiin. Operatiivisten
toimintojen on toisinaan kyettdva muuttamaan toimintaansa nopeasti. Joustavuus pa-
rantaa tuottavuutta ja edesauttaa muutoksia. Kun henkildstoresurssit kykenevéat muk-
autumaan tilanteisiin, hydtyy organisaatio ja henkilostd. (Beardwell ym. 2004: 176.)

Sopeuttaminen voi olla laadullista tai maaréllistd, numeerista tai konkreettista. So-
peuttaminen tarkoittaa organisaation resurssien ja tarpeiden tasapainottamista. So-
peuttamisen tavoitteet liittyvat viime kédessa kustannustehokkuuteen. Téssd yhtey-
dessd sopeuttamisella ei ensisijaisesti tarkoiteta henkiléstén irtisanomisia, se on pal-
jon laajempi termi. Kustannusten leikkaaminen on nykyisin arkipaivaa. Edella mainit-
tu organisaation joustavuus on juuri kykya sopeutua taloudelliseen tilanteeseen. Tois-
inaan on aiheellista kasvattaa toimintaa, toisinaan sité taytyy supistaa. Organisaatioilla
on kéytettdvissaan useita tyokaluja sopeuttamiseen. Naitd ovat henkiloston elakoity-
minen, henkiléston vaihtuvuus, sisdiset henkildstdjérjestelyt, sijaisten maaran rajoit-
taminen, ja viimeisena myos henkildston irtisanominen. Sopeuttamisen tydkalun va-
lintaan vaikuttavat tietenkin sopeuttamistarpeen laajuus ja kaytettdvissa oleva aika.
Resurssien sopeuttaminen ei saa vaikuttaa organisaation menestystekijoihin, eiké vaa-
rantaa sen ydinosaamista. (Viitala 2007: 78; Hickok 2011.)
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Henkilostosuunnittelu voi kohdentua myds henkilostdresurssien sitouttamiseen.
Hyvista tyontekijoista on aina kysyntaa ja tyontekijoista kaydaan kilpailua. Miten or-
ganisaatiossa voitaisiin ennakoida kilpailutilanteita? Toisin sanoen, mitd lisdarvoa
tyontekija saa organisaatiolta verrattuna Kilpailijoiden tarjoamiin etuuksiin? Tahan
voidaan vaikuttaan ensinnékin sitouttamalla avainhenkiloita. Sitouttamalla osaajat
organisaation palvelukseen, heiddn ammattitaitoaan ei padstetd muiden tydnantajien
kaytettdvaksi. Sitouttamisen keinot liittyvat yleisesti erilaisiin kannustimiin, kuten
palkkaan ja muihin palkkioihin sekd tyosuhde-etuihin. Henkiloston koulutus- ja ete-
nemismahdollisuuksien tulee koitua organisaation hyvaksi. Koulutus- ja etenemis-
mahdollisuuksista keskusteltaessa voidaan sopia, etta tyontekija pysyy organisaation
palveluksessa tietyn ajan. Jos ndin ei tapahdu, tyontekija on velvollinen korvaamaan
sovitun summan. Toiden suunnittelulla ja johtamisella voidaan vaikuttaa sitoutumisen
tasoon. Tyon tulee tarjota haasteita ja johtamisjarjestelman tulee mahdollistaa jousta-
va tyonteko. (Lahteenmaki 1995: 15; Lampikoski 2005: 11-13; Salminen, O. 2005:
28.)

Osaamisen kehittdmiselld pyritddn vastaamaan tulevaisuuden osaamistarpeisiin.
Osaamisvajeet pyritddn paikkaamaan henkildstoa kehittamalla (Grieves 2003: 44).
Osaamista kehittamalla lisataan henkiloston valmiuksia toimia tydssaan. Silla vaikute-
taan tyontekijoiden tietoihin, taitoihin ja asenteisiin. Osaamisen kehittamisen lahto-
kohtana toimii organisaation tarpeet ja toiminnalliset tavoitteet. Osaamisen kehittdmi-
sen tarve selvitetddn nykyosaamisen kartoituksella suhteessa tulevaisuuden tavoittei-
siin. Tulevaisuuden tavoitteet on edelld esitettyja henkilostoresursseille asetettavia
tavoitteita. Osaamisen kehittdminen liittyy tyontekijan kannalta tdaman ammattitaidon
lisdédmiseen ja mahdollistaa suotuisan ura- seka palkkakehityksen. ( Rajaméki & Vou-
tilainen 1980: 26-28; Luoma 1994: 83-84.)

Henkildston sitouttaminen liittyy henkildston vaihtuvuuteen. Organisaatiolle on iso
menetys, jos tehokas tyontekija lahtee. Sitouttamisella on pitkdaikaisia vaikutuksia
menestykseen ja tyohyvinvointiin. Yleisen kasityksen mukaan tehokkaat tyontekijat
halutaan pitad palveluksessa, koska he lisddvét tuottavuutta, asiakastyytyvaisyytta,
kehitysmyonteisyyttd ja tyohyvinvointia. Jos ylin johto on edelld mainitusta samaa
mieltd, tulisi henkildston vaihtuvuuden olla noin 5 prosentin luokkaa. (Heathfield
2011.) Vaihtuvuuden merkitys korostuu, mitd ylemmas organisaatiorakennetta men-
naan. Eréén arvion mukaan tehokkaan johtajan menetyksesta voi koitua tdmén vuosi-
palkan suuruinen epésuora kustannus (Lampikoski 2005: 137). Etenkin nuorten iké&-
luokkien keskuudessa tyon vaihtaminen on yleistd, enéé ei etsitéd vuosikymmenia kes-
tdvaa tyosuhdetta. Sitouttamisen tarpeellisuus korostuu. (Kaleva 2004.)
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Henkiloston vaihtuvuudella on k&d&ntdpuolensa. Siind missa vaihtuvuus rasittaa orga-
nisaatiota, vaihtuvuuden avulla organisaatio padsee eroon organisaatioon soveltumat-
tomista tyontekijoistd. Organisaatiokulttuurit ovat uniikkeja, eivéatka kaikki yksilot
sopeudu samoihin yhteisoihin. Tehokkuutta tavoittelevien organisaatioiden etu on,
ettd tehottoman tyontekijan lahtiessa tdmé voidaan korvata tehokkaammalla tyonteki-
jalla. Organisaation kannalta on kuitenkin arvioitava ja selvitettdva vaihtuvuuden syi-
t4. Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavat osin samat tekijat kuin tydmotivaatioon.
Motivaation kasvaessa myos vaihtuvuus laskee. Motivaatiota kehittavat esimerkiksi
palkkiojérjestelmat, tavoitteiden asettaminen, suoritusarviointi ja koulutus. Henkil6-
kohtaisten tekijoiden on véitetty vaikuttavan vain epésuorasti vaihtoa koskevaan pééa-
tokseen. Paatbkseen organisaation vaihtamisesta vaikuttaa enemman tyotyytyvaisyys
ja organisaatiosidonnaisuus. Jalkimmaista on kuvailtu tyontekijan kasitykseksi orga-
nisaation tavoitteista ja arvoista, haluksi ponnistella asetettujen tavoitteiden hyvéksi.
(Ruohotie & Honka 1999: 42-43.)

Korkea vaihtuvuusprosentti alkaa kerryttadd rekrytoinnin, perehdyttdmisen ja alkuvai-
heen tehottomuuden kustannuksia. Korkea vaihtuvuusprosentti ei ole kokonaistalou-
dellisesti edullista. Henkiloston vaihtuvuuteen vaikutettaessa tulisikin pohtia, miten
tehokkaat ja organisaation tavoitteisiin sitoutuneet tyontekijat saataisiin pysymaan
palveluksessa? Toisaalta myds, miten soveltumattomien tyontekijoiden rekrytointia
voidaan ennaltaehkaistd? Henkiloston vaihtuvuuteen kun vaikuttavat tyontekijan odo-
tukset ja tyon vaatimukset, esimiesty0 ja ylipaataan henkilostdjohtamiseen liittyvat
ongelmat, huono tydhén perehdyttdminen ja kehittymismahdollisuuksien puute.
(Lampikoski 2005: 154-155; Viitala 2007: 53-54.)

Tassa alaluvussa olen esitellyt henkilostosuunnittelua suhteessa organisaation strate-
giaprosessiin. Henkildstosuunnittelussa on useita ulottuvuuksia. Organisaation haas-
teena on raataloida itselleen kaytanndssa parhaiten toimiva henkiléstésuunnittelun
prosessi. Henkildstésuunnittelu juontuu organisaation tarpeista. N&in ollen myds hen-
kilostosuunnittelun aikajanteen on oltava oikeassa suhteessa sen tavoitteisiin. Tausta-
tyotd on tehtavd, sen avulla lisdtddn tuntemusta organisaation tamanhetkisesta tilasta,
paamaarista ja mahdollisuuksista. Skenaariotydskentelyn, kysynnan ja tarjonnan arvi-
oinnin, tuloksena syntyy konkreettinen kasitys siitd, mihin suuntaan edetéén. Toisin
sanoen paéatos siitd, mitd henkildstosuunnitelmassa painotetaan.



31

2.3. Toiminnan muutosten suunnitelmallisuus

Henkildstosuunnittelulla varaudutaan tulevaisuuteen, joka on muutospaineita tadynna.
Organisaatiot ovat jatkuvan muutoksen tilassa. Mit& suurempia muutokset ovat, sitd
perusteellisemmin niitd tulisi suunnitella. Organisaatioilla on kaytossaan rajallisesti
aikaa ja resursseja, jolloin suunnitelmat voivat ja&da pintapuolisiksi. Julkisorganisaa-
tioiden muutospaineista mainittiin johdannossa. Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
turvaaminen vaatii innovatiivisia ratkaisuja. (Einola-Pekkinen, Linkama, Martikainen
& Patosalmi 2012.)

Organisaation rakenteeseen ja toimintaan merkittavasti vaikuttaviin muutoksiin tulisi
varata eniten resursseja. Muutosten onnistuminen riippuu suurelta osin henkildstosta.
Strategiset tavoitteet johtavat eri tasoisiin muutoksiin. Muutosten toteuttamisessa tuli-
si kiinnittdd huomio henkildston valmentamiseen, muutosten resursointiin ja toimin-
nalle asetettujen laatuvaatimusten tayttdmiseen (Balogun & Hailey 2008: 234-235).

Minzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (1998: 324-326) mielesta avaimet onnistunee-
seen muutokseen ovat luovuus ja organisaation oppiminen. Henkildstéa pitaa val-
mentaa muutokseen. Heidén kansaan on ensinnékin luotava yhteinen késitys nykyti-
lasta ja muutoksen taustoista. Millainen on nykytila ja miksi sita tulee muuttaa? Mista
johtuen organisaatio ei voi jatkaa toimintaansa, kuten aikaisemmin? Tata dialogia pi-
téisi kdydd nimenomaan henkiloston nakokulmasta. Henkilost6a kiinnostaa muutok-
sen vaikutukset heiddn omaan tyohonsa. Henkildstd on tottunut tekeméén asioita, ku-
ten ennenkin. Organisaation pitéisi vastata toimintaympériston muutoksiin. Muutok-
sen johtamisessa tulisikin 16ytéda sellainen toteutustapa, jonka henkilostd kokee té-
manhetkistd paremmaksi. Henkiléston pitdd ymmartdd muutoksen taustat ja kokea se
luontevaksi kehitysaskeleeksi. Koko organisaation tasolla tulee painottaa onnistuneen
muutoksen mahdollisuuksia.

Mité suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd vaikeammin hallittavia ne ovat. Liséksi
tuloksia havaitaan hitaammin. Suurten muutosten haasteena on resursointi ja proses-
sin hallittavuus. Suurten muutosten toteutusta edesauttaa prosessin jakaminen osiin ja
osatavoitteiden asettaminen. Muutosten toteuttamisesta tekee haastavaa muiden tyo-
tehtavien jatkuvuus. Muutokseen osallistuville pitdad maaritelld, mita heiltd odotetaan.
Toisaalta esimiesten on priorisoitava muiden, kuin muutokseen keskittyvien tehtavien
tarkeysjarjestys. (Lanning, Roiha, Salminen 1999: 105.)
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Muutoksen resursointi tarkoittaa muutoksen toteuttamiseen vaadittavan tietotaidon
hankintaa ja osoittamista. Muutoksiin liittyy vahvasti myds taloudellinen nakdkulma.
Resursointi on koko organisaation tehtdva, mutta se on ylimmén johon vastuulla. Lii-
an usein vaadittavat resurssit aliarvioidaan, eiké& organisaation sisalla ymmarretd yh-
teistyon merkitystd. Pelk&std&dn muutoksen suunnittelu vaatii voimavaroja. Huolellisen
suunnittelun etuna on tulevien paatdsten perustuminen todenmukaiseen tietoon. Kun
muutosprosessi padtetddn suorittaa, paatetadn samalla myos resurssien kohdentami-
sesta. Jos resursoinnissa ep&onnistutaan, muutoksella ei vélttdméatta saavuteta sille
asetettuja tavoitteita ja muutos saa taysin uuden muodon. Resurssien riittamattomyys
on yksi muutosprosessien suurimmista ongelmista. (Lanning ym. 1999: 123-124.)

Muutosten l&pivientiin tarvitaan koko henkildston méarétietoisuutta ja vastuunottoa.
Esimiesten tehtdvand on toimia eteenpdin vievand voimana, joka yhdistéé tavoitteita
ja henkildston tarpeita. Vaikutusvaltaisten yksiloiden mielipiteet vaikuttavat ryhmén
mielipiteisiin, jolloin esimiehen on oltava vaikutusvaltainen ja uskottava jasen organi-
saatiossa. Jos esimies ei ota asemaansa edellyttdvaa roolia, muutoksen tavoitteet eivat
valttamattd toteudu. Muutostilanteissa esimiestyolla voidaan vaikuttaa henkiléston
sitouttamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Keskinen & Paaluméki 2007: 25; Vii-
tala 2005: 96, 296.)

Miten esimiesten ja johdon rooli pitdisi mieltdd muutoksissa? Esimiesty6 on kasvavis-
sa maarin ihmisten valmentamista. Esimiesten rooli pitdisi ymmartdd muutoksen
mahdollistajana, kdskemisen ja kyttadmisen sijaan. Esimiesty6lla hallitaan muutoksia,
ennakoimalla tulevaa. Etenkin ylimmalta johdolta odotetaan kykya ndyttaa suuntaa ja
paamaaraa seka asioiden priorisointia. Esimiestyd on ihmisten tukemista. Tama saat-
taa sindnsd kuulostaa tdysin itsestaan selvaltd, mutta miten alaiset kokevat esimies-
tyon muutoksen keskelld? Onko ylin johto todellisuudessakin henkildstoa tukevaa ja
kannustavaa? Nama vaatimukset koskevat kaikkia esimiehia organisaatiotasosta riip-
pumatta. Thmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja tarvitaan kaikkialla. (Keskinen & Paa-
lumaki 2007: 25-27.)

Johtajalta ja esimieheltd vaaditaan ennen kaikkea innovatiivista ja kannustavaa otetta.
Muutoksen toteuttaminen vaatii luovuutta, silla sama lopputulos voidaan saavuttaa eri
keinoin. Kun tydntekija saa vaikuttaa omaan tyohonsd, tdiman motivaatio ja sitoutu-
minen kasvavat. Kouzesin & Posnerin mukaan (1987: 13-19) transformationaalinen
johtajuus on muutosmyonteistd johtamista. Sen avulla organisaatiokulttuuria pyritéén
muuttamaan muutosmyonteisemmaksi. Organisaatioiden tulisi olla ik&d&n kuin valmi-
ustilassa ja henkiloston tulisi ymmartdd nopeatkin suunnanvaihdokset. Johtajan on
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haastettava ja osallistettava henkilostoa omalla esimerkilld&n. Hyvisté tyosuorituksista
on palkittava.

Muutosten johtaminen vaatii asioiden aikatauluttamista. Aikataulu on oikeastaan
lahtokohta muutoksen toteuttamiselle. Asioiden toteuttaminen ja muutoksen
sisdistaminen vaatii aikaa. Kaytettavissa oleva aika vaikuttaa muutokseen valmistau-
tumiseen. Muutosaikataulusta tulisi tehdd mahdollisimman realistinen. Aikataulun
pohjalta laadittava, muodollinen tai yksityiskohtainen, toimintasuunnitelma nimittéin
“myydadn” henkildstolle. Henkilostd motivoidaan muutoksen toteuttamiseen ja sitou-
tetaan lapiviemisen aikatauluun. Muutossuunnitelman aikatauluun saattaa vaikuttaa
toimien keskindiset riippuvuussuhteet: jotkin asiat voidaan tehd4 vasta edellisen p&é-
tyttyd. Suunnitelmassa tulisi korostaa asioiden johdonmukaista etenemistd. (Lanning
ym. 1999: 121-122.)

Asioiden Ihmisten

johtaminen
- Suunnan ndyttdminen

Yksityiskohtaisen ja vaiheittain etenevan Vélineina strateginen suunnittelu ja

. - o ksityiskohtaisempi
aikataulun laadinta + tarvittavien Y N y . P .
resurssien arviointi ja niiden varaaminen . toimintasuunnittelu, joiden avulla

visioita sovelletaan kaytannossa

johtaminen/
- Suunnittelu ja budjetointi

L - Ihmisten koordinointi: ennakointi ja
- Organisointi ja miehittdminen . .

sitouttaminen
Muutosprosessin rakenteen
maarittdminen. Resurssien jakaminen.
Vastuun delegointi. Toimintaperiaatteiden
ja menettelytapojen maarittely

tyoskentelyn tueksi.

Henkildston johtamisen ja sisdinen
viestinndn korostaminen. Yhteistyon
aloittaminen jo hyvissa ajoin, jotta visio ja
strategia ymmarretaan, ennen kun sita
lahdetaan toteuttamaan.

- Valvonta ja ongelmanratkaisu

. . - Kannustaminen ja inspirointi
Tulosten seuranta, poikkeamien J P

maarittaminen seka suunnittelu ja Ihmisten kannustaminen, jotta he
organisointi ongelmien voittavat muutoksen esteet.
ratkaisemiseksi.

v v

Tuloksena ennakoitavuus, Tuloksena onnistuneita muutoksia,
jarjestelmallisyys ja kyky aikaansaada muutoksia ja
johdonmukaisuus. muutoksia mahdollisesti kulttuuri.

Kuvio 6. Asioiden ja ihmisten johtaminen (Kotter 1996: 22).
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Kuviossa 6. on muutosjohtamisen prosessi jaettu asioiden ja ihmisten johtamiseen.
Asioiden johtamisessa on korostettu suunnittelun ja resursoinnin merkitysta. Kun
suunnitelma ja budjetti laaditaan, niita tulee soveltaa kaytantoon. Suunnitelmallisuus
ei saa unohtua, kun muutosta aletaan toteuttaa. Muutos on jaettava vaiheisiin/osiin ja
pohdittava kunkin osan vaatimuksia. Edelld esitin, ettd yleisin kompastuskivi on re-
surssien aliarviointi ja siita seuraavat haasteet. Kun muutosta ldhestytaan erindisten
vélitavoitteiden kautta, valkenevat sen vaatimukset hieman tarkemmin. Toisaalta,
osiin jakaminen helpottaa resurssien allokointia, eli panosten tehokasta kaytt6d. Pros-
essin vaiheittainen suunnittelu ja aikatauluttaminen takaavat ennakoitavuuden. Liséksi
tehtavien delegoiminen ja henkiloston vastuuttaminen luo jéarjestelmallisyytta.

Ihmisten johtaminen tulee aloittaa tietenkin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa,
mutta vasta sen jalkeen kun tiedet&dan, mit& johdetaan. Henkilostod johdettaessa johta-
jan tulee varautua ja olla askeleen edelld henkilostod. On kuitenkin arkipaivéa, etta
tilanteet muuttuvat ja edellyttdvat suunnanmuutoksia. Miten tdmén voisi ottaa hu-
omioon johtamisessa? Ihmisten johtaminen on koordinointia; ennakointia ja sitout-
tamista. Asioiden ja ihmisten johtamisen tuloksena saadaan onnistuneita muutoksia ja
muutosherkkyytta.

Hammarsten (2011) on nostanut innostuneisuuden kasitteen osaksi muutoksen toteut-
tamista. TyOtyytyvaisyys on tutkielman teoriakirjallisuuden mukaan yhteydessa orga-
nisaation tuloksellisuuteen. Vaikka kaikki tyontekijat viihtyvat ja voivat hyvin, tulosta
ei vélttamatta synny. Muutoksessa korostuu henkiléston ohjaaminen. Muutosten to-
teuttaminen tarkoittaa epdmukavuusalueilla toimimista, miké& synnyttdd muutosvasta-
rintaa (Viitala & Jylha 2010: 261). Edella on esitetty muutossuunnitelmaan sitoutta-
misesta ja henkiloston motivoinnista. Erds ndkokulma aiheeseen on henkildston in-
nostaminen, joka on sitoutumisen, motivaation ja tyotyytyvaisyyden yhdistelméa. Jos
henkilostd on innostunutta, se kokee organisaation arvojen olevan lahelld omia arvo-
jaan. Innostunut henkiléstd on valmis tekemdan yliméaaraisiakin ponnistuksia
tavoitteiden saavuttamiseksi. Muutosten toteuttaminen vaatii yleensa ylimaaréisia
ponnistuksia, silla tavanomaiset tydt on edelleen hoidettava. Innostumiseen vaikuttaa
henkiloston luottamus organisaatioon. Kun henkilostd luottaa ylimman johdon ky-
kyyn tehda oikeita péaatoksia, kasitykseen oikeudenmukaisuudesta ja hyvastd suori-
tuksesta palkitsemiseen, lisdéntyy innostus. (Hammarsten 2011.)

Halonen (2001: 173-174) on maininnut muutoksen yhdeksi edellytykseksi johtamis-
kulttuurin muuttumisen. Halosen mukaan organisaatiokulttuurin on kyettdvd muuttu-
maan ja uudistumaan. Kun organisaation rakenteeseen tehdd&dn muutoksia, myos arvo-
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jen ja asenteiden on muututtava. Riskind on, ettd uudistus ei todellisuudessa muuta
mitédan. Muutoksissa tulisi kiinnittdd huomiota ensinndkin perushenkilostoon ja toi-
seksi ylimp&én johtoon sek& muihin esimiehiin. Muutoksilla on vaikutettava ajattelu-
tapaan ja johtamistapaan.

2.4. Viestinnan tarve korostuu

Olen havainnollistanut organisaatioiden olevan jatkuvan muutoksen tilassa. Henkilos-
tosuunnittelu liittyy muutoksen suunnitteluun, muutokset toteutetaan henkiloston toi-
mesta. Viestintd on vuoropuhelu suunnittelijoiden ja suunnitelmien toteuttajien vélil-
1&. Kun suunnitteluun osallistuu vain osa henkildstdsta, heiddn haasteenaan on viestia
muulle organisaation tyonsa tuloksista. Suunnitelmat “myyda&n” muulle henkildstolle
onnistuneen viestinndn avulla. Tarkeint4 on saada siis muu henkildstd ymmartdmaan
organisaation tavoitteet ja heidan tehtdvénsa. Henkiloston on usein helpoin ymmartaa
kéaytannonlaheiset esimerkit ja perustelut. Ne jotka eivat ymmarrd mita heiltd vaadi-
taan, ovat esteend muutoksen lapiviennille ja tavoitteiden saavuttamiselle. Viestinta
ja vuoropuhelu ovat térkeita sitouttamisen ja toimeenpanon vélineitd. (Lanning ym.
1999: 54-56.)

Valpolan (2004: 51-54) mukaan henkiléstdsuunnittelun toimeenpanoon tarvitaan su-
juvaa viestintdd. Suunnitelma on jalkautettava ja niistd on viestittava. Hyvakin henki-
I6stésuunnitelma on vain raakile, jos sen tavoitteita ja toimintatapoja ei saada viesti-
tettyd ja jalkautettua oikean siséltdisend henkilostolle. Henkildstosuunnittelun proses-
sin tuloksena syntyy paljon tietoa, jota on mielekésta kéayttdd myos ulkoisessa
viestinnassa. Esimerkiksi yhteydenpito mediaan mahdollistaa nakyvyyttd tyomarkki-
noilla.

Henkildstosuunnittelu on kommunikointia ja kontrollointia. Suunnitelmallisuus
edistdd yhteistyotd, jonka avulla kaikki organisaation jasenet saadaan puhaltamaan
yhteen hiileen (Torrington, Hall & Taylor 2008: 51). Viitalaa ja Jylhda mukaillen
(2010: 265-266) strategiaviestind on yksi yleisimmista haasteista, kun puhutaan
suunnitelmien jalkauttamisesta. Viestinnan roolia on korostettu strategiatyon yhtey-
dessd. Strategisista muutoksista viestittdessd, tulisi tarjota vastauksia seuraaviin Ky-
symyksiin:
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- Mité tapahtuu?

- Keihin se vaikuttaa?

- Milloin asiat tapahtuvat?

- Ketké ottavat niihin kantaa?

- Milld aikataululla p&&toksia tehddan?
- Kuka paattaa?

- Miten muutosprosessi etenee?

- Miksi muutos on tarpeellinen?

- Mité seuraa, jos mit&én ei tehda?

Tiedon johtaminen on yksi viestinnan ulottuvuus. Tiedon johtaminen liittyy henkilds-
tosuunnitteluun ja muutosjohtamiseen erittdin oleellisesti. Tiedon johtamisen avulla
henkilostélle ohjataan tietoa, jota he tarvitsevat tydssaan. Organisaation sisainen vies-
tintd on vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa, se on tydkalu tiedon vélittdmiseen organi-
saation sisalld. Viestinndlla varmistetaan, ettd informaatio ymmarretdén oikean sisal-
toisend. Viestinnan véalineitd on monia: kasvotusten keskustelu, sisdiset lehdet, sah-
kdinen yhteydenpito, talouskatsaukset ja tiedotteet organisaatiota koskevista muutok-
sista, vain muutamia mainitakseni. Viestinnélla siis lisatdan henkiloston tietoisuutta.
(Juholin 1999: 140-158; Valpola 2004: 48-50.)

Sisaisen viestinnén tarkoitus on Kauhasen (2006: 70) ja Viitalan (2007: 203) mukaan
edistdd organisaation yhteista tietopohjaa ja ymmarrysta seuraavilla osa-alueilla.

1) henkil6ston tietoisuuden lisaédminen:
- visio
- térkeind pidetyt toiminnan periaatteet eli arvot
- organisaation liiketoiminta ja strategia
- organisaation tuotteet ja palvelut
- markkinointi ja rekrytointi
- toiminnan muutokset
- organisaation taloudellinen tila
- yhteistydkumppanit ja asiakkaat
- tulevaisuuden ndkymat ja toimialan kehitys
2) yhteistoiminnan edistdminen
3) toiminnan sujuvuus, tuottavuus ja tehokkuus

Ik&valko (1995: 46) on mééritellyt sisdisen viestinnan tehtévaksi: informoinnin, pe-
rehdyttdmisen, keskustelun, markkinoinnin ja yleisen vuorovaikutuksen. Tehtavat kat-
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tavat hyvin laajasti koko organisaation, toisaalta viestinndn tavoitteena on koko or-
ganisaation kattaminen. Kuitenkaan se ei vield riitd. Sisdisen viestinndn voidaan
katsoa olevan toimivaa vasta, kun on todennettu informaation vélittyvén tehokkaasti.

Sisdisen viestinnan yhtend tehtavanad on tukea organisaation johtoa, jotta se kykenee
ohjaamaan henkilost6d kohti tavoitteita. Viestinndssa on ik&an kuin kyse strategian
esillepanosta. Yhteisen tahtotilan ja tavoitteiden saavuttaminen vaatii yhteista
keskustelua. Keskustelu voi tapahtua kasvotusten, s&hkoisesti tai painettuna. Viestin-
nan vélineet ovat kehittyneet erittain paljon viimeisten 10 vuoden aikana, mutta osa-
taanko teknologian kehitystd kayttaa hyvaksi tarpeeksi hyvin? (Aberg 2000: 20, 23.)

Lahiesimiehen rooli on kirjaimellisesti olla lahin esimies alaisilleen. Lahiesimiehen
puoleen tulisi kddntyé niin omaa tyotd, kuin koko tydyhteisédkin koskevissa asioissa.
Lahiesimiehen odotetaan olevan aktiivinen tiedon jakaja. L&hiesimiehelld my6s odo-
tetaan ja edellytetddn olevan paljon tietoa organisaatiota koskevista asioista, etenkin
uudistuksista ja muutoksista. Esimiehen edellytetdén viestivan aktiivisesti ja oma-
aloitteisesti organisaation yleisista asioista. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikai-
nen 2008: 106-107)

Sisdisessd viestinnassa tulisikin ottaa huomioon informaation laatu ja valittu viestin-
tdkanava. Henkilokohtainen ja kasvokkain kaytava keskustelu on térkedd, kun kysees-
s& on omaan tyohon tai tydyhteisdon vaikuttava seikka. Viestintdkanavan valinta vai-
kuttaa siihen, miten henkilostd ymmartda informaation sisallon. Tieto saa ihmisen
ymmartamaén tyoyhteistd, tekeméaén tyota tavoitteiden eteen ja muuttamaan mieliku-
viaan. (Siukosaari 1999: 79-80.)

Viestinnalla, tyotyytyvaisyydelld ja motivaatiolla on todistettavasti yhteyksia. Kun
henkilosto tuntee, ettd heillda on tarpeellinen mééra informaatiota, tunne organisaation
vakaudesta lisaantyy. Sisdisen viestinndn on tuettava organisaation strategiaa ja arvo-
ja, néin ollen siséinen viestinta sitouttaa henkilostda organisaatioon. Y lipaataan tiedon
puutteen tunne tai tunne sisaisen viestinnan toimimattomuudesta saa aikaan arvailuja
ja vadrinkésityksia. Pahimmillaan tiedon puute johtaa vahinkoihin, jotka olisi voitu
vélttda tiedonkululla. Tiedon tarve korostuu muutostilanteissa. Muutoksesta viestitta-
essé tavoitteena on lisata henkiloston ymmarrysta tilanteesta. (Aberg 1997: 105-106;
Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008: 107.)

Sisaisen viestinndn yleisimpid haasteita on Abergin (1997: 107-108) mukaan nelja.
Ensimmadinen haaste tarkoittaa, ettd tietoa liikkuu yksinkertaisesti liian vahén. Tama
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on yllattavankin yleistd. Se johtaa tilanteeseen, jossa henkilostd kuulee huhuja tule-
vasta. Jotain on tapahtumassa, mutta tayttd varmuutta mistdén ei ole. Epdvarmuuden
vallitessa syntyy huhuja ja arvailuja paikkaamaan tiedonpuutetta. Arvailu ja juoruilu
eivat ole hyvéksi organisaatiolle, vaan vaikeista ja epdvarmoista asioista pitéisi viestia
aktiivisesti. Johdon haasteena on saada henkilosté ymmaéartamaan, ettd toisinaan ti-
lanteet tulevat heillekin taysin yllatyksend. Epédvarmaa tietoa ei ole syyta jakaa, mutta
yleensd vain tieto vallitsevasta tilasta riittaa.

Toinen Abergin (emt. 107-108) mainitsema viestinnin haaste on tiedon saatavuus ja
varastointi. T&ma korostuu kun tiedon méaré ja tarve kasvaa. Organisaatioissa on eri
viestintdkanavia ja tieto varastoidaan eri tavoin. Tiedon on tarvittaessa 10ydyttava
mahdollisimman nopeasti. Jos tallennustapoja on monia, osataanko tietoa etsid oi-
kein? Esimerkiksi painettu tieto pitdisi muuttaa sdhkoiseksi ja varastoida siten, etté se
olisi nopeasti/jarjestelméllisesti saatavissa ja turvallisesti varastoitu. Tiedon sailytysta
tulisi muutenkin suunnitella hieman pidemmélla tahtdimelld. Informaation saatavuu-
teen tulee uusia haasteita, kun toimipaikat siirtyvét uusille paikkakunnille. Organisaa-
tioiden siséisten tietoverkkojen tarve korostuu.

Kolmantena (emt.107-108) esimiehet ovat linkki oman yksikdn ja muun organisaati-
on vélill&. He edustavat omaa yksikkoaan ja tuovat sen tarpeita esiin koko organisaa-
tion tasolla. Yksikdn esimies vaikuttaa paatdsten syntyyn oman kokemuksensa poh-
jalta. Esimiehelld on vastuu tiedon vélittdmisestd, mutta miten tdma vastuu
kéytdnnossa maaritelladn ja miten se toteutuu? Tunteeko yksikdn henkilokunta saa-
vansa tarpeeksi tietoa, vai kuullaanko omaa tydyhteisfd tai muuta organisaatiota
koskevia uutisia epavirallisia teita?

Neljantend haasteena on mainittu tiedon luomisen ja soveltamisen puute. Abergin
(emt. 107-108) mukaan organisaatioissa voi olla niukasti tilaisuuksia, joissa on mah-
dollisuus ideoida vapaasti uusia toimintatapoja ja viestinnan kanavia. Organisaatioissa
on suuri maaré tietoa, jota soveltamalla muodostuu uusia toimintamalleja. Kun ihmi-
set saavat heittda esiin innovatiivisia ajatuksia, voi niista kehittelyn jalkeen syntya
taysin soveltamiskelpoisia ratkaisuja. Ylipaitaan Aberg painottaa innovatiivisuutta,
sen avulla luodaan yksil6llisyytta ja erotutaan kilpailijoista. Individualistiset toiminta-
tavat ovat mielessé ajateltuna juuri niita tekijoita, jotka tuottavat lisdarvoa myos hen-
kilostolle.
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3. REKRYTOINTI OSANA HENKILOSTOSUUNNITTELUA

Organisaation henkildstohankinta, rekrytointi, kattaa kaikki ne toimenpiteet, joilla or-
ganisaation palvelukseen hankitaan tyontekijoitd. Rekrytoinnin tarkoituksena on
hankkia riittdvat henkilostéresurssit, jotta organisaatio voi toteuttaa sen missiota.
Tyontekijan rekrytoinnin on arvioitu olevan organisaation merkittavin yksittainen in-
vestointi. Henkilostéhankinta on taloudellisesti iso investointi ja sill4 kauaskantoinen
vaikutus. Tyontekijan rekrytointi on merkittdva paatos, ja siksi se tulee valmistella
huolella. Liian usein rekrytointi joudutaan suorittamaan kiireelliselld aikataululla vail-
la suunnittelua, silla henkilostétarve on akuutti. Voitaisiinko akillistd henkilostontar-
vetta vahentéd, jos rekrytointi olisi hieman kauaskantoisempaa ja suunnitelmallisem-
paa? (Jarvinen 1996: 78; Routamaa 1998: 262; Viitala 2007: 100.) Téssa luvussa kési-
tellddn organisaation strategista rekrytointia, eli strategisista valinnoista aiheutuvaa
henkilostontarvetta. Luvun lopussa kasitelladn tyénantajakuvan kehittamisté ja tyon-
hakijoiden houkuttelua.

3.1. Henkiléstohankinnan tarve syntyy

Henkildstosuunnittelun juuret juontuvat organisaatiostrategiaan ja yha sitd resur-
soivaan henkildstostrategiaan. Ndiden pohjalta tydstetddn muodoltaan hieman konk-
reettisempi henkiléstosuunnitelma. Siind maaritellaén, mitd osaamista organisaatiossa
tarvitaan. Kuten edellisessa luvussa esitettiin, rekrytointi on yksi tapa paikata osaa-
misvajetta. Osaamishaasteisiin vastattaessa organisaatio joutuu arvioimaan, miten
osaamishaasteisiin vastataan. Jos tarvittava osaaminen liittyy organisaation ydin-
osaamiseen ja tarve on maarallisesti merkittava, yleensa rekrytointi on jarkevin vaih-
toehto. Organisaation strategia siis maarittelee rekrytoinnin tarpeen, tarve johtaa hen-
kilostosuunnitteluun ja edelleen henkildston rekrytointiin.

Rekrytointi kasitteena on yllattavankin laaja. Teoriakirjallisuudessa henkilostonhank-
intaa ja rekrytointia pidetadn lahes synonyymeina. Kuitenkin henkildstéhankinnan voi
ymmartaa verrattain laajemmaksi kokonaisuudeksi. Tassa tutkielmassa rekrytoinnilla
ja henkildstohankinnalla tarkoitetaan sita prosessia, jonka tuloksena organisaatio saa
palvelukseensa uuden tyontekijan. Rekrytointiin liittyy ensinndkin henkilostotarpeen
konkretisointi. Millaista osaamista tyontekijalta edellytetddn nyt ja tulevaisuudessa?
Organisaation on madriteltdvd vaatimukset, toimenkuva, tydnhakijoille. Tarkasta
toimenkuvasta on hyotya ensinndkin valintatilanteessa, toiseksi ne karsivat jo haku-
vaiheessa osan tehtdvaan soveltumattomista hakijoista. Tyontekijalle asetettavia
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vaatimuksia laadittaessa, my0s organisaatiokulttuuri tulisi pukea sanoiksi. Kaikki ih-
miset eivat sovellu tydskentelemaan kaikissa organisaatioissa. Rekrytointiin lukeutuu
my0s tyonhakijoille tehtdva haastattelu, arviointi ja valinta. Tydnantajakuvan kehit-
tdminen ja tyonhakijoiden houkuttelu liittyvat myds rekrytointiin. Kun oikea henkil®
on loydetty, rekrytointi saatetaan loppuun palkkaamalla henkilé organisaation palve-
lukseen. (Jarvinen 1996: 78-79; Routamaa 1998: 262; Viitala 2007: 100-101.)

Lahdetaan liikkeelle henkilostotarpeen lisdédntymisesté. Oletetaan, ettd henkilostotarve
syntyy tavoitteesta laajentaa organisaation toimintaa tai muuttaa sen toimintaa siten,
etteivat nykyiset henkildstoresurssit enad riitd entiselladn. Uutta yksikkoé tai toimin-
toa perustettaessa tiedetddn jo suurpiirteisesti, millaista henkildstod tarvitaan ja miten
paljon. Organisaatiossa saattaa vallita muutostilanne, johon tutustuttiin jo edellisesséa
luvussa. Henkilostohankinta lahtee liikkeelle tarpeen konkretisoinnista ja prosessin
suunnittelusta. Uskon ennakoinnin olevan avainasemassa onnistuneessa rekrytoinnis-
sa. Pyrin tdssa luvussa késittelemddn enemmankin rekrytointiprosessin valmisteluun
liittyvié seikkoja. Uskon organisaatioiden suureksi haasteeksi juuri osaavien tyonhaki-
joiden tavoittamisen. Itse haastattelua ja ehdokkaiden vertailua ei niink&én tutkita.

3.2. Henkildstohankinnan taloudellinen ulottuvuus ja resursointi

Henkildstohankinnassa tulee puntaroida ensinnédkin sen kustannuksia. Jos rekrytointi
on onnistunut, sen voidaan katsoa olevan investointi organisaatiolle. Jos taas rekry-
toinnissa epdonnistutaan, siitd muodostuu enemmankin kustannus ja taakka. Jos hen-
kilostoa pidetaan tarkednd voimavarana, henkilostoon kéytettyja resursseja tulisi pitaa
lahtokohtaisesti investointeina. Tassd yhteydessd voidaan verrata eri tuotan-
nontekijoita toisiinsa. Kun tehdas hankkii uuden koneen, eri vaihtoehtoja vertaillaan
ja hankintaa suunnitellaan. Tavoitteena on hankkia tarpeita parhaiten vastaava,
kustannustehokas kone. Huonon koneen hankintaa pyritdaan valttamaan. Aivan samal-
la tavalla tulee suhtautua henkildstohankintaan. Kaikki henkildt eivat sovellu kaikkiin
organisaatioihin ja epdonnistunutta henkilostohankintaa tulee vélttdaa. Tyohon tulee
I6ytaa paras henkild. Henkildston rekrytointi pitdisi ndhdé investointina, joka on mer-
kittdva askel kohti tavoitteita ja jossa epaonnistumista véltetddn kaikin keinoin.
Rekrytointia tulisi suunnitella siten, ettd saadaan kohtuullinen varmuus toteuttamisen
onnistumisesta. (Lehtonen 1994: 23; Viitala 2007: 100-101.)

Henkilostohankinta vaatii resursseja. Lehtonen (1994: 23-24) on jaotellut hen-
kiléstohankinnasta johtuvia kustannuksia. Lehtonen on mééritellyt vuonna 1994 hen-
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kilostohankintaan kéytetyt resurssit kustannuksiksi. Suoria kustannuksia syntyy rekry-
toinnin esivalmisteluista, kuten osaamisvajeen selvittamisesta ja paatoksentekokoneis-
tosta. Lisaksi kustannuksia syntyy tyopaikasta ilmoittamisesta, tydnhakijoiden
houkuttelusta ja tyotd koskevien lisdtietojen antamisesta. Seuraavassa vaiheessa
kustannukset syntyvat haastattelujen jarjestamisestd ja tyonhakijoiden vertailusta.
Kustannuksia koituu edelleen tyontekijan palkkaamisesta ja sijoittamisesta. Myos or-
ganisaation sisélla tapahtuvasta rekrytoinnista syntyy epasuoria kustannuksia. Ko-
konaiskustannusten suuruus siis riippuu kunkin vaiheen onnistumisesta. Epédsuorat
kustannukset ovat sitd suuremmat, mitd puutteellisempi prosessi on.

Hieman tuoreemman nakemyksen mukaan uuden tyontekijan rekrytointi on aina mer-
kittdva investointi, johon tarvitaan jo alkuvaiheessa resursseja. Erédan arvion mukaan
hyva tyontekija on vahintadn kaksi kertaa tuottavampi, kuin huono tyontekija. Taysin
epépatevasta tyontekijasta voi aiheutua pahimmassa tapauksessa vain kustannuksia.
Onkin &é&rettéman tarkedd huomioida, ettd onnistunut rekrytointi todella vaatii panos-
tuksia. Puutteelliset resurssit voivat johtaa rekrytoinnin epdonnistumiseen, eik& organ-
isaatio saa palvelukseensa tuotteliaita tyontekijoitd. Kun henkildstod tarvitaan lisaa
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, my6s rekrytointi vaatii lisdd resursseja.
Tilannetta selventéen, edelld on puhuttu resursoivista suunnitelmista, joiden tehtava
on toteuttaa strategiassa méaariteltyja tavoitteita. Henkilostésuunnittelun yksi tarkoitus
on taata henkiloston saatavuus, mutta onko henkildstohankintaa toteuttavilla
tyontekijoilla tarvittavaa osaamista ja ylipdataan aikaa? Oikean henkilon valinnalla
todellakin on merkitystd, huono rekrytointi nédkyy heikkoina tydsuorituksina, tuotta-
vuuden laskuna, kielteisind vaikutuksina tyoyhteisdssa, asiakastyytyvaisyyden las-
kussa, esimiesten ajankaytossa ja mahdollisissa uudelleensijoituskustannuksissa.
(Honkaniemi, Junnila, Ollila, Poskiparta, Rintala-Rasmus & Sandberg 2006: 23-24.)

Rekrytointi itsessdan vaatii osaamista ja resursseja onnistuakseen. Henkildstéhankinta
on viime kadessa esimiesten ja ylimman johdon vastuulla. Eri organisaatioissa on eri-
laiset rekrytointikaytdnnoét. Rekrytoinnista vastaavilla henkildilla tulee olla rekrytoin-
nin substanssiosaamista. Rekrytointia suorittava henkild joutuu myymaan ja markki-
noimaan organisaatiota. Han kay neuvotteluja tyonhakijan ja tyonantajan valilla seka
pyrkii saamaan organisaation palvelukseen parhaiten soveltuvia henkilditd. Rekry-
tointi on neuvottelutilanne, jossa tydnantajan pitdd asemoitua suhteessa kilpailijoihin,
omiin vahvuuksiin ja heikkouksiin. (Markkanen 1999: 23.)

Armstrongin (2009: 518) mukaan rekrytoinnin ammattilaiselta edellytetddn ainakin
seuraavanlaista kyvykkyytta:



42

1. Tietamys
- rekrytointiprosessin kokonaisuudesta
- rekrytoinnin hankintakanavista
- eri medioiden mahdollisuuksista rekrytoinnissa
- ajJanmukaisista tyonhakijoiden testausmenetelmisté

2. Taidot
- haastattelutekniikoista
- rekrytointiprosessin hallinnasta
- rooli analyyseista

3. Muu operatiivinen osaaminen
- hyvét ihmissuhdetaidot ja kyky arvioida ehdokkaiden kompetenssia
- kyky ndhda rekrytointi osana henkilostohallinnon kokonaisuutta
- kyky toimia joustavasti epdvarmuuden ja muutoksen keskella
- kyky luovaan ongelmanratkaisuun ja asioiden yksinkertaistamiseen
- kyky saavuttaa tavoitteita
- kyky keskittyé olennaiseen ja motivaatio kehittymiseen
- hyvét suulliset ja kirjalliset vuorovaikutustaidot

Lista on pitkd ja hieman lavea, samaa osaamista voidaan edellyttdd monilta muiltakin
organisaation tyontekijoilta. Kuitenkin listasta voidaan paatelld, ettd rekrytointi vaatii
erityisosaamista. Rekrytoinnista vastaava henkild tai henkilét ovat yleensa hen-
kilostohallinnon tai ylimman johdon alaisuudessa. Tydssd menestyékseen, rekrytoin-
nista vastaavat tyontekijat tarvitsevat runsaasti tietoa henkilostéon vaikuttavista paa-
toksista ja suunnitelmista.

3.3. Rekrytoinnin prosessi

Merkittava henkildstotarve on suuri haaste myds rekrytoinnille. Organisaatiossa pitéi-
si miettia, mitd vaatimuksia toimiala ja tyoyksikko asettavat tyon tekemiselle, minka-
laisia taitoja hakijoilta edellytetdan ja miten tyonhakijoita houkutellaan? Ammattitai-
toisia ja osaavia tyontekijoita on vaikea loytéa, eika niiden loytaminen ole tyonantaja-
organisaatiolle erityisen halpaa. (Kortesuo 2011.)

Uusille tyontekijoille asetetaan paljon odotuksia. Heiltd odotetaan kiitettavia tydsuori-
tuksia, motivaatiota ja sitoutumista, halua kehittya ja kehittdd organisaatiota sek& ky-
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kyé sopeutua organisaatiokulttuuriin. Korkealle asetetut odotukset ovat iso haaste rek-
rytoinnille. Henkiloston rekrytointiin tulisi varata yhta paljon aikaa, kuin muidenkin
tuotannontekijoiden hankintaan. Esimerkiksi uusien toimitilojen suunnitteluun saate-
taan kayttad lukuisia tytunteja, tarpeen vaatiessa osaaminen ostetaan. Suhtaudutaan-
ko rekrytointiin samalla tavalla? (Viitala 2007: 100.)

Organisaation strategiset
tavoitteet

Henkildstosuunnitelma

Rekrytointi Projektisuunnitelma

- mitd, missd, milloin, miten? - Akataulu, tydnjako ja

resursointi
[ I [ |
- . Tydnhakijoiden
.. - Yksityiskohtais- i 3htei- ; S
Tyotehtavan v . Hanklntal.ahte.l hankinta, Valinta ja
analvysi ten vaatimusten den kartoitus ja haastattelu ia )
vy asettaminen valinta ] palkkaaminen
testaus
Sisdinen ja
ulkoinen
rekrytointi

Kuvio 7. Organisaatiostrategiasta rekrytointiin (Kauhanen 2006: 71; Viitala 2007:
101; Armstrong 2009: 515).

Rekrytoinnin prosessia on kuvattu edelld kuviossa 7. Kuviossa on havainnollistettu
rekrytoinnin suhdetta henkildstésuunnitteluun. Rekrytointi prosessina voidaan jakaa
viiteen eri osaan: tyotehtdvien vaatimusten analysointiin, tyontekijalle asetettavien
valintakriteerien laadintaan, rekrytoinnin hankintalahteiden kartoittamiseen, tyonhaki-
joiden hankintaan ja lopuksi tyontekijan valintaan sekd@ palkkaamiseen (Armstrong
2009: 515). Kuviossa esitetyn mukaisesti, rekrytoinnin projektisuunnitelma laaditaan
kattamaan kaikki rekrytoinnin eri vaiheet. Projektisuunnitelmassa maaritelldan en-
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sinnékin aikataulu. Lis&ksi siind osoitetaan projektiin tarvittavat resurssit ja jaetaan
vastuut. Tyotehtdvan vaatimusten ja tyontekijalle asetettavien valintakriteerien ana-
lysointiin vaikuttavat organisaatiokulttuuri ja kelpoisuusehdot. Hankintaldhteiden kar-
toitus ja valinta tarkoittaa eri informaatiokanavien vertailua ja parhaiden valitsemista
seké yleisesti rekrytointikampanjan hahmottelua. Tydnhakijoiden hankinta, haastat-
telu ja testaus viittaavat hakijoiden houkutteluun. Lopuksi suoritetaan valinta ja hen-
kilon palkkaaminen. Teoriakirjallisuudessa ilmeni eridvid ndkemyksié siité, liittyyko
haastattelu ja testaus houkutteluun vai valintaan. Yht& mieltd on kuitenkin oltu siit,
ettd haastattelu ja testaus kuuluvat rekrytoinnin prosessiin, tdimén toteaminen riittaa
tassd yhteydessd. (Markkanen 1999: 12-13; Markkanen 2002: 10-15; Kauhanen
2006: 71-72; Armstrong 2009: 515.)

3.3.1. Projektisuunnitelma

Mité laajemmasta rekrytoinnista on kysymys, sitd tdrkedampaé projektisuunnitelman
laatiminen on. Oli suunnitelman muoto tai laajuus mité tahansa, rekrytointia on suun-
niteltava ja sen eri vaiheita valmisteltava. Aikatauluttaminen yksinkertaisesti helpot-
taa ajankdyton hallintaa ja edistaa yhteistyoté valintaan osallistuvien kanssa. Sisdisen
viestinnan luvussa havainnollistin tiedon jakamista. Projektisuunnitelman laatiminen
voidaan nahdé osaksi sisdista viestintdd, se vastaa kysymyksiin mitd, miksi, missé,
miten ja milloin. Honkaniemen ym. (2006: 31) mukaan henkildston valintaan kuluu
aikaa yhdestd kolmeen kuukautta, mikali tehtdvaan on helppo léytaa hakijoita. Mita
vaikeampaa hakijoiden I6ytdminen on ja mita erityisemmastd osaamisesta on kyse,
sitd enemman rekrytointiin on varattava aikaa. Henkilostésuunnittelun luvussa esitin
sen aikajanteen vaihtelevan yhdestd kolmeen vuoteen. Hyvin yksityiskohtaisten suun-
nitelmien optimaaliseksi aikajanteeksi on arvioitu yksi vuosi. Tadma siis tarkoittaa, etta
rekrytoinnin prosessia tulisi valmistella jo hyvissa ajoin, ennen kuin hakijoita aletaan
tavoittamaan. Organisaation haasteena on luoda sellainen suunnitelma, jota voidaan
muuttaa tarpeen tullen. (Jarvinen 1996: 78; Viitala 2007: 57-58.)

Armstrongin (2009: 518) mukaan rekrytoinnin suunnitelmassa pitda madaritella rekry-
toitavien henkildiden maara numeroina ja osaamisena suhteessa asetettuun tavoit-
teeseen. Eli miten paljon ja minkd tyyppisia tyontekijoita tarvitaan kattamaan
osaamisvaje. Lisaksi projektisuunnitelmasta on kaytdva ilmi hakukanavat, joista
tyonhakijoita aletaan etsid. Toisaalta keinot tulee valita etukateen, miten esimerkiksi
sosiaalisessa mediassa ollaan esilla ja miten avoimista tydpaikoista ilmoitetaan. Pro-
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jektisuunnitelma on ikddn kuin tehtavalista, se on kaytannonlaheinen julkilausuma,
jossa kerrotaan kustakin tehtavésté vastuussa olevan henkilon nimi.

Honkaniemi ym. (2006: 39) puolustavat huolellista rekrytoinnin valmistelua. Heidéan
mukaan sill& voidaan nopeuttaa henkilovalintaa ja vaikuttaa olennaisesti lopputulok-
seen. Pohjatyd helpottaa tyonhakijoiden vertailua ja tehostaa ajank&ytt6d. Té&hén
pohjatyohon kuuluu tehtdvakuvauksen laadinta, valintakriteerien maarittely ja haki-
joiden houkuttelu. Naita kasitelladn seuraavaksi. On syytd muistaa, etta suunnittelu on
vasta projektin valmistelua. Suunnittelun merkitysté ei saa vaheksya, mutta siita ei saa
myo6skaan tehda liian raskasta. Suunnitelmien toimeenpanosta riippuu koko projektin
onnistuminen. Suunnitteluvaihe tulee siis suhteuttaa ajanké&ytollisesti paitsi projektin
toteutusvaiheeseen, mygs organisaation muuhun toimintaan.

3.3.2. Valintakriteerien maarittaminen

Valintakriteerit liittyvat kelpoisuusehtoihin. Valintakriteerit ovat kuitenkin hieman
laajempi kokonaisuus. Lahtokohtaisesti tulee pohtia, mika on tyotehtédvén vaatimusta-
SO ja mitd ominaisuuksia tydssd menestyminen vaatii? Tahan liittyy ammatillisen
osaamisen aspekti ja persoonalliset ominaisuudet. (Markkanen 1999: 17.) Ty6nhaki-
joille on asetettava kriteerit, joiden pohjalta heita etsitaan ja arvioidaan.

Valintakriteerien avulla tydnantaja pyrkii etsimaan mahdollisimman hyvin tarpeitaan
vastaavia tyonhakijoita. Viitala (2007: 101) totesi, ettd valintakriteerit voidaan jakaa
kolmeen osaan. Ensinndkin organisaatiotason kriteerit maarittelevat strategisia
tavoitteita, toiminnan luonnetta, toimintakulttuuria ja ilmapiirid. Toiseksi arvioidaan
tyoyksikon asettamia kriteereja, minkalaista tyopanosta tyonhakijalta edellytetaan ja
minkalainen on tyoyhteisd, johon uuden tydntekijan on sopeuduttava. Kolmanneksi
pohditaan itse toimenkuvan vaatimuksia kelpoisuusehtojen valossa. Organisaatiotason
ja yksilétason vaatimukset on yhdistetty toimenkuvan analyysiksi kuviossa 8.
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Kuvio 8. Toimenkuvan analysointitasot (Markkanen 2005: 79).

Kehityskeskustelujen yhteydessa tehdaan osaamis- ja kompetenssikartoituksia. Niista
saatavaa informaatiota voidaan kéyttdd hyvaksi tyoyksikon asettamia Kriteereja
pohdittaessa. Jos organisaatiossa kartoitetaan ja kehitetddn osaamista systemaattisesti,
pitéisi tyonhakijoille tehdd samaa runkoa noudattava osaamisen kartoitus jo rekrytoin-
tivaiheessa. Yksikon esimiehelld tulisi olla paras tietamys tydyhteison nykytilasta,
osaamisen tasosta ja ilmapiiristd. Yksikon esimiehen tulee osallistua rekrytoinnin
suunnitteluun, jotta rekrytoinnissa osataan painottaa oikeita asioita. Yksikon esimie-
hen rooli on havainnollistaa tydyhteisdn kulttuuria ja nostaa esiin sieltd puuttuvaa eri-
tyisosaamista, jota rekrytoinnissa voitaisiin painottaa. Organisaation toimiala, arvot ja
strategia vaikuttavat oleellisesti koko organisaation asettamiin valintakriteereihin. Eli
minkalaisia tyonteon periaatteita vaalitaan ja mitd jokaiselta tyontekijaltd odotetaan,
tyoyksikostad riippumatta. Toisaalta uusien tyontekijoiden rekrytoinnilla voidaan
pyrkid muuttamaan organisaatiokulttuuria esimerkiksi nuorekkaampaan suuntaan. Or-
ganisaatiolla saattaa olla tavoitteita, jotka edellyttdvat niiden huomioimista etenkin
rekrytoinnissa. (Viitala 2007: 101-102.)
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Honkaniemi ym. (2006: 40-41) taas pitéé lahtokohtana yksikon esimiehen laatimaa
tehtdvakuvausta, joka koostuu organisaatiotason ja yksikkotason kriteereistd. Naiden
pohjalta maéaritelladan valintakriteerit, eli tyonhakijoiden vertailuperusteet. Esimies on
tdssd avainasemassa, silla hanelle rekrytoidaan alaisia. Jokaiselta esimieheltd on
edellytettava rekrytoinnin osaamista, heitd tarvitaan erityisesti rekrytoinnin valm-
isteluun. Rekrytoinnista vastaavan henkilon rooli korostuu enemmaénkin hakijoiden
houkuttelu- ja haastatteluvaiheissa. Toisaalta organisaatiotason vaatimuksia
asetettaessa ylimmalla johdolla, toimialueen johtajalla on varmasti paras nakemys.
Honkaniemen ym. (emt. 41) mukaan valintakriteerit syntyvat tehtdvankuvauksen poh-
jalta. Tehtdvakuvaukseen vaikuttaa kuviossa 8. esitetyt organisaatio- ja yksikkotason
vaatimukset.

Edellda mainitun mukaisesti valintakriteerien maarittdminen lahtee liikkeelle rekrytoin-
titarpeen perustelusta ja tehtdvakuvauksen laadinnasta, sekd organisaation toimialan ja
kulttuurin asettamista vaatimuksista. Seuraavaksi edetdan kohti edelld mainittuja
tehtavakohtaisia  kriteerejd, jotka viittaavat tyontekijan  henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin ja persoonallisuuteen, toisin sanoen myds ammattitaitoon. On yleistd,
ettd organisaatiossa on kaytossa yhdet yleisluontoiset vaatimukset eri ammattiry-
hmille. Toisaalta organisaatio ei kykene profiloitumaan, jos kaikkialle haetaan saman-
tyyppisia henkiloitd samoin kriteerein. Valintakriteerien laadinta vaikuttaa paitsi
tyonhakijoiden houkutteluun, myds tyoyksikkéjen profiloitumiseen. (Koivisto 2004:
40-41.)

Kauhanen (2006: 73), Markkanen (2008: 46, 51-52) ja Vaahtio (2005: 72) jakavat
henkilésidonnaiset vaatimukset, eli persoonalliset kriteerit seuraavasti:

- Tietamys: tyotehtavan hoitamiseen vaadittava toimialan tuntemus

- Taidot ja kyvyt: kdytanndlliset taidot, joita tydtehtéavassa vaaditaan toistuvasti

- Persoonalliset piirteet: alaistaidot, fyysiset edellytykset, ihmissuhdetaidot ja
paineensietokyky

- Péatevyys ja koulutus: Pohjakoulutus, taydennyskoulutus ja muu valmentau-
tuminen, jolla ammattitaitoa on pidetty ylla

- Kokemus: aikaisempi tyokokemus, josta on hyotyd tydtehtéavéssa ja jonka
avulla perustellaan hakijan ammattitaitoa

- Tyotehtéavééan liittyva erityisosaaminen: sellainen osaaminen, jonka avulla
tydnantajan on mahdollisuus profiloitua ja lisata kilpailukykyd, osaaminen
joka on harvinaista ja tavoiteltua
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- Tyotehtédvien hoitoon liittyvét erityisvaatimukset: mahdollisuus tehda
vuorotyotd, matkustaa

- Kiinnostuksen kohteet: harrastukset ja muu vapaa-ajan toiminta, joka tarjoaa
nakokulmia tyotehtavaan

Lista on varsin pitka ja kattava, osin my0s tulkinnanvarainen. Kauhasen (2006: 73)
mukaan vaatimuksista voidaan esittéa yleisluontoinen kokoelma, jotka sindnsa patevat
useisiin eri tyotehtaviin. On kuitenkin huomionarvoista erottaa ne ominaisuudet, joita
hakijoilta valttamatta edellytetddn ja muut toivottavat ominaisuudet. Tulee laatia vélt-
taméatta edellytettdvat vaatimukset. Kuitenkin muut toivottavat ominaisuudet voivat
olla juuri niité kilpailuetua ja profiloitumista edesauttavia tekijoitd, joista organisaatio
hyotyy eniten. Ne tulisi ndhdd enemmankin mahdollisuuksina. Jarvisen (1996: 79)
mukaan yksi rekrytoinnin riskeistd on, ettd valintakriteereistd laaditaan liian tiukat.
Jos etsitaan taydellista tyontekijad, tatd voidaan joutua etsimaan aarimmaisen kauan.
Kuten tavallista, organisaatioissa joudutaan tekem&&n kompromisseja. Taydellinen
tyontekija voidaan madritella paperilla, mutta rekrytoinnissa tulisi etsid optimaalista
henkildstoratkaisua (Osterberg 2007: 70-71).

3.3.3. Hankintalahteet

Seuraavaksi kasitellddn tyonhakijoiden hankintaldhteitd, mista tyontekijoita pitaisi
etsia? Tassd yhteydessa mainittakoon, ettd tutkimuskirjallisuudessa puhutaan nimen-
omaan tyonhakijoiden etsimisesté ja houkuttelusta. Tama viittaa mielestani kilpailuun
tyovoimasta. Tydnhakijoilla katsotaan olevan enenevissa maarin valinnanvaraa. Ei ole
Syytd pitda itsestaanselvyytend, ettd ammattitaitoisia tyonhakijoita olisi tarjolla yli
tarpeen. Osaavaa henkildstoa on “metséstettava”.

Edella suoritettua rekrytoinnin pohjatyota voidaan perustella tdssdé muutamalla sanal-
la. Kun rekrytoinnin tarve perustellaan organisaation siséllé ja tyonhakijoille maaritel-
l4&n vaatimuksia, tydvoiman tarve konkretisoituu entisestdan. Kun tiedetéan, mita ha-
lutaan, voidaan siirtyd pohtimaan, mistd ja miten sitd saataisiin? 2010-luvulla rekry-
tointikanavien kirjo on aarimmaisen laaja. Haasteeksi muodostuu juuri oikeiden 16y-
tadminen. (Koivisto 2004: 90-91.) Lisaksi hakijoiden houkuttelussa korostuu organi-
saation tyonantajakuva (Santaméki-Vuori 2010: 24). Miten organisaatio mielletaan
tyomarkkinoilla ja miten organisaatio nostaa omaa profiiliaan, tekee itsestdan bréan-
din? Ensin kasittelen kuitenkin siséista ja ulkoista rekrytointia, silld ne vaikuttavat
rekrytointikanavan valintaan.
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Organisaatiolla on kaytossaan rekrytointiin kolme vaihtoehtoa, sisdinen ja ulkoinen
rekrytointi, kolmantena vaihtoehtona edellisten yhdistelm&a. Sisdinen rekrytointi tar-
koittaa avoimen tyOtehtévén tayttdmistd organisaation sisaltd kasin. Ulkoinen rekry-
tointi taas edellyttad tyontekijan hankintaa organisaation ulkopuolisilta tydmarkkinoil-
ta. Sisdisen rekrytoinnin etuna on sen nopeus. Lisdksi sisdisessd rekrytoinnissa
tyonhakijoiden taustat ja osaaminen tunnetaan jo varsin hyvin. Sisaiseen rekrytointiin
liittyy usein myds uralla eteneminen ja tyotehtdvien vaihtelu. Sisdinen rekrytointi ei
edellytd yhtd raskasta prosessia, kuin ulkoinen rekrytointi. Liséksi organisaation
sisélld liikkkuvaa henkil6a ei tarvitse perehdyttdd aivan yhta perusteellisesti, kuin tay-
sin uutta tyontekijad. Koska sisdinen rekrytointi suoritetaan organisaation sisalld, se
on ulkoista rekrytointia halvempi tapa. Kun henkilg siirtyy organisaation sisalla, myos
tdmén osaaminen siirtyy. Sisdiset siirrot edesauttavat osaamisen ja tiedon levittamista
seka niiden hyddyntamistd. (Kauhanen 2006: 68; Viitala 2007: 106.)

Sisdisen rekrytoinnin ongelmana on néhty rekrytointien ketjuuntuminen. Siirtyvén
henkilon aikaisempi tyotehtdvd on tdytettava tavalla tai toisella. Liséksi sisdinen
rekrytointi voi tulehduttaa ilmapiirid, kun paikasta kilpaillaan sisdisesti tai henkilon
sopeutumista uuteen tydyhteis6on rasittaa tdman menneisyys organisaation palve-
luksessa. Siirtyva henkild voi jatkaa totuttuja kéytantdja ja yllapitaé entista kulttuuria,
joten tavoitellut muutokset ja uudistukset eivat ehkéa toteudu. Rekrytoinnin ideana on
I6ytéa uusia toimintatapoja ja saada erilaisia ndkdkulmia vanhojen rinnalle. Organi-
saatiosta voi tulla jaykk& ja muutosvastainen, jos sisdinen rekrytointi on aina ensisi-
jainen henkiléstéhankinnan véyla. Loytyyko sisdisiltd hakijoilta siis todellisuudessa
vaadittavaa osaamista vai tuntuuko se vain tutulta ja turvalliselta tavalta paikata
osaamistarpeita? (Markkanen 2002: 17-18; Markkanen 2005: 62; Kauhanen 2006:
69.)

Ulkoinen rekrytointi on prosessi, jossa tehtdvaan valitaan tyontekijd organisaation
ulkopuolelta. Se tulee kyseeseen, kun henkilostotarve on suuri, eikd organisaatiosta
16ydy tarpeeksi henkilostoresursseja. Ulkoisen rekrytoinnin kustannukset ovat yleensa
paljon korkeammat verrattuna sisdiseen rekrytointiin. Se vaatii aikaa, taloudellisia re-
sursseja ja tyontekijoiden panosta. Ulkoinen rekrytointi pitdisi ndahdda enemmankin
taloudellisena investointina. Sen avulla voidaan tavoitella kilpailuetua tai organisaati-
okulttuurin muutosta. Ulkoisen rekrytoinnin johdosta saadaan organisaatioon uusia
nékokulmia. Ulkopuolelta rekrytoitavaa henkil6d ei paina tuttavuussuhteet tai muut
kytkokset organisaatioon. Toisaalta uuden henkilon perehdytykseen ja sosiaalistum-
iseen on varattava aikaa kolmesta kuukaudesta yhteen vuoteen. Rekrytoinnissa on ai-
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na riskinsé ja ne on syyta tiedostaa. Vaikka rekrytointi olisi suunniteltu ja valmisteltu
taydellisesti, saattaa valittu henkilo osoittautua sopimattomaksi hyvan testauksen jal-
keenkin. (Graham & Bennett 1995: 178; Vaahtio 2005: 36-38.)

3.3.4. Rekrytointikanavat

Missd tyopaikasta pitdisi ilmoittaa ja miten hankintaldhde tulisi valita? Hank-
intalahteiden eli rekrytointikanavien kautta tyénantaja etsii tyonhakijoita. Yleisimpia
ulkoisia rekrytointikanavia ovat sdéhkdinen media (radio, tv ja internet), lehdet (sano-
ma- ja aikakauslehdet), tyévoimatoimistot, oppilaitosten rekrytointipalvelut, rekry-
tointitapahtumat, organisaation tyontekijoiden omat sosiaaliset verkostot. (Kauhanen
2006: 74.) Rekrytointikanavan valintaan vaikuttaa ensinndkin avoinna olevan tehté-
van luonnetta ja kohderyhmad, joka halutaan tavoittaa. Liséksi kanavan valintaan
vaikuttavat organisaation imago, toimiala, rekrytointiosaaminen ja kéytettavisséa
olevat resurssit (Rainio 2010: 18). Edell4 esitin, ettd sisainen rekrytointi tarkoittaa or-
ganisaation sisélld suoritettavaa rekrytointia. Sisdisen rekrytoinnin ollessa kyseessé,
organisaation on hyddynnettévé siséisia rekrytointikanavia, joita ovat esimerkiksi si-
séiset lehdet, sisdinen tietoverkko ja muut tiedonjakotilaisuudet. Ulkoinen rekrytointi
vastaavasti edellyttdd ulkoisten rekrytointikanavien kayttéa. Koska tutkielma
painottuu tulevaisuuteen varautumiseen, myo6s rekrytointikanavia valittaessa tulisi
keskittya rekrytoinnin sdhkdistymiseen.

Olen painottanut henkiléston tasaista ikarakennetta ja kiristyvaa kilpailua tyévoimas-
ta. Erialisten rekrytointikanavien yhdistelmalla on mahdollisuus tavoittaa suurempi
madrd tyonhakijoita. Perinteisen lehti-ilmoittelun avulla tavoitetaan vain osa haki-
joista. Perinteisten kanavien ongelmana on kommunikoinnin vaikeus. Vuorovaikutus
on yhdensuuntaista, jolloin tieto kulkee hitaammin. Yhdensuuntainen vuorovaikutus
ei tarjoa vastaanottajalle yhta hyvia yhteydenottokanavia. Verkkorekrytointi avaa
mahdollisuuden molemminpuoliseen, interaktiiviseen vuorovaikuttamiseen. Verkko-
rekrytointi tarkoittaa internetissa tapahtuvaa rekrytointia tai rekrytointiin laheisesti
liittyvad osaa. (Markkanen 2005: 95.) Verkkorekrytointiin lukeutuu organisaation
omat verkkosivut, eri hakusivustot ja sosiaalinen media. Organisaation omat verkko-
sivut ovat avainasemassa (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2011). Sieltd tulisi 16ytya
organisaatioon ja tyopaikkoihin liittyva ajankohtainen tieto selkedsti. Tiedon tulee
olla péivitettya ja ajantasaista. Eri hakusivustoista mainittakoon julkiselle sektorille
suunnattu kuntarekry.fi, tydvoimatoimiston mol.fi. Esimerkiksi Tydvoimatoimisto
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tarjoaa asiantuntijapalveluita rekrytointiin, se on laajentanut toimintaansa verkossa ja
tarjoaa valineitd tydvoimanhakuun (Tyo6- ja elinkeinotoimisto 2011).

Eri rekrytointikanavien yhdistelmé& on usein paras tapa tavoittaa tyonhakijoita. Verk-
korekrytointi mahdollistaa siis tyopaikoista ilmoittamisen ja tydnhakijoiden oma-
aloitteisen tyonhaun. Verkkorekrytoinnin etuja on sen nopeus, levikin laajuus ja edul-
lisuus. llmoitusta voidaan pdaivittdd kellon ympéri ja etenkin nuorille verkossa
tehtdvadn hakemuksen kynnys on matalampi, kuin perinteisen hakemuksen
lahettdaminen. Kaytettdessd rekrytointiin erikoistuneita hakusivustoja, voi tyopaik-
kailmoituksen tavoittavuus olla moninkertaista verrattuna perinteisiin kanaviin. Verk-
korekrytointi tarjoaa uusia mahdollisuuksia, joihin on tartuttava. (Markkanen 2002:
21-22; Kauhanen 2006: 76-77.)

Jos organisaatiolla ei ole kokemusta verkkorekrytoinnista tai eri rekrytointikanavien
yhdistelemisestd, markkinatutkimuksen tarve on ilmeinen. Alan muiden toimijoiden
rekrytointikaytéantdjen selvittdminen tarjoaa mahdollisuuden vertailla alan kaytantoja.
Yksityiselld ja julkisella sektorilla kdytannot vaihtelevat. Eri organisaatioilla on omat
ominaispiirteensd, jotka vaikuttavat myds rekrytointikanavien valintaan. Suurin mer-
kitys on toimialan tuntemuksella. Oman alan tyémarkkinoiden tuntemus auttaa arvi-
oimaan, tavoittaako potentiaaliset tyonhakijat verkosta. Perinteisten rekrytointika-
navien etuna on niiden tunnettavuus. Toisaalta verkon tarjoamat mahdollisuudet voi-
vat olla vieraita, mutta &arimmaéisen tehokkaita. Palvelujen tarjoajia tulee markkinoille
jatkuvasti lisad. (Koivisto 2004: 90-91; Vaahtio 2005: 39.)

Verkkorekrytoinnin avulla tyénantajilla on parhaat mahdollisuudet tavoittaa aktiiviset
tyonhakijat (Poyri 2011: 3). Verkkorekrytoinnin mahdollisuudet ovat laajemmat ja
helpommin saavutettavissa, verrattuna muihin perinteisiin rekrytointikanaviin. Ta-
manhetkinen verkkorekrytoinnin uusin trendi, sen yksi muoto, on sosiaalinen media.
Sanastokeskuksen (2010: 14) mukaan sosiaalinen media on:

“tietoverkkoja ja tietotekniikkaa hyddyntava viestinnan muoto, jossa kasitellaan vuo-
rovaikutteisesti ja kayttajalahtdisesti tuotettua sisaltoéd ja luodaan ja yllapidetaan ih-
misten vélisia suhteiza. ”

Sosiaalisen median merkitysta on perusteltu sillg, etti digiajan sukupolvi on tulossa
tyémarkkinoille. Nuoret sukupolvet ovat tottuneita verkkokéyttgjia, joten perinteiset
kanavat ovat heille vieraampia. Sosiaalisen median suosituimpia kanavia ovat esi-
merkiksi Facebook, Twitter ja Youtube. Justrecruitme.com keskittyy rekrytointikam-
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panjoiden toteuttamiseen pelk&stdan sosiaalisessa mediassa. Lisaksi kaytdnndssa
kaikilla ihmisilla on kaytdssadn internet ja tiedon etsiminen sieltd on useimmille
tyonhakijoille arkipéivad. Tyovoiman siis tavoittaa parhaiten verkosta. Sosiaalisessa
mediassa rekrytointi edellyttda sitoutumista, tiedon jakamista ja keskusteluun osallis-
tumista. Sosiaalisessa mediassa rekrytointi edellyttdd uusien toimintatapojen omak-
sumista. (Poyri 2011: 3.)

Verkkorekrytointi eroaa perinteisiin rekrytointikanaviin, kuten lehti-ilmoituksiin pe-
rustuvasta rekrytoinnista. Verkossa voidaan jakaa paljon enemman tietoa, hakupalve-
luun laitettavaan ilmoitukseen voi liittdd linkin omista verkkosivuista, joilta 16ytyy
lisatietoa. On eri asia klikata itsensa suoraa seuraavalle sivustolle, kuin lukea sama
ilmoitus lehdesta. Lehti-ilmoituksen elinkaari on liséksi lyhyempi, kuin verkkoon lai-
tettavan ilmoituksen voimassaoloaika. Jos tyonhakijat tavoittavat verkosta, myos
olemassa olevat tyontekijat ovat todenndkdisesti verkossa. Heidan jakaessa tietoa
omasta tyonantajasta ja taman tarjoamista tydmahdollisuuksista, voidaan rekrytoinnin
volyymiad lisatd. Sosiaaliseen mediaan liittyminen edellyttdd perehtymistd, mutta
voitaisiinko organisaatiossa kehittdd verkkorekrytointia niin, ettd tulevaisuudessa
seuraava luonteva askel olisi sosiaaliseen mediaan laajentaminen? Rekrytoinnin ei
tarvitse siirtyd pelkastaan sahkdiseen muotoon, vaan sen rinnalla voidaan edelleen
kayttad hyvaksi  koettuja perinteisia kanavia. Verkkorekrytointiin  liittyy
tyonantajakuvan kehittdminen. Organisaation on lisattava tunnettavuutta ja nakyvyyt-
ta verkossa. (Poyri 2011: 3-4.)

3.4. Tydnantajakuvan kehittdminen ja tydnhakijoiden houkuttelu

TyoOnantajakuva viittaa organisaation imagoon ja brandiin. Imago ja brandi syntyvét
organisaation teoista, visuaalisesta ilmeesta ja markkinointiviestinnasta. Tydnantaja-
kuva liittyy henkiloston ja ulkopuolisten ihmisten muodostamaan mielikuvaan organi-
saation roolista ja asemasta. Tydnantajakuvan kehittdminen tarkoittaa tdman kuvan
parantamista tai ylipdatddn sen luomista. Laadukkaan toiminnan ja siihen liittyvén
viestinnan avulla luottamus organisaatiota kohtaan kasvaa (Kortetjarvi-Nurmi, Kuro-
nen & Ollikainen 2008: 103). Verkkorekrytoinnin ja etenkin sosiaalisen median mer-
Kitys korostuu, joten verkkoon on luotava imago jonka pohjalle rekrytointi perustuu.
Organisaatiokuvaa pitéisi siis tarkastella myos verkkorekrytoinnin nékokulmasta.
(Jalonen 2010: 5-6.) Tyonantajakuvan kehittdminen verkossa on ulkoista sidosry-
hmaviestintadd, aivan kuten muukin painettu viestintd. Yli-Suomun (2011) mukaan
julkisen sektorin haasteena on houkuttelevan organisaatiokuvan rakentaminen, jossa
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korostuu markkinoinnin ja henkilostojohtamisen osaaminen. On siis luotava mielen-
kiintoa heréattdvé vaihtoehto yksityiselle sektorille, joka on onnistunut rekrytoimaan
nuoresta tyévoimasta jo suuren osan.

TyoOnantajankuvan kehittdminen liittyy tulevaisuuden tavoitteisiin ja strategiseen
johtamiseen. Tyonantajakuvan kehittdmisté ei pitéisi mieltdd vain yhdeksi projektiksi,
vaan oleelliseksi osaksi organisaation jatkuvaa toimintaa. Tassa yhteydessa tyonanta-
jakuvan kehittdaminen liittyy rekrytointiin ja laajemmin henkildston saatavuuteen.
Imago on térked voimavara, jota tulisi vaalia. Vaikka tyonantajakuvan kehittamisen
edellytys on laadukas toiminta, peruspilarien pystyttdminen vaatii pitkajanteista lahes-
tymisté. (Jalonen 2010: 5-6.)

Verkossa tyonantajan kayntikorttina toimivat organisaation verkkosivut. Organisaati-
on internetsivuilla luodaan ty6nantajakuvaa séhkoisesti. Eri sidosryhmét ohjautuvat
enenevissd madrin organisaation verkkosivuille. Tyonantajan esittelyn ja rekrytoin-
tisivujen pitéisi olla informatiivisia, interaktiivisia ja ajan tasalla. Verkkosivut
vaikuttavat rekrytointimahdollisuuksiin. (Braddy, Meade & Kroustalis 2006.) Rekry-
tointiin liittyvén viestinnan vaikutuksia on yleisesti aliarvioitu. Rekrytointiviestinnan
avulla tavoitetaan paitsi tydnhakijoita, myds muita organisaatiosta kiinnostuneita hen-
kiloita. Jos ihmisten keskuudessa saadaan heratettyd positiivisia mielikuvia, maine ja
tietoisuus organisaation olemassaolosta leviaa. Tyonantajakuvan kehittdmisen yhdeksi
nakokulmaksi suositellaan rekrytointia. Rekrytointiviestintd on osa maineenhallintaa,
viestintaa ja markkinointia. (Veijonen 2010: 29.)

TyoOnantajakuva vaikuttaa olennaisesti rekrytoinnissa onnistumiseen, tarkemmin otta-
en tyonhakijoiden mielenkiinnon herattamiseen. Organisaation arvojen ja strategisten
tavoitteiden julkilausuminen houkuttelee sellaisia tyonhakijoita, jotka kokevat ne
omakseen. Toimintaa ohjaavien periaatteiden viestintd taas karsii osaltaan niita
tyonhakijoita, jotka eivat sovellu organisaation palvelukseen. Tydnantajakuvan avulla
ilmaistaan organisaation henkinen tila. Se on tapa viestid organisaation sisalle ja ulos,
millaisten arvojen ja periaatteiden toivotaan ohjaavan tyontekoa. Tydyhteison toimin-
takulttuurin esittelyn ei tarvitse olla aina virallista ja jaykkaa. Tyonantajakuvaa ke-
hitettdessa innovatiiviset tavat auttavat erottumaan Kilpailijoista. On hyodyllista tuoda
esiin, tavalla tai toisella, millainen tydnantaja on ja mitd etuuksia se tarjoaa
tyontekijoilleen. (Surakka 2009: 46.)
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On mainittava, ettd tydonantajakuva on hieman laajempi kasite, kuin mita edelld olen
esittanyt. TyOnantajakuvaa ei rakenneta pelkélld viestinnalla, toiminta ratkaisee.
Veijonen (2010: 30) on kuitenkin korostanut, ettd julkisella sektorilla on paljon
positiivisia ominaisuuksia, joista ei ole osattu viestid verkossa. Veijosen mukaan
rekrytointiviestinnastd puuttuu markkinoinnin asenne. Julkisen sektorin tyopaik-
kailmoitukset perinteisissa rekrytointikanavissa heréttdvat jo itsessdan hieman
negatiivisia mielikuvia. Verkkorekrytoinnissa ja sosiaalisessa mediassa ei voi kayttaa
ylipdatddn endd samaa lahestymistapaa. Kun verkkorekrytoinnin merkitys sitten
kasvaa, tulee uutta toimintatapaa alkaa harjoitella heti. Onko organisaatiossa mietitty,
mink&laisia mielikuvia rekrytointiviestinnalla halutaan herattad? Entd toteutuuko
tavoitteet tdménhetkisessé toiminnassa? Toisaalta tyonantajakuvaa olisi varmasti jo
kehitetty verkossa, jos resursseja olisi enemman. Tyonantajakuvan kehittdminen
vaatii varmasti alkuinvestoinnin, mutta yhteisty6lld muiden toimijoiden ja kuntien
kanssa naitakin kustannuksia voidaan optimoida.
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4. EMPIIRISET MENETELMAT, AINEISTO JA ANALYYSIN TOTEUTUS

Tassad luvussa kuvataan tutkimuksen prosessia ja tutkimuksen metodologisia kytken-
t0ja. Lisdksi luvussa esitellddn tutkimukseen osallistuneet kohdeorganisaatiot. Luku
toimii pohjana empiriaosuudelle esittden, milla tavoin tutkimus on tehty.

4.1. Menetelmind teemahaastattelu ja vertailu

Tutkielman empiirisen osuuden tarkoituksena on havainnoida kohdeorganisaatioiden
tdménhetkistd tilaa. Olen lahestynyt tutkimusta siité lahtokohdasta, ettd kohdeorgani-
saatiossa vallitsee tietyt haasteet, joihin halutaan vaikuttaa. Tavoitteenani on syventaa
nakemysté vallitsevasta tilasta ja selvittdd kehittdmiskohteita. Lisaksi pyrin selvitta-
maan teoriaosuudessa esitettyjen tyokalujen soveltamisen mahdollisuutta kohdeor-
ganisaatioissa.

Tassd tutkielmassa sovelletaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmdd.  Tutki-
musmenetelmat jaetaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli nu-
meeriseen tutkimukseen. Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttaa, millaista tietoa
halutaan seka mista ja keneltd sita etsitdan. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on
tarkastella aineistoa yksityiskohtaisesti. Laadullisella tutkimuksella pyritdaan
ymmartadmaén tutkittavia ilmioitd, todellista elamad, mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. Aineistoa on kerétty teemahaastatteluin, menetelmana se johdattaa tutkijan
ldhelle tutkittavaa kohdetta. Aineiston keruussa tutkijan rooli korostuu, silld han ha-
vainnoi ja keskustelee tutkittavien kanssa. Tassé laadullisessa tutkimuksessa kayte-
tddn induktiivista analyysia, eli tavoitteena on aineiston yksityiskohtainen tarkastelu.
Tutkimus on joustavaa ja avointa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005: 152, 155.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen metodeista tassa tutkielmassa on kéytetty teemahaastat-
telua, josta kaytetddn myods nimitystd puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelu
koostuu tutkielman kannalta keskeisista teemoista. Haastattelutilaisuus on luonteel-
taan keskusteleva, jossa haastattelija johtaa keskustelua ennalta maariteltyjen tee-
mojen mukaan. Aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat, mutta jarjestys ja sana-
muoto vaihtelee tilanteen mukaan. Tavoitteena on saada kaikilta haastateltavilta ver-
tailukelpoisia vastauksia tutkijan ennalta maarittelemiin teemoihin. Vastauksia ei ole
rajoitettu millaan tapaa. Teemahaastattelussa haastateltavat kertovat omia néakemyksi-
aan, joten vastausten laajuudessa ja nédkokulmissa voi olla huomattaviakin eroja.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48.)
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Haastattelun etuina on nédhty sen laajuus ja joustavuus. Haastattelu sopii useisiin
tutkimustarkoituksiin. Haastattelija pystyy luontevasti ohjailemaan keskustelua, kui-
tenkaan johdattelematta haastateltavaa. Haastattelutilanteessa ollaan suorassa vuo-
rovaikutuksessa, vastauksia voidaan syventad ja selventda tarpeen vaatiessa. Haastat-
telija pystyy havainnoimaan haastateltavan nonverbaalisia viesteja ja muotoilemaan
kysymyksid havaintojensa perusteella. (Emt. 34-35.)

Haastattelun haasteena on nédhty toisaalta juuri sen edut. Haastattelijalta vaaditaan
osaamista ja kokemusta. Haastattelijan olisi oltava jatkuvasti askeleen edella ja osat-
tava lukea haastateltavaa oikein. Lisdksi haastattelu vie verrattain paljon aikaa.
Haastattelutilanteessa haastattelija voi olla taipuvainen johdattelemaan tai rajoitta-
maan keskustelun kulkua tarpeettomasti. Osaksi tésta johtuen, haastattelu voi sisaltaa
virhetulkintoja tai hyvin pinnallisia vastauksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005:
192-193.)

Tutkielmassa vertaillaan kahta tapausesimerkkid. Tutkimusmetodina vertailu edellyt-
td&4 muutamien reunaehtojen téyttymistd, jotta tulosten analyysi on mahdollista.
Tutkittavien tapausten tulee olla vertailukelpoisia keskendan. Tama tarkoittaa, etta
kohteiden on oltava tietyissd maarin samanlaisia ja yhtenevéisid. Tapausten ver-
tailussa on loydettdava yhteinen muuttuja. Vertailussa siis etsitddn yhtalaisyyksia tai
eroja tutkimuskohteiden valille. Kuitenkin kaytettavien késitteiden on oltava riittavan
yleisluontoisia, jolloin ne ovat samansisaltdisia eri yhteyksissé ja yhteisdissa. On siis
tarkedd, ettd kasitteiden ymmarretddn tarkoittavan samoja asioita. Tahan tutkija voi
vaikuttaa kayttamalla mahdollisimman yleisia nimityksid sindnsa monimutkaisistakin
asioista tai ilmidistd. Kuitenkin vertailun kéyttamisessad tutkijan tulee olla
johdonmukainen, rationaalinen ja systemaattinen. Talla voidaan vaikuttaa myonteises-
ti tutkielman luotettavuuteen, eli tietoa tulee kerétd samalla tavoin eri lahteista. (Sal-
minen, A. 1999: 38-41.)

Kahden kohteen vertailu edellyttda késitteiden yhteismitallisuutta. Termi ekvivalenssi
tarkoittaa kahden tai useamman ilmién omaavan saman arvon, merkityksen, kayton,
funktion tai lopputuloksen. Tutkielman keskeiset kasitteet, sairauspoissaolot, henki-
I6stosuunnittelu ja rekrytointi, on maéaritelty teoriaosuudessa. Etenkin henkildsto-
suunnittelu voidaan ymmart&é hyvin laajana késitteend. Kun kasite yhdistetdan saman
alan organisaatioon tai vield tarkemmin, organisaatioiden samoihin toimintoihin, voi-
daan edesauttaa kasitteiden tulkinnan yhtenevaisyytta. (Viinamaki 2007: 4-5.)
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Vertailun avulla tavoitellaan uusia nédkokulmia ja toisaalta nykyhetken parempaa
ymmarrystd (Niemi-lilahti 1992: 55). Vertailun avulla kohdeorganisaatiot voivat tar-
kastella omaa toimintaansa toisen valossa. Vertailtavuutta edesauttaa organisaatioiden
yhtélaisyydet ja toisaalta toimintaympariston eridvaisyydet. Tutkimuksen avulla orga-
nisaatiot voivat kehittdd omaa toimintaansa tutkielmassa nousseiden haasteiden poh-
jalta. Toisaalta on tarked l6ytdd myos positiivisia asioita, joista organisaatiot voivat
ammentaa motivaatiota kehittya.

4.2. Tutkimusaineiston keruu ja haastattelurunko

Organisaatioihin tutustuttiin erindisten Kirjallisten dokumenttien, kuten toiminta- ja
taloussuunnitelmien, organisaatioiden internetsivujen ja kuntayhtymien hallitusten
kokouspoytakirjojen avulla. Haastattelujen suunnitteluun vaikutti ensinnékin tutkiel-
man tavoite. Tarkoituksena oli l6ytad vertailukelpoista aineistoa Varsinais-Suomen
erityishuoltopiirin kuntayhtyméstd saatavalle aineistolle. Vertailtavan organisaation
olisi tarjottava hieman erilaisia ndkékulmia, mutta oltava silti vertailukelpoinen. Toi-
seksi organisaatioksi valittiin Vaalijalan kuntayhtyma. Kuntayhtymat ovat kooltaan ja
toimintakulttuuriltaan hyvin samansuuntaisia, molemmilla on edesséan samoja haas-
teita. Toisaalta maantieteellinen sijainti, organisaatiorakenne ja toimintakulttuuri
tarjoavat vertailun kannalta sopivia eridvaisyyksia.

Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluin tammikuussa 2012. Haastateltaviksi
valittiin organisaatioiden ylinté- ja keskijohtoa seké rekrytoinnista ja tyoterveyshuol-
losta vastaavia tyontekijoitd. Perustyota tekeva henkildsto rajattiin pois. Lahtékohtana
oli tarve selvittda johdon/esimiestason ja tyoterveydesta seké rekrytoinnista vastaavi-
en tyontekijoiden nakemyksid, silla tutkielman painopiste on esimiestydssa. Molem-
mista organisaatioista haastateltiin seitseméa henkildéd. Tutkimus sijoittuu padasiassa
organisaatioiden avopalveluiden toimialueeseen, mutta kokonaisuuden kannalta on
tarkeaa ottaa huomioon koko organisaation tila.

Haastatteluja valmisteltiin yhteistydssd kuntayhtymien johtavien viranhaltijoiden
kanssa. Virkamiesten kanssa keskusteltiin tutkielman tavoitteista ja pohdittiin
haastateltavien maaraa sekd asemaa organisaatiossa. Haastateltavilta tiedusteltiin Ki-
innostusta osallistua tutkielmaan haastattelun muodossa, heille kerrottiin tutkielman
aihe ja tavoite. Yksikdan ehdokas ei kieltdytynyt haastattelusta. Haastateltavien
kanssa sovittiin haastatteluaika, jonka jalkeen heille l&hetettiin haastattelukysymykset,
viimeistadan viikkoa ennen haastattelua. Haastattelut suoritettiin rauhallisessa tilassa,
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jossa oli 1asn& vain tutkija ja haastateltava. Haastattelut kestivat 30—50 minuuttia ja ne
aanitettiin digitaalisella nauhurilla. Tutkijana vedin keskustelua ja painotin kaikkien
mielipiteiden olevan tarkeitd, aiheisiin ei ole olemassa oikeaa tai vairad vastausta.
Haastattelujen jalkeen, aloitin haastattelumateriaalin puhtaaksikirjoittamisen eli litte-
roinnin.

Haastatteluissa edettiin kysymysrungon mukaisesti (liite 1). Haastatteluissa oli kolme
teemaa, sairauspoissaolot haasteena, henkilostosuunnittelu ja rekrytointi. Teemojen
yhteydessé esitin haastateltaville tarkentavia apukysymyksié, jotka olivat kaikille sa-
mansuuntaisia. Teemat nousevat tutkielman teoreettisesta osuudesta, apukysymyksilla
ohjattiin vastauksia koskemaan hieman konkreettisemmin teoriaosuudessa esitettyja
seikkoja. Liséksi selvensin toisinaan kysymysten taustoja, jotka kdyvat ilmi nimen-
omaan teoriaosuudesta. N&in ollen kaikille haastateltaville pyrittiin luomaan saman-
lainen pohja vastata kysymyksiin. Haastattelut tehtiin, yhtd lukuun ottamatta,
kuntayhtymien tiloissa.

Haastatteluista saadut tulokset ovat subjektiivisesti koettuja. Empiriaosuudessa yhdis-
telen eri haastateltavien mielipiteitd. Empiriassa pyrin nostamaan esiin niita tekijoita,
jotka toistuivat useammissa haastatteluissa. Tutkimustuloksiin tulee suhtautua ra-
kentavan Kriittisesti. Kaytannot ja haasteet eivat valttamatta koske koko organisaatiota
tai toimialuetta.

4.3. Kohdeorganisaatiot ja tutkimusaineiston analyysi

Empiriaosuudessa vertaillaan kahta erityishuoltopiirin kuntayhtymaa. Tutkielman
kohdeorganisaatioina toimivat Varsinais-Suomen erityishuoltopiirin kuntayhtyma ja
Vaalijalan kuntayhtymd, erityisesti molempien organisaatioiden asumispalvelujen
toimialue. Erityishuoltoalalla on meneilladn murrosvaihe, joka haastaa aikaisemmat
toimintatavat ja edellyttda erityishuoltopiireja kehittdmaan toimintaansa. Palvelujen
tuottamisen malli muuttuu. Tutkielmassa pyritadan selvittdmaan muutosten haasteita ja
etsiméén tydkaluja henkiléstéhallintoon.

Suomessa on yhteensd 17 erityishuoltopiiria. Erityishuoltopiirien tehtdvana on jar-
jestdd kehitysvammaisten tarvitsemia erityishuoltopalveluja, ensisijaisesti j&-
senkuntiensa asukkaille. Kuntayhtymét ovat siis julkisyhteisoja, joissa patee julkisen
sektorin lainalaisuudet. Ylintd p&atosvaltaa kayttda yhtymavaltuusto, jossa jasenkun-
nat on edustettuna asukaslukuunsa suhteutettuna.
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Varsinais-Suomen erityishuoltopiirin kuntayhtyma sijaitsee Paimiossa. Se on Varsi-
nais-Suomen 28 kunnan omistama ja hallinnoima organisaatio. Varsinais-Suomen eri-
tyishuoltopiirilld on toimintaa seitsemélla eri paikkakunnalla. Erityishuoltopiiri on
erikoistunut vaikeasti vammaisten, haastavasti kéyttaytyvien tai muutoin erityista hoi-
toa tarvitsevien kehitysvammaisten henkildiden hoito-, ohjaus- ja kuntoutuspalvelui-
den jarjestamiseen. Organisaatio on aloittanut toimintansa 1966. Erityishuoltopiirin
budjetti vuonna 2012 on noin 32,5 miljoonaa euroa. Henkilostoa Varsinais-Suomen
erityishuoltopiirilla on palveluksessaan l&hes 450.

Vaalijalan kuntayhtyma jarjestdd erityishuoltopalveluja Savon alueella. Kuntayhty-
man paatoimipiste sijaitsee Pieksdmaell, toimintaa silld on maakunnan 12 eri paik-
kakunnalla. Vaalijalan kuntayhtymén historia ulottuu 1900-luvun alkuun, t&lla hetkel-
14 jasenkuntia on 38. Vaalijalan kuntayhtyma tarjoaa niin ikaén erityishuoltopalveluita
jasenkuntien asukkailleen. Vaalijalan vuosibudjetti vuonna 2012 on noin 37 miljoo-
naa euroa. Henkilosto4 silla on palveluksessaan lahes 700.

Empiriaosuudessa edetédan teema kerrallaan ja késitelladn haastatteluissa nousseita
seikkoja. Osuudessa késitelldédn kuntayhtymien eroja ja yhtalaisyyksia, seka selvite-
tddn syitd ilmididen taustalla. Seuraavassa luvussa pyritdédn myos luomaan syy-
seuraus ketjuja, joita haastatteluista on havaittavissa. Vertailun rinnalle nostetaan tut-
kielman teoreettisessa osuudessa esitettyja nakemyksia, siind maarin kuin luontevaa.
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5. TUTKIMUKSEN EMPIIRISET TULOKSET

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen tuloksia. Luvussa vertaillaan Varsinais-Suomen
erityishuoltopiirin (Varsinais-Suomi) ja Vaalijalan kuntayhtymien (Vaalijala) organi-
saatioita. Tutkimustuloksia kasitelladn haastatteluista saadun materiaalin pohjalta.
Jokainen teema késitelladn omana alalukunaan.

5.1. Sairauspoissaolot haasteena

Sairauspoissaolojen teeman tarkoitus oli selvittadd asenteita ja ilmapiiria kummassakin
kuntayhtymassa. Johdannossa esitettiin muutamia syy-seuraus suhteita sairauspoissa-
olojen ja henkilostosuunnittelun valille. Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan ndiden
ilmentymistd kohdeorganisaatioissa. Liséksi tavoitteena oli selvittdd, miten sairaus-
poissaoloihin suhtaudutaan ja milla tavoin niihin pyritdén vaikuttamaan.

5.1.1. Sairauspoissaolojen aiheuttamat haasteet

Sairauspoissaoloista aiheutuvat haasteet herattivat keskustelua Varsinais-Suomen eri-
tyishuoltopiirissd huomattavasti enemman, kuin Vaalijalan kuntayhtymassa. Aihe on
ollut saanndllisesti esilla Varsinais-Suomessa jo viime vuodesta lahtien. Vaalijalan
kuntayhtymassa tilanteen ei katsottu olevan talla hetkelld yhté& akuutti. Sairauspoissa-
oloja on, mutta niiden maara ei ollut haastateltavien mukaan huolestuttavalla tasolla.

Molemmissa kuntayhtymissé tiedostettiin sairauspoissaolojen riskit ja haasteet.
Varsinais-Suomessa sairauspoissaoloista johtuvat uhkakuvat olivat osin toteutuneet.
Vaalijalan kuntayhtymdssé ei mielletty sairauspoissaoloista johtuvia haasteita yhta
ajankohtaisiksi. Varsinais-Suomen haasteet olivat hyvin konkreettisia ja haastateltavat
kokivat sairauspoissaolojen koskettavan omaa ty6tddn merkittavasti. Sairauspoissa-
olot koettiin suureksi haasteeksi, silla niista aiheutuu negatiivisia vaikutuksia. Taulu-
kossa 1. on esitetty kuntayhtymien yhtaldisyyksia ja eroja sairauspoissaolojen haas-
teiden suhteen.
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Taulukko 1. Sairauspoissaoloista aiheutuvat haasteet.

Varsinais-Suomi Vaalijala

- Asiakastyo karsii

- Tyon jatkuvuus karsii

- Sairauspoissaolot ohjaavat tarpeettomasti tyoajan kayttoa

L - Tyoyhteison rasittuminen ja jannitteet

Yhtéaldisyydet N .
- Sijaistydvoiman tarve ja saatavuus

- Haasteet suurimmat isoissa yksikoissa

- Sairauspoissaolojen valillisia vaikutuksia on vaikea

ennakoida

- Haasteet enemmankin

- Haasteet osin jo .
tulevaisuuden

toteutuneet .
. i . uhkakuvia
- Korjaustoimenpiteet on A
Erot . - Ei erityisia
aloitettu

korjaustoimenpiteita
- Sairauspoissaolojen
seurannassa eroja

- Sairauspoissaolojen
seuranta systemaattista

Varsinais-Suomen erityishuoltopiirissa sairauspoissaoloja lahestyttiin ensinnadkin
asiakasnakokulmasta. Asiakaskunnasta johtuen, organisaatio on luonteeltaan jat-
kuvasti kehittyva. Asiakkaiden elaméé pyritaan edistdimééan heidan kuntoutus- ja hoi-
tosuunnitelmien mukaisesti. Sairauspoissaolot aiheuttavat kehityskaaren hidastumisen
ja asiakasty® kérsii. Myos Vaalijalassa todettiin, ettd sairauspoissaolot haastavat suo-
raan asiakkaan mielekk&an elaman: henkiloston vaihtuessa arjen vakaus karsii. Kun
vakituinen tyontekija on poissa, suunnitellut kuntoutustoimenpiteet viivastyvat tai ne
epaonnistuvat. Toiden pitkajanteisyys olisi ensiarvoisen tarkedd. Haasteeseen voitai-
siin varautua yksikon riittavalla henkilostokapasiteetilla. Kun yksikon perusmiehitys
on riittdvan valja, sairauspoissaolo ei vaikuta arjen kulkuun yhta voimakkaasti.

Varsinais-Suomen haastattelujen mukaan toiminnalliset haasteet ovat hyvin yksikko-
kohtaisia, sairauspoissaolojen vaikutukset konkretisoituvat kaytannontasolla eri ta-
voin. Jos kyseessa on psykiatrinen yksikkd, ei sijaiseksi voi ottaa ketd tahansa. Asia-
kaskunnan tarvitsema apu on suurissa maarin psyykkistd, joten henkiloston vaihtu-
vuus ja poissaolot voivat aiheuttaa ahdistusta myds asiakkaissa. Né&in ollen sijaiselle
asetetut vaatimukset vaikeuttavat entisestdan kiven alla olevan sijaistydvoiman saan-
tia. Jos sijaisten patevyydelle asetettuja vaatimuksia laiminlyodaan, voi tamé kostau-
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tua asiakkaiden haasteellisena kayttaytymisend. Haasteellisen kayttdytymisen koh-
teeksi joutuu kulloinkin tyévuorossa oleva muu henkildsto tai yksikon asukkaat.

Sairauspoissaolon katsottiin aiheuttavan toimintaan séron, sillé siihen ei voida taydel-
lisesti varautua. Sijaisvoimin tehtyéa tyotéa ei pidetty laadultaan yht& hyvana, kuin vaki-
tuisen tyontekijan tekema tyd. Organisaation laatuty6hon liittyvat prosessit ovat vaki-
tuisen henkildston kasissé. Varsinais-Suomessa arvioitiin, ettd sairauspoissaolon mer-
kitys kasvaa pienissa yksikoissd. Kun henkilstoreservi on jo itsesséén pieni, ei tydyh-
teisd pysty isomman yksikon tavoin joustamaan. Vaikka sairauspoissaolo merkitsee
enemmén pienemmille yksikoille, riski sairauspoissaoloon miellettiin suuremmaksi
isoissa tyoyhteisoissa:

“Mitd suurempi tyGyhteisd on ni sitd suurempi todennakaéisyys on klikkeihin ja antipa-

’

tioihin, jotka sit voi ndkyd sairauspoissaoloina.’

Toisaalta tdama huomio voidaan yhdistaa henkildstén vaihtuvuudesta aiheutuviin haas-
teisiin. Lis&ako sairauspoissaolon todennékdisyytté iso tydyhteiso ja suuri henkiloston
vaihtuvuus, tosin sanoen sijaisten suuri maara?

Varsinais-Suomessa katsottiin sairauspoissaolojen aiheuttavan haasteita eri puolille
organisaatiota. Lyhyet sairauspoissaolot kuormittavat rekrytointia ja hallintoa. 1-3
péivén sairauspoissaoloja on kohtuuttoman paljon. Yleensa poissaolijan tilalle rekry-
toidaan sijainen. Ongelmaksi néhtiin tilanne, jossa osataan kohtuudella ennustaa
sairauspoissaolon jatkuvan pitk&&n. Sijainen voidaan kuitenkin palkata vain
sairauspoissaolotodistukseen merkityksi ajaksi. Todellisuudessa tdma aika ei kata
henkilon sairauspoissaoloa kokonaisuudessaan, vaan sairauspoissaoloa jatketaan
uudella todistuksella. Tyémaara lisaantyy, kun tyontekijan sairauspoissaoloon joudu-
taan kayttdmaan resursseja useamman kerran. Lisdksi sijaisen rekrytointi on haasteel-
lista lyhyella aikavalilla. Ylipaataan sijaisen rekrytoinnissa haasteelliseksi nahdaan
sellaisen sijaisen I6ytdminen, joka on paitsi koulutettu, my6s tuttu asiakkaiden kes-
kuudessa.

Varsinais-Suomen erityishuoltopiirilld on noin 15 tydntekijan vahvuinen varahen-
Kilostd. Varahenkilosto tarkoittaa sijaisjarjestelméd, joka on luotu sairauspoissaolojen
varalle. Organisaatiossa toimiva varahenkilostojarjestelmé kattaa pidemmét sairaus-
poissaolot arvioiden mukaan varsin hyvin. Lyhyisiin sairauspoissaoloihin pit&4 rekry-
toida yleensd sijainen organisaation ulkopuolelta. Avopalveluiden asumisyksikdissé
tilanne on toinen, sijaiset hankitaan yksikén omien verkostojen kautta. Viimeaikainen
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kehitys sijaisten saannissa on ollut huolestuttavaa, sill4 sijaisia on yha vaikeampaa
I0ytéa. Sijaisten saatavuuteen vaikuttavat tyopaikan sijainti ja kulkuyhteydet. Jos si-
jaista ei saada, muu henkilostd joutuu venymadn. Huolena on muun henkiléston
kuormittuminen ja koko tydyhteisén uupuminen.

Vaalijalassa joudutaan toisinaan miettimaén, vieko sijaisten hankkiminen liikaa aikaa.
Sijaisten hankkiminen on aina poikkeus, johon kaytetty aika on pois muusta toimin-
nasta. Vaalijalan kuntayhtyméassa ei ole varsinaista varahenkildstojarjestelmaa. Sijai-
sia rekrytoidaan yksikdiden omien verkostojen kautta. Maakunnallisesti Savon alueel-
la on vield hyvé ty6tilanne. Varsinkin isoilla paikkakunnilla sijaisten saatavuus on
hyva. Pienemmilla paikkakunnilla sijaisten saatavuus heikkenee. Hyvén sijaistilanteen
vuoksi tynantaja pystyy valitsemaan parhaat tydntekijat. Sairauspoissaolon haasteita
kyetdén osittain minimoimaan laadukkaalla sijaistydvoimalla.

Vaalijalassa on huomattu, etta sijaisten tyéllistdiminen vaatii resursseja. Sijaiset pitaa
perehdyttda tyohon, riippumatta siitd onko organisaatio talle tuttu. Jos sijainen ei ole
ollut yksikdssa vakituisesti, todennakdisesti yksikdssa on tapahtunut sellaisia muutok-
sia, joista sijaista pitdaa informoida. Jos henkil6ston vaihtuvuus on kasvaa, myos pe-
rehdyttamisen tarve kasvaa. Jos sijaisella ei ole tarpeellisia tietoa yksikdn toiminnasta,
asukkaat osaavat kayttaa sijaisen tietamattomyytta tehokkaasti hyvakseen. Vakituisen
henkilokunnan kanssa sovituista saanndisté lipsutaan. Muun muassa perehdyttdmista
ja tiedonkulkua helpottaakseen, Vaalijalan kuntayhtymassé valmistellaan laatukasikir-
jaa. Laatukaésikirjan avulla uusi tyontekija paasisi entista nopeammin Kiinni tyon rutii-
neihin.

Varsinais-Suomen haastatteluissa mainittiin, ettd sairauspoissaolo aiheuttaa poikkeus-
tilan tyoyhteiséon. Sairauspoissaolo joudutaan ottamaan huomioon muiden tyonteki-
joiden toimesta. TyOaikaa joudutaan kayttdamaan sairauspoissaoloista johtuviin muu-
toksiin. Tyotehtévia tulee jarjestella uudelleen, silld sijainen ei voi hoitaa taysin samo-
ja tyotehtévid, kuin vakituinen tyontekija. Tyotehtavien uudelleensuunnittelua hanka-
loittaa, jos tieto yksikon sisélla ei kulje. Tassa tilanteessa arjen sujuvuus, kehittdminen
ja viime kadessa tyoyhteisd karsivat.

Sairauspoissaolot haastavat myos tyoyhteison ilmapiirin. Tyokaverit saattavat kokea,
ettd paljon sairastavat tyontekijat eivat ole yhté tehokkaita. Jos henkild tuntee rasittu-
vansa muiden henkildiden sairauspoissaoloista, voi tdma aiheuttaa jannitteitd tyonte-
kijoiden vélille. Muut tyontekijat voivat kokea joutuvansa tekemdan enemman toité.
Liséksi tyoyhteisojen rutiinit ovat koetuksella, kun yksikdssa on sijainen. Tuttujen ja



64

sindnsé patevien sijaisten kayttoon liittyy kaytdnnon haasteita. Jos sijainen ei tyosken-
tele yksikgssa vahaan aikaan, tama taytyy perehdyttad yksikon muutoksiin.

Kun puhe k&antyy sairauspoissaolojen kehityssuuntiin, on vastaus samansuuntainen
kuin Vaalijalassa. Ihmisten poissaolokynnyksen katsotaan laskeneen. Tyontekijat j&-
avat helpommin sairauslomalle. Talla ilmi6lla arvioitiin olevan tarttuva vaikutus.
Haastattelujen pohjalta syyt ovat osaksi tydilmapiirissa ja tydmotivaatiossa. Etenkin
madréaikaisten tyontekijoiden tydomotivaatiossa voi olla suuriakin eroja verrattuna
vakituisiin tyontekijoihin. Yleensd sairauspoissaolot joudutaan paikkaamaan sijaisilla.
Vaalijalassa tilannetta arvioitiin seuraavasti:

”Ja sellasta ehka tassa on ollut ilmassa, ettd uusien tyontekijoiden ja nuorten tydmo-
tivaatio on vahan erilainen kuin vanhemman vaen. --nuorille se tyd on vaan valine
saada rahaa, eikd 0o semmosta kutsumusta mitd vanhemmilla ihmisill4 taas saattaa
olla. Etta ihan selvasti se kulttuuri on muutturnuz. ”

Vaalijalan kuntayhtymdsséd on huomattu asenneilmapiirin muuttuneen. Henkiloston
piirissé mielletdén lakiséateiset poissaolot oikeudeksi, jotka tulee kéyttaa vuoden mit-
taan. Lakiséateistd oikeutta poissaoloon kaytetddn epéeettisin perustein muuhun tar-
koitukseen, kuin mité jarjestelméalla on tavoiteltu. Lisaksi sairauspoissaoloihin vaikut-
tavat sukupolvien valiset erot. Nykyisen kehitystrendin mukaan nuoremmat sukupol-
vet eivat suhtaudu tyéhén samalla tavoin, kuin vanhemmat sukupolvet. Vanhemmalla
sukupolvella kynnys sairauspoissaoloon on korkeampi. Tyomotivaatio on lahtokoh-
taisesti korkeampi. Kun nuorempi sukupolvi valtaa tydmarkkinat, myods lyhytaikaisten
sairauspoissaolojen odotetaan lisdantyvén. Taman on katsottu aiheuttavan haasteita
tyoyhteisdihin.

Vaalijalan kuntayhtymadssa sairauspoissaolot eivat herattdneet aivan yhté paljon aja-
tuksia, kuin Varsinais-Suomen erityishuoltopiirissa.

"Meilld ei ainakaan semmosta murhetta oo et meil olis sairauspoissaolot kovasti
kasvussa ja jouduttais ajattelee et mitd nyt tehtdis. Mutta jotenkin tuntuu, ettd pu-
helimet soi toisina aamuina vahan liian paljon.”

Kuitenkin sairauspoissaolojen haasteet tiedostetaan myds Vaalijalassa. Sairauspoissa-
olot kertovat tyontekijan pahasta olosta. Jos sairauspoissaolotilastoissa on havaittavis-
sa suuria vaihteluja, tulisi paneutua niiden perimmaisiin syihin. Kuitenkin pahan olon
syyn selvittdminen on haastavaa. Paha olo voi johtua henkiléston niukasta mitoittam-
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isesta, tyoyhteison yhteishengen ongelmista tai osaamisen puutteista. Haastateltavien
mukaan on sairauspoissaolojen haasteet kohdistuvat enemman isoihin yksikdihin tai
yksikdiden keskittymiin. Toimintojen keskittdminen haastaa henkiloston johtamisen.
Maakunnan avoyksikdissa tyoyhteisd on tiiviimpi ja vastuu yksikdn toiminnasta on
kollektiivisesti jaettu. Vastuuta on toisaalta pakko ottaa, silld apua ei ole saatavilla
samassa laajuudessa kuin laitosalueella. Vastuu sitouttaa henkilostda tyohon ja
tyOyhteisoon.

Henkiloston ikdantymisen ja tyohistorian on néhty liittyvdn myods sairauspoissaoloi-
hin. Haastatteluissa nousi ilmi, ettd henkiloston ik&antyminen johtaa joissain méaarin
sairauspoissaoloihin. Henkildston ikajohtamiseen olisi panostettava ennaltaeh-
kéisevasti. Tyontekijan tyohistorialla, organisaation palveluksessa, on merkitysta.
Uudet tyontekijat jadvat helpommin pois tyosté sairauden takia. Arvio perustuu koke-
neiden tyontekijoiden lausuntoihin. Tama viittaisi tyontekijoiden sopeutumiseen tyo-
yhteisdon. Tydyhteisdjen ongelmat saatetaan toisinaan pukea sisdilman laadun tai
bakteerikannan ongelmiksi.

Molemmissa kuntayhtymissd suurimmaksi haasteeksi nousi soveltuvan sijaisen hank-
kiminen lyhyell& varoitusajalla. Varsinais-Suomessa haaste on todellinen, Vaalijalassa
tulevaisuuden uhkakuva. Yksikon maantieteellisesta sijainnista riippuu hyvin paljon,
saadaanko sijaista paikkaamaan sairauspoissaoloa. Mitd hankalampaa sijaisen
saaminen on, sitd enemman aikaa rekrytointiin kuluu.

5.1.2. Sairauspoissaolojen seuranta

Kuntayhtyminen sairauspoissaolojen seuranta on jarjestetty hieman eri tavoin. Varsi-
nais-Suomessa tyoterveyshuoltopiirissa on oma tyoterveyshuolto. Vaalijalan
kuntayhtymassa tyoterveyspalvelut ostetaan tyOterveyspalveluita tarjoavalta
yhdistykseltd. Yhdistyksen hallinnossa on kuntayhtyman edustus. Kuviossa 2.
esitetddn sairauspoissaolojen seurannan prosessi kuntayhtymissd. Haastatteluissa
kerrottiin, miten sairauspoissaoloja télla hetkelld seurataan. Myds seurannan kehit-
tdminen heratti ajatuksia. Molemmissa kuntayhtymissa tyoterveyshuollolla ja johdolla
on suuri merkitys sairauspoissaolojen seurannassa ja raportoinnissa.
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Taulukko 2. Sairauspoissaolojen seuranta.

Varsinais-Suomi

Vaalijala

Tyoterveyshuolto:

tilastoi sairauspoissaolot diagnoosien
mukaan

toimittaa koko kuntayhtymaa
koskevat raportit ylimmalle johdolle
kaksi kertaa vuodessa

toimittaa raportit toimialueiden
johtajille yksikdittdin, kerran
kuukaudessa

tarkkailijan rooli, raportoi johdolle
tarpeen vaatiessa

Ylin johto:

toimialueiden johtajat seuraavat
vastuualueensa yksikdiden ja
esimiesten poissaoloja kuukausittain
organisaation johtaja seuraa
johtoryhman poissaoloja

L3hiesimies:

seuraa oman yksikon poissaoloja
kuukausitasolla ja pitdd yhteytta
johtoon

vastuu yksikon poissaoloihin
puuttumisesta

Muu:

toimintakertomuksen
henkildstbosiossa vuoden yhteenveto
ja vertailu aikaisempiin vuosiin

Tyoterveyshuolto:
tilastoi sairauspoissaoloja
diagnoosien mukaan

Henkilostoosasto:

toimittaa sairauspoissaolojen raportit
johdolle kolmen kuukauden valein ja
tarpeen vaatiessa

osallistuu tarpeen vaatiessa

Ylin johto:

seuraa sairauspoissaoloja vuositasolla
toimialueiden johtajat havainnoivat,
jos poikkeavuuksiailmenee

Lahiesimies:

seuranta ja vaikuttaminen oman
aktiivisuuden mukaan

ei yhteista kaytantoa

Molemmissa kuntayhtymissa arvioitiin, ettd suurin rooli sairauspoissaoloihin liittyen
on tydterveyshuollolla. Varsinais-Suomen erityishuoltopiirissa sairauspoissaolojen
kolmeen tasoon. Tyoterveyshuolto kokoaa

kehittymisen seuraaminen voidaan jakaa

raportit ja tilastot, joita johto tarkastelee. Yksikkotasolla esimies on vastuussa
alaistensa sairauspoissaoloista. Jos sairauspoissaoloissa on yllattavia muutoksia, tyo-

terveyshuolto raportoi suoraan johtoa ja esimiehia.

Varsinais-Suomessa aloitettiin uusi kaytantd vuoden alusta. Toimintamallin sisé&najo
ja jalkauttaminen on parhaillaan kdynnissa, mutta kehitys on jo nyt ollut positiivista.
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Varsinais-Suomessa on otettu kayttoon varhaisen puuttumisen malli. Tyontekija voi
olla omalla ilmoituksella sairauden johdosta pois kolme pdivad, kolme kertaa vuodes-
sa. Maara oli aikaisemmin suurempi. Haastateltavien mukaan muutos on ollut
oikeansuuntainen. Kun poissaoloja on kertynyt edelld mainittu maara, otetaan asia
puheeksi tyontekijan kanssa. Keskusteluun osallistuu tarpeen vaatiessa yksikon es-
imies, tyoterveyshuolto ja toimialueen esimies. Uusi toimintamalli ndhtiin
positiiviseksi seurannan valineeksi, kunhan sen kdytannot juurtuvat kaikkialle organ-
isaatioon. Toimintamallin tunnettavuutta tulisi edelleen lisata.

Varsinais-Suomen haastatteluissa ilmeni eroja seurannan kaytdnndissd. Vaikuttaisi
silta, ettd uuden toimintamallin noudattamisessa on yksikkokohtaisia eroja. Lisaksi
sairauspoissaolojen seurantaan vaikuttavat henkilokohtaiset asenteet: haastateltavat
painottivat eri asioita. On né&htdvasti esimiehen vastuulla arvioida, millaisissa tilan-
teissa sairauspoissaoloihin pitéisi puuttua yksikon sisalla. Erdén haastatellun mukaan
osa poissaoloista johtuu tydperaisia syisté tai tyoyhteison ongelmista.

Vaalijalan kuntayhtyméssa sairauspoissaolojen seuranta tapahtuu padosin vuositasol-
la. Edellisen vuoden tilastoja arvioidaan johtoryhméssa. Suurempia ongelmia ei ole
havaittu aiempina vuosina.

"Et kun nytkin viime vuoden tilastot valmistuu ni ne tulee mun eteen ja sitte johtory-
hméssa katotaan et okei, ei tapahtunut muutoksia. Ettd ndin on menty nyt muutama

’

vuosikymmen.’

Jos ongelmia ilmenee joissain yksikoissd, ongelmiin pyritdadn puuttumaan tapauskoh-
taisesti. Henkilétason seuranta on lahiesimiehen vastuulla. Jos tyontekijalla on tai-
pumusta hankkia sairauspoissaolotodistuksia eri tahoilta, keskustellaan henkilon
kanssa sairauspoissaolojen syista.

Tyo6terveyshuollon ja henkildstotoimiston tydnjako sairauspoissaolojen seurannassa ei
taysin selvinnyt haastatteluissa. Erdiden vastaajien mukaan tyoterveyshuolto tilastoi
sairauspoissaolot ja toimittaa raportit johdolle. Toisten vastaajien mukaan taas hen-
Kilostotoimisto tyostdd ja jakaa raportit. Myos seurannan kaytannoissa oli eroja.
Toisten vastaajien mielesta sairauspoissaoloja olisi seurattava kuukauden vélein.
Toisten haastateltavien mielesta taas nykyinen kaytanto on hyva, silla ongelmia ei ole
ilmentynyt.
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Vaalijalassa puututaan pitkiin, yli neljan viikon sairauspoissaoloihin kuntoutuspalave-
rissa. Kuntoutuspalaveri jarjestetddn tarpeen mukaan. Siihen osallistuvat tyoter-
veyshuolto, yksikon esimies ja toimialueen johtaja. Haastatteluissa nousi esiin nake-
mys, jonka mukaan kuntoutuspalaveri pitéisi jarjestdd jo aiemmin. Neljan viikon
maaraajan katsottiin olevan liian pitka.

On huomionarvoista, ettd Vaalijalassa jokaiseen sairauspoissaoloon tarvitaan todistus.
Todistus tulee hankkia joko terveydenhoitajalta tai ladkériltd. Toisaalta todistuksen
voi saada soittamalla tyoterveyshuoltoon. Tamén toimintamallin kdytanndllisyys on
aiheuttanut joitain haasteita. Kuten edelld mainittiin, Varsinais-Suomessa on omail-
moituskaytantd. Kaytannon turvin tyontekija voi olla sairauden johdosta pois, ilman
sairauspoissaolotodistusta, tietyn maarén vuodessa.

Vaalijalassa l&dhiesimiehet seuraavat yksikdidensé sairauspoissaoloja omien kaytanto-
jensd ja aktiivisuuden mukaan. Hyvéaksi koetut kaytannot vaihtelevat. Seuranta voi
perustua sairauspoissaolojen tilastoihin tai ns. “mututuntumaan”. Osa vastaajista
katsoi, ettd sairauspoissaolojen seuraaminen on padasiassa ldhiesimiehen vastuulla.
Kaikki haastateltavat eivat siltikd&n arvioineet esimiehen asemaa merkittavaksi. Toi-
saalta haastateltavat kokivat, ettd sairauspoissaolojen maara ei edellyta talla hetkella
toimintatavan muuttamista. Sairauspoissaolojen ennaltaehkéisemiseksi osa vastaajista
kaipasi lisda vaikutusmahdollisuuksia ja yhteisia kaytantoja.

Néayttaisi siltd, ettd Vaalijalan kuntayhtyméssd yhteistd ja sitovaa kaytantoa ei ole
muodostunut. Sairauspoissaolojen seuranta vaihtelee yksikdittain. Haastattelujen
vastauksista on kuitenkin paateltavissd, ettd avohuollon yksikdissa sairauspoissaolot
eivat ole yhtd ajankohtainen haaste, kuin laitospuolen yksikdissa. Taman takia seu-
rannastakaan ei ole muodostunut systemaattista kaytantdd. Haastatteluista ei kaynyt
ilmi, miten keskijohtoa edellytetddn seuraamaan sairauspoissaoloja ja seuraavatko
kaikki esimiehet sairauspoissaoloja.

5.1.3. Sairauspoissaolojen taloudelliset vaikutukset

Tassa alaluvussa tarkastellaan erityisesti sairauspoissaolojen taloudellisia vaikutuksia.
Haastateltavat mielsivat toiminnalliset vaikutukset sairauspoissaoloista aiheutuviksi
haasteiksi, joita jo edelld kasiteltiin. Kuntayhtymissa arvioitiin taloudellisia vaikutuk-
sia hyvin eri tavoin. Varsinais-Suomessa laskelmat ovat olemassa ja ndkemykset pe-
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rustuvat tilastoihin. Vaalijalassa sairauspoissaolojen taloudellisia vaikutuksia taas 1&-
hestyttiin arvioiden sek& joidenkin tilastojen pohjalta.

Varsinais-Suomen erityishuoltopiirissa sairauspoissaolojen taloudelliset vaikutukset
ovat merkittavat. Sairauspoissaoloihin on havahduttu organisaation ylimmilla tasoilla:

"Taloudelliset vaikutukset on ollu kuntayhtymdssd viime vuosina suuret, ne on ollu
niin suuret et hallituskin on niihin puuttunut-- "

Varsinais-Suomessa arvioitiin, ettd yhdesté sairauspoissaolosta aiheutuu noin 300 eu-
roa negatiivista katetta organisaation toimintaan. Vuositasolla sairauspoissaolojen on
laskettu maksavan jopa yli 3 miljoonaa euroa. T&mé summa riittaisi vuositasolla yli
70 perushoitajan tydllistdmiseen. Haastatteluissa toki tiedostettiin, ettd sairauspoissa-
oloja tulee aina olemaan. Niita véhentdmalla sadstyisi kuitenkin varoja, joita voitaisiin
kohdentaa muuhun toimintaan.

Sairauspoissaoloista aiheutuu suorien kustannusten lisaksi epésuoria kustannuksia,
joiden arvioiminen koettiin haasteelliseksi. Kuitenkin todettiin, ettd sairauspoissaolot
vaikuttavat kaiken kaikkiaan negatiivisesti organisaation talouteen. Sairauspoissaolot
aiheuttavat tyotd organisaation eri tasoilla. Tydajan kaytto sairauspoissaoloista johtu-
viin toimiin nédhtiin kustannukseksi. Sairauspoissaolot kuluttavat haastattelussa anne-
tun esimerkin mukaan lahiesimiehen, toimialueen johtajan, rekrytoijan ja tukipalvelu-
jen tyontekijoiden tydaikaa. Pahimpien sairauspoissaolokausien aikaan niihin liittyva
ty0 saattaa vieda 3/4 henkilon kokonaistytajasta. Haastatteluista ei kdynyt ilmi, onko
poissaoloista aiheutuvaa hallinnollista prosessia pyritty keventdmaan uusin jarjeste-
lyin.

Varsinais-Suomen haastateltavista osa yhdisti sairauspoissaolot suoraan taloudellisik-
si tappioiksi. Taloudelliset vaikutukset ndkyvat talouden raporteissa, joita esimiehet
tarkkailevat. Suuret sairauspoissaolomaarat nakyvat sijaisten palkkaamiseen budjetoi-
tujen varojen ylittymisend. Osa haastateltavista ei yhdistanyt sairauspoissaoloja talou-
dellisiin vaikutuksiin.

Vaalijalassa sairauspoissaoloilla ja taloudellisilla kustannuksilla ei nahty olevan yksi-
selitteistd suhdetta:
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”No varmaan se on tiedossa mut ei nyt ainakaan johtoryhmdssd oo pohdittu sitd, et
tda on nyt tAmmaonen ongelma ja mitd nd& nyt sit maksaa ja mitd me nyt tehdaan, ku
ei 0o ollu semmosta tarvetza. ”

Vaalijalassa kuitenkin tiedostettiin, ettd puutteellinen tydkyky vaikuttaa organisaation
talouteen. Sairauspoissaoloista voi aiheutua tyokyvyttomyys- ja osa-aikaeldkkeiden
maksuvelvollisuuksia, jotka maksavat tydnantajalle paljon. Sairauspoissaolot ja heik-
ko tyokyky voi johtaa tyonantajan kannalta taloudellisesti raskaisiin lopputuloksiin.
Tama on suoraa pois organisaation kilpailukyvysta.

Myos Vaalijalassa on huomattu, ettd sairauspoissaolot nakyvat sijaisten palkkakus-
tannuksissa. Ylipaatdan henkilostokustannukset kasvavat. Valillisia kustannuksia syn-
tyy organisaation eri tasoille, kun sairauspoissaoloista aiheutuva poikkeustila joudu-
taan paikkaamaan. Vaikka budjetoidut varat ovat Vaalijalassa tdhan mennessa riitté-
neet, kuntayhtyméssa tiedostettiin ylitdiden teettdmisen maksavan paljon.

Vaalijalassa on katsottu, ettei nykyiset sairauspoissacloméaarét aiheuta toimenpiteité.
Varsinais-Suomen tapaan, myos Vaalijalassa tulee haastateltavien mukaan aina ole-
maan sairauspoissaoloja. Vaalijalassa ei kuitenkaan maaritelty, millaiset taloudelliset
vaikutukset voisivat johtaa sairauspoissaolojen vahentdmisen toimenpiteisiin.

5.1.4. Sairauspoissaolojen vahentdminen

Haastatteluissa tiedusteltiin, millaisin toimin kuntayhtymissa pyritddn véhentdméaan
sairauspoissaoloja. Varsinais-Suomessa tyoterveyshuollon kehitysprojekti nousi
vastauksista paallimmaiseksi keinoksi véhentda sairauspoissaoloja. Vaalijalan kun-
tayhtymassa arvioitiin, ettd heidan kaytdssaan on, tyoterveyshuollon liséksi, myos
muita sairauspoissaoloihin vaikuttavia toimenpiteitd. Molempien kuntayhtymien
vastauksissa nousi esiin kehittamistarpeita. Haastateltavat pohtivat, miten sairauspois-
saoloja pitdisi pyrkia vahentamaan. Taulukossa 3. on esitetty tamanhetkisia sairaus-
poissaolojen vahentdmisen keinoja seka kehittamistarpeita molemmissa kuntayhty-
missa.
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Taulukko 3. Sairauspoissaolojen vahentdmisen keinot.

Tamanhetkiset keinot

Kehittamistarpeet

¢ Tyoterveyshuollon palvelut
'/ o . . wran ] wm
g;’gi;?;z;:ﬂ:lhfakanpa\velut, # Mielenterveyden tukipalvelut
Varsinais- v’ palvelujen saatavuutta lisatty > Huc?.nokunicoisten ak.tivoin.ti,
« Tyokykya yllEpitiva toiminta hyvakuntoisten palkitseminen
Suomi v kulttuuri- ja liikuntasetelit # Tydilmapiirin kehittdamiskampanja
v virkistystoiminta # Esimiesten valmiuksien
* Tydvuorosuunnittelu lisdgéminen
* Tydpaikkojen riskikartoitus
 Tyoterveyshuollon aktiivinen rooli # Tydntekijdiden asenteisiin
* Ennaltaehkaisevat toimenpiteet vaikuttaminen
v’ tydergonomian projekti > Tydkyvystdan huolehtivien
Vaalijala < v fyysisen hyvinvoinnin kampanjat tyontekijoiden palkitseminen

v’ tydnohjaus
¢ Tyopaikkojen riskikartoitus
¢ Lomarahan vaihto-oikeus

» Tydperaisiin sairauspoissaoloihin
vaikuttaminen
» Esimiesten valmiuksien

. lisdaminen

Sairauspoissaolojen taloudellisiin vaikutuksiin havahtuminen on saanut Varsinais-
Suomen erityishuoltopiirin ryhtymaan toimiin. Merkittavin valine sairauspoissaolojen
vahentdmiseen on organisaation tyoterveyshuolto. Tydterveyshuollon painopisteitd on
tarkistettu, toimintaa laajennettu ja saatavuutta parannettu. Vaalijalan kuntayhtyméssa
panostetaan tyoterveyshuollon ohella sairauspoissaoloja ennaltaehkdiseviin toimiin.
Henkilostolle pyritddn osoittamaan, ettd tyonantaja on tarkkana sairauspoissaolojen
suhteen.

Varsinais-Suomen tyoterveyspalvelut kattavat yleislaakéri-, hammaslaakari-, tervey-
denhoito- ja fysioterapiapalveluita. Akillisiin toimiin ryhdytaan tyéterveyshuollon
raportoinnin perusteella. Poissaoloihin reagoidaan lyhyelldkin varoitusajalla tapaus-
kohtaisesti. Tavoitteena on luoda kaytanto, jossa sairauspoissaolojen syitd analysoi-
daan vuositasolla. Tulosten perusteella toimeenpannaan tukevia toimia. Tasta esi-
merkkind TyKy —toiminnan jarjestdma mielenterveytta tukeva kampanja. Haastattelu-
issa pohdittiin, millaisiin sairauspoissaoloihin tyonantajalla on ylipdatdédn mah-
dollisuus vaikuttaa.
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Vaalijalassa on vuosien saatossa panostettu ennaltaehkéiseviin toimiin. Kuntayhty-
massé on jarjestetty painonhallintakampanja, tupakoinnin lopettamisen ryhma ja ke-
hon koostumuksen mittausta. Muutama vuosikymmen sitten jarjestettiin tyoer-
gonomian projekti. Projektin tarkoituksena oli parantaa ty6ergonomiaa ja sité kautta
vahent&& sairauspoissaoloja. Aikaisemmin tuki- ja liikuntaelinsairaudet olivat suurin
syy sairauspoissaoloihin. Vaalijalassa saatiin sairauspoissaolot véhenemdaan, mutta
muutos vaati aikansa. Sairauspoissaolojen ennaltaehk&isyn tulisi olla pitk&janteista.

Molempien kuntayhtymien haastatteluista kavi ilmi, ettd tyotehtévia jarjestelemalld ja
tydvuorosuunnitteluun panostamalla pystytdan vahentdmaan sairauspoissaoloja. Talla
saralla riittdd edelleen kehittdmistd. Tyovuorosuunnittelussa pitd4d ottaa huomioon
tyontekijoiden toiveita mahdollisimman paljon. Omiin tydvuoroihin vaikuttaminen
koetaan henkildston keskuudessa motivaatiota lisdavéksi. Siviilieldman sujuvuus jo
itsessaan yllapitaa tyokykya. Vaalijalassa lisaksi todettiin, etta ikd&ntyvan henkiléston
tyokyky vaatii erityisjarjestelyjad. Molemmissa kuntayhtymissa kerrottiin, etta tyonan-
tajalla on halukkuutta ja kykya jarjestelld toité niin, ettd mahdollisimman moni tyon-
tekij& saadaan pidettya tyoelamassa mukana.

Vaalijalan kuntayhtymassa panostetaan tyontekijoiden perehdyttdmiseen ja osaamisen
kehittdmiseen, nailla katsottiin olevan vélillinen vaikutus sairauspoissaoloihin. Toinen
valillisesti vaikuttava kaytantd on organisaation lomarahavapaat. Kuntayhtyméassa on
kéaytossa lomarahan vaihto-oikeus palkalliseksi vapaaksi. Kaytéantd on alkanut 1990-
luvun alussa. Lomarahavapaa voi tarkoittaa jopa 21 ylimaaraista vapaapaivaa vuoden
aikana. Kaytanté on hyvin vakiintunut organisaatiossa, mutta se ei ole tdysin ongel-
maton. Lomarahavapaat on koettu tyontekijan ja tyonantajan kannalta hyvéksi kay-
tannoksi. Y limaaraiseen” poissaoloon on mahdollisuus ja poissaolot ovat suunnitel-
tuja. Lomarahavapailla arvioitiin olevan psykologinen vaikutus tyéntekijoiden jaksa-
miseen.

Varsinais-Suomessa keskusteluissa nousi esiin asioita, joihin jatkossa tulisi panostaa.
Sairauspoissaoloihin liittyy olennaisesti tydhyvinvointi ja tyokyky. Tyokyvyn kehit-
tdminen vaatii kaikkien tyontekijoiden aktivoimista. Haastatteluissa epdiltiin erilaisten
etuseteleiden kannustavan vain aktiivisia ihmisid. Haasteena olisi aktivoida myos
heikompikuntoiset tyontekijat pitaméén itsestdaan huolta ja lilkkkumaan. Toisaalta taas,
milla tavoin hyvakuntoisia tyontekijoitd voitaisiin palkita? Tyohyvinvointiin liittyy
vahvasti ty6ilmapiiri, joka kaipaisi jatkuvaa yllapitoa. Haastatteluissa kerrottiin, etta
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kuntayhtymassa on varmasti tyopaikkaan liittyvid ongelmia, jotka aiheuttavat
sairauspoissaoloja.

Varsinais-Suomessa sairauspoissaoloihin vaikutettaessa pitdisi ottaa huomioon
kulttuurin muutos:

“Jotenkin tuntuu, et ihmisten elaménhallinta on heikentynyt. EIaméa on niin hektisté,
et nopeesti kaikki mulle tanne akkia. Ja sit ku se pilvilinna romahtaa ni ei ookkaan
keinoja selvitd siitd.”

Tyontekijoilla on tydeldamén ulkopuolella paljon erilaisia ongelmia, jotka heijastuvat
myos tyoelaméan. Tyontekijoille pitdisi tarjota psyykkistd tukea. Psyykkisen avun
tarjoamisen katsottiin olevan hieman ristiriidassa tyo- ja arkieldmén erottamisen suh-
teen. Siviilielaman asioita ei pitaisi vieda tyopaikalle, mutta toisaalta ne vaikuttavat
tyokykyyn. Tydnantajan kannalta olisi edullisinta pyrkia vaikuttamaan niihin, tavalla
tai toisella. L&hiesimiehet kaipaavat lisd4 valmiuksia tyokyvyn johtamiseen ja tyoil-
mapiirin yllapitamiseen.

Vaalijalan kokemusten mukaan lahiesimiehesta riippuu paljon tydyhteison henki ja
ongelmiin vaikuttaminen. Heikko johtajuus aiheuttaa suurella todenndkdisyydelld
lisdd ongelmia ja sitd kautta myos sairauspoissaoloja.

”-- uskon siihen et se tyytyvainen tydntekija on vdhemman poissa ja ottaa vahemman
sairauslomia. Et kyl ma nakisin et johtamisella pystytdan aika paljon vaikuttamaan
siihen, miten tydyhteisossa voidaan.

Molemmissa kuntayhtymissd muutamat haastateltavat kertoivat, ettd tydterveyshuol-
lolle ei voi asettaa liian suurta vastuuta sairauspoissaolojen védhentamisessa. Haaste
pitdisi mieltdd koko organisaation jatkuvaksi prosessiksi, joka nakyy tyontekijoista
huolehtimisena. Ylimman johdon pitdisi nayttad esimerkkié ja jarjestaa resursseja or-
ganisaation alemmille tasoille. Vastuuta halutaan siirtaa toisaalle, mutta vastuuta ei
vélttdmattd kukaan ota.
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5.2. Henkil6dstdsuunnittelu

Henkilostosuunnittelun teeman tarkoituksena on Kkartoittaa henkiléstosuunnittelun ti-
laa kuntayhtymissa. Johdannossa epadiltiin, ett4 henkildstosuunnittelun keinoin voitai-
siin ennaltaehkaisté sairauspoissaoloja. Haastateltavilta tiedusteltiin hyvén henkilosto-
suunnittelun Kkriteereja ja siitd saatavia etuja. Liséksi tdssa teemassa Kkartoitettiin hie-
man organisaatioiden tulevaisuuden muutoksia ja sisdisen viestinndn merkitysté

5.2.1. Henkildstosuunnittelun painopisteet

Kummassakaan kuntayhtymadssa ei ole varsinaista henkildstohallinnon toimialuetta tai
henkilostén johtamisesta vastaavaa viranhaltijaa. Henkilostéhallinnolliset tyot su-
oritetaan muiden velvollisuuksien ohella. Molemmissa organisaatioissa koettiin, etta
henkilostosuunnittelulle ja koordinoidulle henkildstésektorille olisi tarvetta. Hen-
kilostohallinnon kehittdminen koettiin  molemmissa organisaatioissa resurssiky-
symykseksi. Varsinais-Suomessa useat haastateltavat kokivat resurssien lisddmisen
henkilostohallintoon valttdmattomaksi.

Henkilostosuunnittelu kasitteend miellettiin  haastatteluissa &arimmaisen laajaksi.
Etenkin Varsinais-Suomessa henkildstosuunnittelu ymmarrettiin vastaukseksi useisiin
ongelmiin. Henkiléstésuunnittelua rinnastettiin henkilostostrategiaan ja haastateltavia
pyydettiin pohtimaan henkildstésuunnittelua suhteessa omaan tyohonséd. Haastatelta-
vilta tiedusteltiin ensimmaiseksi henkilostosuunnittelun painopisteitd. Vastauksia ha-
vainnollistetaan taulukossa 4. Taulukkoon on keréatty myds teoriakirjallisuudessa mai-
nittuja henkiléstosuunnittelun painopisteitéa.
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Taulukko 4. Henkilostosuunnittelun painopisteet.

Varsinais-Suomi Vaalijala
A A
( N ( N
> Henkildston kehittdminen > T\.;okw\.m Joh'F.amlnen _
» Tietotaidon siirto tuleville
»  Pitkdjanteisyys sukupolville
>  Nuorten rekrytointi > Tuleval.sg.uden osaan'.ns-
haasteisiin varautuminen
»  Palkkauksen kehittdminen » Organisaation profiilin
» Henkiloston tarve ja tarjonta n.ost"a“r.nlne.n o
»  Pitkajanteisyys, ennakointi ja
» Tulevaisuuden osaamistavoitteet joustavuus
» Toiden suunnitelmallisuus
Tutkielman teoriakirjallisuus
»  Rekrytointi » Tydhyvinvoinnin yllapito
» Osaamisen kehittdminen » Henkilostoresurssien sopeuttaminen
> Henkildston sitouttaminen » Henkilostokustannusten kehitys
» Henkilostoresurssien rakenne

Henkildstosuunnitelman painopisteitd arvioitaessa, itse prosessille méériteltiin reuna-
ehtoja. Henkilostosuunnittelun prosessin tulisi olla integroitu muuhun toimintaan.
Henkildstdsuunnittelun pitéisi juontua organisaation toimintasuunnitelmista. Toimin-
nan suunnittelu taas on molemmissa kuntayhtymissé hyvin asiakasléhtoista. Sita oh-
jaavat myds maakunnalliset ja valtakunnalliset linjaukset. Jasenkuntien vaatimukset
vaikuttavat valillisesti henkildston tarpeeseen. Henkilstésuunnittelussa pitéisi painot-
taa jasenkuntien tarpeita. Tutkielman teoreettisessa osuudessa painotettiin, ettd henki-
I6stosuunnittelun tulisi sijoittua tulevaisuuteen. Tarkemmin ottaen henkildstosuunnit-
telussa tulisi pohtia erialisia tulevaisuuden skenaarioita. Skenaariotydskentely on pit-
kajanteista tulevaisuuteen varautumista.

Molemmat kuntayhtymat painottivat henkildstésuunnitelman konkreettisuutta. Suun-
nitelmassa pitdisi konkretisoida, minké&laista henkilostod ja osaamista organisaatio
tarvitsee tulevaisuudessa. Toisaalta henkildstosuunnitelmassa pitéisi ottaa kantaa, mil-
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l4 tavoin tavoitteet saavutetaan. Henkildstosuunnitelman pitéisi olla ulkoasultaan niin
yksinkertainen, ettd kaikilla on mahdollisuus ymmartaa sen sisalté samalla tavoin.
Teoriakirjallisuudessa mainittiin, ettd henkildstosuunnitelmassa pitéisi késitell4 orga-
nisaation toimintasuunnitelman tavoitteita hieman kaytannonldheisemméssa valossa.
Sananmukaisesti henkildstosuunnittelu liittyy organisaation henkildstoresursseihin.
Kuntayhtymissa vierastettiin muodollisia ja vaikeaselkoisia tulevaisuudensuunnitel-
mia.

Varsinais-Suomessa painotettiin henkilostotarpeen kartoittamista ja tarpeiden téytta-
mista pitkalla aikavalilla:

“Henkilostosuunnittelussa pitéis ottaa ehdottomasti kantaa siihen et se olis pitkan
tahtaimen suunnittelua, et se olis ennakoivaa ja se etta siind panostettaisiin osaamis-
ta, osaamisen kehittamista ja lahinna sitd et minkélaista osaamista me organisaatios-
sa tarvitaan. Sitte t&d rekrytointi, et miten se tehda&n missa ja miten rekrytoidaan.
Semmonen suunnitelma siihen et miten homma hoidetaan. Niihin pitais ehdottomasti
satsata ja tyontekijoiden houkutteluun ja saatavuuteen painottaa.”

Varsinais-Suomessa koettiin, ettd henkildstosuunnittelussa pitéisi pohtia organisaation
tulevaisuudennakymié. Henkildstosuunnittelun keinoin pitdisi hahmotella tulevaisuut-
ta ja pohtia eri vaihtoehtoja. Organisaation suunta tulee lahivuosina muuttumaan. Pai-
notus hoivasta siirtyy asiakkaiden ohjaukseen, muutosten pitéisi nakyd myos henki-
I6stdsuunnittelussa esimerkiksi henkildston koulutuksessa.

Varsinais-Suomessa katsottiin tarvittavan uusia sukupolvia téihin. Hiljainen tieto ka-
toaa, ellei tietotaitoa siirretd seuraaville sukupolville. Nuorten tyontekijoiden tarpeita
pitéisi kuunnella. Nuorten katsottiin kaipaavan vaihtelua ja mahdollisuuksia kehittya.
Henkilostdosuunnittelulla pitdisi mahdollistaa organisaation sisdiset siirrot yksikosta
toiseen. Henkilostosuunnittelussa tulisi profiloida toimenkuvia niin, ettd tyontekijat
saavat koulutustaan vastaavaa tyota. Yksikkotasoisessa henkildstosuunnittelussa tulisi
painottaa henkiloston oikeaa mitoittamista ja tydvuorosuunnittelun joustavuutta.

”-- nuorten aktivoiminen ja ldytaminen korostuu tassa koko ajan, ku suuret ikaluokat
lahtee ja hiljainen tieto poistuu. Et saatais jo hyvissa ajoin uutta porukkaa opettele-
maan. Ja sit enka yksikkOrasolla pitdd miettid vihdn nendd pidemmdlle.”
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Varsinais-Suomessa my6s katsottiin, ettd rekrytointi on yksi tarkein henkilostosuun-
nittelun elementti. Seuraavissa kappaleissa kasitelladn henkiloston hankintaa laajem-
min.

Myo6s palkkiojarjestelmén kehittdminen nousi esiin molemmissa kuntayhtymissa
usein. Palkkauksen pitdisi vastata paremmin tyonkuvaa. Palkkauksen kehittdminen
vaikuttaa henkildston saatavuuteen. Kuntayhtymissé koettiin, ettei palkkausjarjestel-
miin voida tehdd massiivisia muutoksia. Haastateltavat kuitenkin pohtivat houkuttele-
vuutta lisddvia vaihtoehtoja.

Vaalijalan kuntayhtyméssé katsottiin painopisteiden olevan sellaisia, jotka tukevat
organisaation ydintoimintaa. Painopisteet eivat saa tuntua irtonaisilta kuntayhtyman
kokonaisuudessa, silla kaikki suunnitelmat tulee jalkauttaa.

Henkildstosuunnittelusta pitéisi nakya, ettd henkildston johtaminen on organisaation
yksi tarked toiminto. Henkildstosuunnittelulla pitdisi ennakoiden valmistautua organi-
saation muutoksiin. Myds Vaalijalassa on huomattu, ettd avainhenkildiden lahtiesséa
poistuu myds suuri maara tietotaitoa. TA&ma hiljainen tieto pitéisi siirtdd seuraaville
sukupolville ajoissa. Organisaation ideologinen jatkuvuus riippuu siitd, miten tietoa
siirretdadn. Henkilostosuunnittelusta voisi olla apua tdhan haasteeseen.

Henkildstosuunnittelulla pitéisi varmistaa, ettd organisaatiolla on tulevaisuudessa
oikea maara osaavaa henkilost6d. Tama taas voi vaatia organisaation profiilin nosta-
mista tyomarkkinoilla. Toisaalta se vaatii nykyisten toimintamallien kyseenalaista-
mista. Lisaksi henkilostosuunnittelulla pitdisi varmistaa, etté tyontekijat eivat kuormi-
tu tarpeettomasti. Henkilostosuunnittelulla pitdisi ylipdataan vaikuttaa tyon mielek-
kyyteen ja motivoimiseen. Yhtend merkittdvana huomiona mainittiin, ettd usein par-
haat tyontekijét lahtevat organisaatiosta ensin, silla heilld on valinnanvaraa. Henkilos-
tosuunnittelussa olisi runsaasti tarkeitd painopisteitd, mutta jo hyvan suunnitelman
laatiminen ja sen jalkauttaminen olisi iso edistysaskel.

Vaalijalassa katsottiin, ettd henkildstosuunnittelun pitaisi suuntautua kehittdmiseen ja
tyokyvyn yllapitoon. Joustava henkilostosuunnittelu mahdollistaa tydntekijoiden tyo-
kyvyn aina elékeikaéan asti. Eri ikéisia tyontekijoita tulisi johtaa eri tavoin ja organi-
saation tulisi tarjota erilaista tukea my6s tyontekijoiden arkielaméén liittyen. Jaykat
ohjausjarjestelmat eivat toimi Vaalijalan kuntayhtyméssa. Laatuty®d tulisi yhdist&é
henkilostosuunnitteluun, laatua standardoivana ja tuottavuutta mittaavana elementti-
nd. Henkiléstosuunnitelman avulla kurotaan organisaation osaamisvajetta kiinni.
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Toisaalta henkildstosuunnittelun avulla pitéisi kartoittaa jo olemassa olevia resursseja
ja organisaation osaamista. Haastateltavien mukaan organisaatiossa on varmasti pal-
jon sellaista osaamista, jota voisi jo itsessdadn hyodynt&dd. Haastateltavilla oli paljon
ideoita, mutta heiddn mukaansa vaikuttamisfoorumi puuttuu, henkiléstésuunnittelusta
toivottiin apua.

5.2.2. Henkilostosuunnittelun edut

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin henkilostésuunnittelun eduista. Jos henkilds-
tosuunnittelu suoritettaisiin heidén toivomustensa mukaan, mita hyotya tésté olisi or-
ganisaatiolle? Keskustelua syntyi Kiitettdvasti, mutta haastateltavien mukaan etuja on
hankalaa arvioida.

Tutkielman teoriakirjallisuuden mukaan, henkildstoresursseihin panostaminen vaikut-
taa osaamistason nousuun, vaihtuvuuden laskuun ja tyéhyvinvoinnin kasvuun. Arvioi-
tiin, ettd tydvoimakustannukset laskevat ja tuottavuus kasvaa. Teoriaosuudessa oletet-
tiin my0s, ettd sairauspoissaolot laskevat. Tama vaatii kuitenkin organisaation tarpeita
vastaavaa henkildstosuunnittelua, laajemmin esitettynd henkilostéjohtamista. Haasta-
teltavien esimerkit olivat teoriaosuuteen viittaavia, mutta hieman konkreettisempia.

Varsinais-Suomessa henkildstdsuunnittelun eduiksi arvioitiin:

- Madréaaikaisten sijaisten tarve pienenee

- Sairauspoissaolojen maaré laskee

- Toiminnan selkeys ja lapinakyvyys lisdantyvat, myos henkildston tasa-
arvoinen kohtelu korostuu

- Tiedonkulku kehittyy ja paatdksia perustellaan enemmaén

- Ennakoitavuus lisaantyy

- Henkilostémenojen systemaattinen seuranta

- Tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen

Haastateltavat kokivat, ettd henkildstosuunnittelun avulla organisaatiossa ymmarret-
taisiin yhteiset tavoitteet ja pyrkimykset paremmin. Henkilostosuunnitelma edellyttaa
paatoksenteon perustelua. Tyontekijat janoavat informaatiota, johto voisi henkilosto-
suunnittelun yhteydessé tarjota tietoa ja perustella paatoksia. Liséksi jasenkunnat sai-
sivat lisatietoa henkilostotoiminnoista.
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Varsinais-Suomessa néhtiin, ettd henkilostosuunnittelulla voitaisiin vaikuttaa henki-
I6stomenojen kehitykseen ja ylipaataan tehokkaaseen taloudenhoitoon. Arvioitiin, etté
henkilostosuunnittelun avulla menoja pystytdédn paremmin ennakoimaan ja resursseja
kohdentamaan.

Talla hetkelld henkilostod koskevat suunnitelmat ovat ihmisten mielissé. Varsinais-
Suomessa nahtiin, etta pitk&n tdhtdimen suunnittelu synnyttad selkeén suunnan. ”Séh-
l&&minen ja poukkoileminen” vahenevat. Organisaatiossa kaivattiin selkeyttéd tyonja-
koon ja vastuun ottamiseen. Tyontekijoilla tulisi olla selkeammét roolit ja vastuualu-
eet. Etenkin alemmilla tasoilla on huomattu, ettei kaikilla tyontekijoilla ole luonnos-
taan yhteisvastuullista otetta tyohon.

Kaikkien edelld mainittujen nahtiin kehittdvan organisaation siséista ja ulkoista tyon-
antajakuvaa. Organisaation profiili tydmarkkinoilla nousee, jos muutokset lahtevat
organisaation sisélta kasin. Varsinais-Suomen haastatteluista kavi ilmi, ettd henkilds-
tosuunnittelun odotetaan tarjoavan vastauksen ty6ilmapiiriin liittyviin ongelmiin.

Vaalijalan kuntayhtymassé henkildstésuunnittelun etuja ei arvioitu aivan yhta merkit-
taviksi, kuin Varsinais-Suomessa. Vaalijalassa henkilostosuunnittelun eduiksi mainit-
tiin seuraavia asioita:

- Henkilostésuunnittelu vakauttaa ja selkeyttdd organisaation toimintaa
- Lis&a toiminnallista ja taloudellista ennakoitavuutta

- Kehittaa tiedonkulkua organisaation sisalla

- Positiivinen signaali sidosryhmille

- Palvelujen laadun parantuminen

Myos Vaalijalassa henkiléstosuunnittelu tapahtuu tilanteen ja tarpeen edellyttamalla
tavalla. Henkilostésuunnittelu on ihmisten mielissd. Systemaattisen suunnittelun puu-
te johtaa toisinaan akillisiin ratkaisuihin.

"No kylldhdn se kokonaisuuden hallinta olis paljon parempi ja sitd jatkuvuutta vois

huomioida paremmin, eika siita tulis sesmmosta tempoilevaa ”

Kun henkiléstésuunnitelma on yhteistydssa laadittu, tyontekijat kokevat sen omak-
seen. Henkilostosuunnitelma olisi toiminnan ankkuri. Tyontekijoiden sitoutuminen
kasvaa, kun kaikilla on samat tavoitteet. Toiminta olisi uskottavampaa, kun henkilos-
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t0a koskevat asiat olisivat kirjallisessa muodossa. Toisaalta myds henkiloston johta-
minen olisi johdonmukaisempaa.

Henkilostosuunnittelun tarkeimpédnd etuna nahtiin informaation kulku. Tietoa kulkisi
organisaation sisélla ja sieltd ulos. Tyonhakijoiden arvioitiin olevan kiinnostuneempia
organisaatiosta, joka panostaa nakyvésti henkilostoresursseihin. Mitd laadukkaammin
henkilostéresursseja taas johdettaisiin, sitd vakaampaa olisi henkilstokulujen kehitys.
Henkildstosuunnittelulla ndhtiin olevan kytkoksia henkilostokuluihin.

Informaation kulkuun liittyen henkil6stosuunnittelun katsottiin vaikuttavan asenneil-
mapiiriin yleisesti. Edellisissa luvuissa kerrottiin, kuinka nuorten sukupolvien tyémo-
tivaatio on vaihtelevaa. Henkilostosuunnittelu nahtiin vélineeksi, jolla viestitdan yh-
teisistd pelisdanndista.

Vaalijalassa osa haastateltavista kaipasi henkildstosuunnittelulta ennakoitavuutta.
Henkilostosuunnittelulla voitaisiin varautua tulevaisuuden tyévoima- ja koulutustar-
peeseen. Oikea mitoittaminen olisi kokonaistaloudellisesti edullisinta. Talla hetkella
tilanteet tulevat eteen nopeasti ja tarpeen mitoittaminen saattaa epéonnistua.

Henkildstosuunnittelun etuna nahtiin molemmissa kuntayhtymissg, etenkin Vaalija-
lassa, palvelujen laadun kehittyminen. Arvioitiin, ettd huolellinen suunnittelu johtaa
parempaan lopputulokseen. Kun henkiléstosuunnitelmassa maaritelladn tavoitteet ja
naiden mittaus, motivaatio kasvaa koko organisaatiossa.

5.2.3. Muutokset ja henkildstosuunnittelu

Haastateltavia pyydettiin kertomaan organisaation merkittdvimmistda muutoksista la-
hivuosina. Heiltd myds kysyttiin, miten muutoksiin voitaisiin varautua henkilosto-
suunnittelulla. Molemmissa kuntayhtymissa yksi muutos nousi ylitse muiden, Valtio-
neuvoston periaatepaatds kehitysvammaisten laitosasumisen hajauttamisesta. Mo-
lemmissa kuntayhtymissd arvioitiin myos elédkditymisen aiheuttavan jonkin verran
muutospaineita.

Valtioneuvoston periaatepdatdés kehitysvammaisten henkildiden laitosasumisen ha-
jauttamisesta aiheuttaa kuntayhtymille muutospaineita. Keskitetty laitosasuminen vé-
henee ja asuminen siirtyy avopalvelujen piiriin. Kehitysvammaisia henkil6itd pyritaan
sijoittamaan Varsinais-Suomen ja Savon maakuntiin perustettaviin asumisyksikaihin.
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Periaatepéatokseen liittyy myos ideologinen muutos. Kehitysvammaisen ihmisen ih-
misarvo on asetettu keskioon. Tavoitteena on siirtyd hoivasta kuntoutukseen ja ohja-
ukseen. Sailyttdvasta nadkokulmasta siirrytddn kuntouttavaan otteeseen. Kuntayhty-
missa arvioitiin, ettd meneillddn on kehitysvammahuollon historian suurin muutos.
Muutos tulee vaikuttamaan kaikkeen toimintaan.

Miten sitten henkildstosuunnittelulla voitaisiin varautua muutoksiin? Valtioneuvoston
periaatepadtoksen tavoitteiden toteuttaminen vaikuttaa henkiléstéresursseihin. Mo-
lemmissa kuntayhtymissé henkilostoresursseille asetettiin hyvin samansuuntaisia vaa-
timuksia. Muutoksen tavoitteethan ovat molemmille kuntayhtymille samansuuntaiset.
Seuraavassa kuviossa 9. pyrin hieman konkretisoimaan niité.

Varsinais-Suomi Vaalijala

sHenkildston kehittaminen yksilokeskeiseen Ideologinen

Muutoksen |[*Henkildstdn kehittaminen yksilokeskeiseen ideologiaan .
. . ideologiaan *Rekrytointiin panostaminen, tyénhakijoiden muutos ja
ideologiset e :
g sRekrytoinnin painopisteiden muuttaminen houkuttelu ja henkildston sitouttaminen osaamishaas
haasteet sErityisosaamisen tuotteistaminen ja brandays sMuutosvastarinnan keventdminen
8 sPalkkauksen kehittaminen teet
|_
-
-
»HenkilGstakustannusten kehitys E sResurssien lisaaminen muutoksen
Taloudelliset s Investoinnit tydhakijoiden houkutteluun ) suunrl!T:te!ltJun e Taloudelliset
o sHenkildstoresurssien lisadminen muutoksen
haasteet ~ [Muutostenresursoint l: tavoitteiden mukaisesti haasteet
W *Koko organisaation toimintojen inventaario
=
<>£
e . n |*Rakennemuutoksesta aiheutuva toimialojen = *Yksikaiden perustaminen maakuntaan johtaa
Henklloston sopeuttaminen henkildstdtarpeeseen ympari Savoa Toimialan
johtamisen s Avoyksikdiden johtaminen ja seuranta sElikditymisen vaikutukset tydmarkkinoille

verkossa muutos

sEri yksikdiden profilointi

sErityisosaamisen tuotteistaminen ja brandays

haasteet “Yksikgiden profilointi

Kuvio 9. Muutoksen aiheuttamat haasteet henkilostéresursseihin.

Molemmissa kuntayhtymissa katsottiin, ettd Valtioneuvoston periaatepaatokseen voi-
taisiin valmistautua henkildstosuunnittelun ja suunnitelman toimeenpanon avulla.
Valtioneuvoston periaatepdatés on suuri muutos, se aiheuttaa merkittédvia haasteita
molemmille organisaatioille. Muutokseen valmistautuminen liittyy samoihin teemoi-
hin molemmissa organisaatioissa. Molemmissa kuntayhtymissa kaivattiin lisda enna-
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koitavuutta. Varsinais-Suomessa muutosta on valmisteltu enemmén. Vaalijalassa
muutokseen on alettu valmistautua, mutta periaatepadtdstd on myos kyseenalaistettu.
Vaalijalassa suhtauduttiin kriittisemmin Valtioneuvoston periaatepaatokseen:

”No siis se on tdmd ministerion linjaus laitosasumisen alasajosta. Mutta me ollaan
oltu taalla niin uppiniskaisia, ettei me olla annettu vaikuttaa sen oikeastaan miten-

kddn”

Vaalijalan haastatteluista kuitenkin k&vi ilmi, ett4 organisaatio on vakinaistanut hen-
kilokuntaa edellisend vuonna. Organisaatiossa katsottiin, ettd henkilostontarve koros-
tuu joka tapauksessa. Vaalijalan kuntayhtyma pyrkii perustamaan uusia asumisyksi-
koita maakuntaan yhden yksikon vuosivauhdilla. Varsinais-Suomessa uusia yksikoita
perustetaan tdnd vuonna useampia.

Molemmissa kuntayhtymissa painotettiin samoja teemoja. Muutokseen voitaisiin
valmistautua uuden ideologian juurruttamisella, tyonhakijoiden houkuttelulla ja ta-
loudellisten resurssien varaamisella. Varsinais-Suomessa katsottiin, ettd henkildstoa
tulee kouluttaa ja kehittdd. Lisaksi rekrytoinnissa tulisi painottaa uutta ideologiaa.
Vaalijalassa taas painotettiin henkiloston saatavuutta maakuntaan perustettaviin asu-
misyksikdihin. Henkiloston tarve lisdantyy, mutta tyémarkkinatilanne voi kehittya
epéavakaaksi. Varsinais-Suomessa on huomattu, ettd tyémarkkinatilanne on aarimmaéi-
sen haastava. Vaalijalassa tilanne ei ole ainakaan vield ongelmallinen.

Molemmissa kuntayhtymisséa arvioitiin, ettd muutos vaatii jo itsessaan liséa resursseja.
Lisaksi muutokseen valmistautumiseen pitdisi panostaa nykyista enemman. Suunnit-
telu ja koordinointi tarvitsevat tekijoita. Vaalijalan haastatteluista kavi ilmi, ettd edes-
sé olevat muutokset koetaan niin laajoiksi, ettei kehitystyolle jaa aikaa. Asiakastyosta
selvidminen vie suuren osan resursseista. Etenkin vakituinen hoitohenkilékunta kai-
paisi lisda aikaa muutostyéhon.

Vaalijalan kuntayhtymassa pohdittiin toimialan muutoksen vaikutuksia. Kun asu-
misyksikoitd perustetaan maakuntaan, tukipalveluiden tarve kasvaa. Haastateltavien
mielesta palvelujen tuottamisen muutos aiheuttaa paineita henkiléstéresursseille. Vai-
kutuksia ja toimintatapoja pitaisi pohtia enemman.

Varsinais-Suomessa toimialan muutos taas néhtiin haasteeksi henkilostén johtamisel-
le. Johtamisen mallia tulisi uudistaa, silla asumisyksikéiden vélimatkat kasvavat. Tar-
vetta olisi myo6s yksikodiden profiloitumiselle, joten yksikot eivét tule olemaan toimin-
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naltaan tdysin yhtenevéisid. Kuntayhtymdssa mietittiinkin, onko henkiléstén johtami-
seen ja yksikoiden koordinointiin kaytdssa tarpeeksi tyokaluja ja osaamista. Muutama
haastateltava pohti informaation kulun kehittdmista ja tyontekijoiden sitouttamista
kuntayhtymaén. Haastateltavat kokivat, ettd henkilostd kaipaa lisdd yhteenkuuluvuu-
den tunnetta.

Varsinais-Suomen erityishuoltopiirin p&atoimipisteeseen Paimioon ja& organisaation
tuki- ja osaamiskeskus. Paimiossa tulee kehittdd erityisosaamista ja tukitoimia, joita
avopuolen asumisyksikot ympari maakuntaa voivat kayttda. Visiona on, ettd myos
yksityiset palveluntuottajat tulisivat hydtymaan tuki- ja osaamiskeskuksen palveluista.
Tuki- ja osaamiskeskuksen konseptia tulisi valmistella huolella, jotta sen palveluista
kiinnostuisi my6s muut palveluntarjoajat. Erityisosaamisen palvelut tulisi tuotteistaa
ja henkiloston palveluhenkisyytta pitdisi lisatd. Vaalijalassa ei yhté laajoja suunnitel-
mia ollut.

Varsinais-Suomessa koettiin, ettd muutosta koskeva henkiléstosuunnittelu olisi pita-
nyt aloittaa jo paljon aikaisemmin. Organisaatio on jo aloittanut muutosprosessin,
mutta ennakointi on hyvin lyhytjénteistd. Valtioneuvoston periaatepaatdksen vaiku-
tukset ulottuvat pitkélle tulevaisuuteen. Nyt tulisikin pohtia pidemman aikavalin ta-
voitteita. Yhtena henkiléstosuunnitteluun liittyvanad elementtind nahtiin kehitysvam-
ma-alan ammatti-imagon nostaminen. Henkilostotarve kasvaa ja osaavasta henkilds-
tostd on pulaa. Myo6s tyontekijoita pitdisi aktivoida profiilin nostatuskampanjaan.
Vaalijalan kuntayhtym@n muutosnopeus on selvasti hitaampi, kuin Varsinais-
Suomessa. Vaalijalassa muutos on korostetummin suunnitteluasteella. Muutama haas-
tateltava koki, etta nyt olisi oikea aika lisdta suunnitelmien avoimuutta.

Molemmissa kuntayhtymissa katsottiin, ettd henkildston toimenkuvia pitdisi péivittaa
vastaamaan organisaation visiota. Myods koulutuksen muutostarpeista tulisi viestia op-
pilaitoksiin. Jos opetus ei uudistu, tydémarkkinoille ei valmistu osaavia tydnhakijoita.
Vaalijalassa katsottiin, ettd vaikutusmahdollisuudet opetuksen siséltodn ovat hyvt.

Kuntayhtymien pitaa lisata kilpailukykyaan. Molemmissa kuntayhtymissa oltiin yhta
mieltd siitd, ettd kilpailu yksityisten palveluntuottajien kanssa tulee lisdantymaan.
Vaalijalan haastatteluissa palkkaus nousi Varsinais-Suomea useammin keskusteluihin.
Katsottiin, ettd palkkauksella voitaisiin kehittdd henkiléston saatavuutta. Varsinais-
Suomessa painotettiin muiden tyosuhde-etujen merkitysta. Ensisijaisesti tulisi lisata
organisaatiolle edullisempia tyésuhde-etuja, joista tyontekijat kokevat saavansa lisa-
arvoa.
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Haastatteluissa nousi ddarimmaisen keskeinen huomio liittyen avoyksikdiden perusta-
miseen. Molemmilla organisaatioilla on jo avoyksikditd. Eréan haastateltavan mukaan
naiden yksikdiden kanssa tulisi tehdd mahdollisimman paljon yhteistyotd, jotta perus-
tettavien yksikdiden toiminta olisi alusta alkaen tehokkaampaa. Avohuollon yksikot
ovat suunniteltu juuri Valtioneuvoston periaatepédatosta silmélla pitéden. Vasta aloitta-
neet yksikot toimivat uuden ideologian ja toimintaperiaatteen mukaan, tulevaisuudes-
sa perustettavat yksikot voisivat oppia ndilta paljon.

5.2.4. Siséisen viestinnan hyvéat kaytannot

Haastateltavilta tiedusteltiin siséisen viestinnan kaytanndista. Kysymykselld pyrittiin
selvittamaan, miten henkilst6a pitéisi informoida organisaation strategisista tavoit-
teista ja henkildstod koskevista paatoksista.

”Se ehkd tuntuu ettei oo kauheen hyvdlld mallilla, mut tilanteet varmaan muuttuu--"’

Etenkin Varsinais-Suomessa toivottiin, etta sisdista viestintda tullaan jatkossa kehit-
tdméan. Haastateltavat kuitenkin korostivat, ettd kehittdminen vaatii vuoropuhelua
johdon ja muun henkildston vélilla. Haastateltavat olivat yhta mielta siitd, etta vies-
tinnan tulee olla tyyliltaan rakentavaa.

Myos Vaalijalassa arvioitiin sisdisen viestinndn olevan haastavaa, tieto ei kulje orga-
nisaatiossa kaikille yhta hyvin:

"Sitten henkiloston kokemus on, ettd me ollaan tddlld ja tuollahan ne pddttdd. Itse

olen sanonut paljon johdolle et tulkaa kdymaan ja kertomaan”

Seuraavassa taulukossa 5. on esitetty kuntayhtymien kaytantdja suhteessa teoriaosuu-
den vaittdmiin. Taulukon jalkeen esitelldan Varsinais-Suomen ndkemyksid, jonka jal-
keen siirrytaan Vaalijalan vastauksiin.
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Taulukko 5. Siséisen viestinnan kaytannot.

Varsinais-Suomi Vaalijala
A
( - \ r A
» Linjaorganisaation » Linjaorganisaation
mukainen mukainen
»  Viikkotiedote, extranet, » Viikkotiedote, intranet,
nettisivut, séhkoposti, nettisivut, séhkoposti,
tiedotustilaisuudet tiedotustilaisuudet,
» Johdonmukaisuuden kehityskeskustelu
ongelmat »  Avoyksikdiden haasteet
»  Avoyksikdiden haasteet »  Eierityisia
»  Viestint&3 tullaan kehittdmissuunnitelmia
kehittdmaan

Teoriakirjallisuus

Sisdisen viestinndn neljad haastetta:

1. Tietoa liikkkuu liian vahan

2. Tiedon saatavuuden ja varastoinnin ongelmat, kun
organisaatio laajenee

3. Esimies ei toimi tehokkaana tiedonvalittdjana muun
organisaation ja yksikon valilla

4. Tiedon luomisen ja soveltamisen puute

Sisdisen viestinnan ominaisuuksia:

Henkiloston tietoisuuden lisddminen

Strategian esillepano ja ideoiden “myynti” henkiléstolle
Yhteys tyotyytyvéisyyteen ja motivaatioon

Kanavan valinta riippuu tiedon luonteesta

Varsinais-Suomessa katsottiin, ettd strategiaviestinnéssa tulisi edeta linjaorganisaation
mukaisesti. Kuntayhtymén hallitus paattad kerran vuodessa strategiset linjaukset.
Toimialueiden johtajat tyostavdt koko kuntayhtyman strategisia linjauksia omalla
toimialueellaan. Tavoitteet jalkautetaan yksikkdihin ja tyontekijatasolle lahiesimiesten
kautta. Linjaorganisaation mukaan kulkevaa viestintdd kritisoitiin sen hitaudesta.
Henkilostd kokee, ettd prosessi kestaa lilan kauan. Tieto ei tunnu ajankohtaiselta, kun
se tavoittaa suurimman osan tyontekijoistd. Haastateltavat pohtivat, milla tavoin vies-
tintda voisi tehostaa?
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Viestinnalla néhtiin olevan kaksi merkitystd. Ensinndkin viestinta on luonteeltaan
toimintaa ohjaavista paatoksistd informointia, henkilostdlle annetaan sitovia ohjeita.
Toiseksi viestintd on vuorovaikutuksellinen tapa kehittd4 organisaatiota dialogin avul-
la. Henkiloston ndkokulmat koetaan arvokkaiksi. Yhteistoimikunnalla ja yleishallin-
non johtoryhman henkildstoedustuksella katsottiin olevan suuri vaikutus viestintaan.

Varsinais-Suomen erityishuoltopiirissé olisi tarvetta viestinnan kehittamisprojektille,
jonka pohjalta laadittaisiin viestinta- ja markkinointisuunnitelma. Suunniteltu prosessi
helpottaisi haastateltavan mukaan osa-alueen kokonaisvaltaista kehittdmistd. Vastuu
viestinnasta tulisi keskittad, silla hajautettu viestintd aiheuttaa haasteita informaation
kulkuun ja sisaltoon. Erityisesti muutosvaiheessa viestinnan tarve korostuu. Henkilds-
tohallinnon ja viestinnan kehittdmiseen harkitaan viran perustamista.

Tiedon saatavuutta ja tiedonkulun nopeutta pitéisi parantaa uusilla viestintakanavilla.
Kuntayhtymassa on hyvaksi koettuja viestintdkanavia, joita pitdisi siirtdd sdhkoiseen
muotoon. Eniten parannusta kaivattiin jokapéivaiseen tiedonkulkuun. Suurimmat paa-
tokset kantautuvat kaikkien korviin tavalla tai toisella. Arkipaivaisemmat paatokset ja
tiedot vaikuttavat jokapaivaiseen toimintaan, ndiden suhteen tietoa ei kulje tarpeeksi.

Etenkin avoyksikdiden osalta tulee huomio Kiinnittdd viestintdkanavien laajentami-
seen. Muutosvaiheessa sisaisen viestinndn haasteita ei ole taysin huomioitu. Maakun-
nassa sijaitsevien yksikdiden toiminta riippuu paljon viestinnan laadusta. Kaikilla yk-
sikoilla tulee olla sama tieto samaan aikaan saatavissa. Télla hetkell& osaksi postitse
kulkeva yhteydenpito ei toimi. Uutena viestinnan vélineena haastatteluissa keskustel-
tiin siséisen verkon blogi —tyylisesta viestintatyokalusta, jossa on mahdollisuus kom-
mentointiin omalla nimelld. Kun asiat saadaan kasiteltyd vapaamuotoisesti jo verkos-
sa, itse kokoukset ovat lyhyempid. Lisaksi videoneuvottelujen mahdollisuutta tulisi
valmistella.

Avoyksikoiden tyontekijat haluavat tietoa paitsi organisaation tavoitteista, myds tyon-
antajaorganisaatiosta ylipaataan. Halutaan kokea kuuluvansa johonkin yhteiséon, ta-
man linkin luominen olisi Varsinais-Suomen Kuntayhtyman tehtava. Viestintaa pitaisi
siirtdd mahdollisimman paljon verkkoon, silla muutoin tieto kulkee avoyksikdihin lii-
an hitaasti.
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Strategiaviestinndsséd on kyse strategisten tavoitteiden jalkauttamisesta. Strategisen
johtamisen prosessi koettiin turhauttavaksi, jos tavoitteita ei saada jalkautettua tehok-
kaasti. Tyd menee osaksi hukkaa, jos henkildsto ei aktivoidu toimeenpanoon.

“Eli toiminnan on oikeesti vastattava suunnitelmia. Ja sit ei pelkka puhe riita, et sen
yksikon pitaa pystyy myos varmentamaan et ndin me oikeesti tehddcdn kans.”

Toisaalta viestinndssa tulee vastuuta siirtdd myos henkilostolle. Hyviin alaistaitoihin
kuuluu tiedon vastaanotto ja tiedotukseen osallistuminen. Henkilostolla on joissain
maarin ilmeisen vaara asenne informaatioon. Tietoa halutaan, mutta sitd ei haluta et-
sid. Tyontekijoité pitéisi kehittd4 vastaanottamaan ja etsimaén tietoa. Koko organisaa-
tion yhteiset tiedotustilaisuudet on koettu hyvaksi tavaksi suurten muutosten edessa.
Myo6s ammattiosastoiden pitéisi ottaa suurempi rooli tiedonjaossa, yhteistyodta heidan
kanssaan olisi syyta syventda. Esimiesten pitéisi vieda viesti objektiivisesti eteenpain.
Haasteena on tunteiden ja omien mielipiteiden vaikuttaminen viestin sisaltéon. Muu-
toksia edesauttavia informaatiokanavia tarvitaan lisaa.

Tiedonkulkuun toivottiin eniten nopeutta, silla tietoa tuntuu tippuvan vahéan kerral-
laan. Tiedottamiseen toivottiin myds avoimuutta, ajankohtaisuutta, selkeytta ja yhte-
naisen positiivista asennetta. Tiedottamisen katsottiin liittyvan muutosvastarinnan eh-
kéisyyn. Tiedottamista pitéisi siirtda sellaisiin vélineisiin, joilla informaatio kulkee
tehokkaammin ja on useamman tyontekijan saatavissa ajankohdasta riippumatta. Uu-
silta viestintavélineilta odotettiin vuoropuhelunomaisuutta.

Varsinais-Suomessa koettiin, ettd johto ei aina nayttaydy tarpeeksi johdonmukaisena.
Johtoryhman péatoksista ei voida olla taysin varmoja, silla niitd joudutaan toisinaan
korjaamaan jalkikateen. Ristiriitainen informaatio ndhdaan yksikdissa epavarmuutena,
joka heikentdd johdon uskottavuutta. Ylin johto ei aina nayttaydy edukseen. Vlilla
tyontekijoista tuntuu, ettei johto ole ajan tasalla.

Vaalijalan kuntayhtyméssa strategiaa ja henkilostod koskevista asioista viestiminen
koettiin haasteelliseksi lajiksi. Informaation perillesaattaminen samansisaltdisena ko-
ettiin vaikeaksi. Suusanallisen viestintd voi saada matkan varrella erilaisia muotoja,
tiedonhallinta tuottaa ongelmia entista enemman. Myos Vaalijalassa todettiin par-
haaksi tavaksi linjaorganisaation kautta menevé informaatio. Kuntayhtymd kayttaa
viestintdan intranettid, nettisivuja, Kirjallisia viikkotiedotteita ja yleisia tiedotustilai-
suuksia.
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Eri toimialueiden johtajat vastaavat yksikoiden esimiesten tiedottamisesta. Toimialu-
een johtaja ja yksikodiden esimiehet kokoontuvat muutaman kerran vuodessa yhteiseen
palaveriin. Muutoin yhteydenpito hoituu sdhkopostitse ja puhelimitse. Lisaksi kehi-
tyskeskusteluissa kdydadn lapi organisaation tulevia asioita. Ammattijarjestot vievét
tietoa eteenpdin.

Y leiset tiedotustilaisuudet eivét ole suosittuja henkiloston keskuudessa. Myos verkon
kautta tapahtuvan viestinndn arvioitiin saavuttavan vain osan henkilostostd. Vaalija-
lassa toimii parhaiten suusanallinen viestinta ja kirjalliset tiedotteet. Erés haastateltava
kertoi, ettd suusta suuhun” -viestinta toimii parhaiten. Perinteista juoruilua ei néhty
suureksi riskiksi, vaan ennemminkin tehokkaaksi tavaksi. Kirjallisessa viestinndssa
sisaltoon tulee kiinnittda erityishuomiota, jotta viesti ymmarretddn samansisaltdisena.

Kuitenkin osa haastatelluista kritisoi nykyista viestintatyyliad ja viestintakanavia. Tie-
dottamisessa tulisi olla nopeampi. P&atokset tulisi saattaa virallista kautta saataville,
ennen kuin asiat leviavat epéavirallisia kanavia pitkin. Epaviralliset kanavat toimivat
toisinaan harmittavankin hyvin ja véaristavat tietoa. Erityisesti asumisyksikdiden tie-
dottamisen Kkatsottiin vaativan kehittdmista. Uusien asumisyksikdiden haasteet olivat
samansuuntaiset molemmissa kuntayhtymissa.

Strategiaviestinndssé tulisi painottaa avointa, selkedd ja ytimekastd viestintatyylia.
Henkildsto tarvitsee olennaisen tiedon, ilman suurta visiointia. Henkilostd kokee
tarkedksi pysyé ajan tasalla. Toisinaan voidaan olla tyytyvdisia toteamukseen, ettei
mikadn ole olennaisesti muuttunut. Jos uusia viestintdkanavia luodaan, pitdd niiden
asema vakiinnuttaa. Pelkédstddn johdon kayttoon tarkoitettavalle sahkoiselle
viestintdkanavalle olisi kysyntda. Kiinnostusta voisi olla myds palautteen antamiselle
tassd yhteydessd. Haastatteluissa nousi ilmi Vaalijalan koko. Suuresta organisaatiosta
johtuen, voitaisiin yhteydenpitoon soveltaa joitain virtuaaliverkkoja. Naiden avulla
palaverit ja tiedonkulku sujuisi nopeammin verkossa. Toisaalta viestinnan nykyaikais-
taminen vaatii todella paljon ajallisia ja rahallisia resursseja.

5.3. Rekrytointi

Rekrytoinnin teemassa tiedusteltiin tyonhakijoiden saatavuutta ja rekrytoinnin tule-
vaisuutta. Jo aikaisemmin tdssé tutkielmassa on viitattu tyonhakijoista kilpailemiseen
ja tydomarkkinoilla erottumiseen. Vastauksista nousi esiin etenkin henkiloston saata-
vuuden maakunnalliset erot.
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5.3.1. Henkildston saatavuuden haasteet

Kuntayhtymien toiminta-alueella on erilainen tydmarkkinatilanne. Vaalijalassa tule-
vaisuuteen sijoittuvat henkildstosaatavuuden uhkakuvat ovat jo osin toteutuneet Var-
sinais-Suomessa. Varsinais-Suomessa lahes kaikki haastateltavat mielsivat tyomark-
kinatilanteen &arimmadisen haastavaksi. Tyontekijoita on saatavilla on liian vahan, ei-
k& kehitysvamma-ala ole télla hetkelld tarpeeksi houkutteleva. Tulevissa rekrytoin-
neissa ei ole varaa epdonnistua, silla organisaation jatkuvuus riippuu henkildston saa-
tavuudesta. Varsinais-Suomessa tilannetta arvioitiin seuraavasti:

”Sosiaali- ja terveysalalle ja erityisesti talle alalle kehitysvammapuolelle ei ole yksin-

kertaisesti ihmisid. Eli harvoista ihmisistd kilpailee monet.”

Vaalijalassa arvioitiin, ettd henkiloston saatavuuteen ei vield I&hivuosina kohdistu
suurempia riskeja. Maakunnan avoyksikéihin oletetaan riittdvan tyonhakijoita. Kau-
askantoisemmin ajateltuna Vaalijalan vastauksissa nousi esiin maakunnan syrjdinen
sijainti ja tyémarkkinoiden valtakunnallinen kehitys. Henkilostén saatavuuden uskot-
tiin heikkenevan vuosien kuluttua. Asetelmaa esitetddn seuraavassa kuviossa 10.

Varsinais-Suomi Vaalijala

- Henkiléston saatavuus jo
ongelma

- Tybvoimasta kilpailu
lisdantyy

- Tybvoimasta kilpailu
lisdantyy

W

Tulevaisuus

- Henkilostén saatavuus
mahdollinen ongelma

Kuvio 10. Henkildston saatavuus tulevaisuudessa.
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Molemmissa kuntayhtymissa kilpailun tydvoimasta arvioitiin lisdéntyvan Idhivuosina
entisestdan. Varsinais-Suomessa kilpailu nékyy jo alalle tulleiden muiden palveluntar-
joajien toimesta. Kilpailijat houkuttelevat tyontekijoitd ensinnakin suuremmalla pe-
ruspalkalla. Tyontekijoilla on entistda enemman varaa valita tyopaikkaansa. Toisaalta
Varsinais-Suomessa katsottiin, ettei kilpailuun ole vield vastattu.

Vaalijalan kuntayhtyméassa henkildston saatavuuteen ei liity talla hetkelld yht& suuria
uhkakuvia, kuin Varsinais-Suomessa. Pieksamaelld sijaitsee kaksi oppilaitosta, jotka
kouluttavat lahihoitajia, sairaanhoitajia ja sosionomeja. Kuntayhtymén palvelukseen
on ainakin toistaiseksi ollut helppo saada tyontekijoitd. Myos madréaikaisia sijaisia on
kohtuullisesti tarjolla. Suuria haasteita ei haastateltavien mielesta ole vélittoméassa né-
kopiirissé.

Varsinais-Suomessa katsottiin, etti organisaation maine aiheuttaa haasteita myos tyo-
voiman saatavuuteen. Kuntayhtymalld ei ole erityisen hyvd maine tyomarkkinoilla.
Huono maine taas vaikeuttaa alan parhaimpien osaajien houkuttelua organisaation
palvelukseen. Toisin sanoen imagoa pitdisi parantaa, kohtuullisella peruspalkalla on
myos merkitystd. Ylip&atdan kehitysvamma-ala on isojen haasteiden edessa. Alasta
pitéisi saada houkuttelevampi.

Vaalijalassa katsottiin, ettd henkiloston saatavuuteen vaikuttaa suurten ikéluokkien
elakdityminen. Henkildston tarve kasvaa, mutta saatavuus saattaa laskea. Myos Var-
sinais-Suomen erityishuoltopiirissa on suhteellisen korkea vakituisten tyontekijoiden
keski-ikd. Haasteena on saada tarjottua hyville tyontekijoille vakituinen tydsuhde.
Vakituinen tydsuhde houkuttelee tydnhakijoita. Vakituisessa tydsuhteessa olevista
hyvisté tyontekijoista tulisi pitdé tiukasti kiinni. Tulevaisuus ei naytéa valoisalta, ellei
Kilpailukykya paranneta. Kun suuret ikéluokat jaavat elédkkeelle, poistuu myds suuri
madrd osaamista ja tietotaitoa. Téata pitdisi alkaa siirtdd jo hyvissé ajoin uusille
sukupolville.

Henkildston saatavuuden haasteisiin vaikutti organisaation maantieteellinen sijainti.
Kummassakin kuntayhtyméassa nahdaén taman kevaan aikana, millainen tyémarkkina-
tilanne maakunnan eri osissa on. My0s Vaalijalassa selviad, kattaako oppilaitosten
vaikutusalue koko maakunnan. Kohdeorganisaatioissa katsottiin, etta julkisorganisaa-
tiot eivat yleiselld tasolla nayta tarpeeksi houkuttelevalta tyonhakijoiden silmissa.
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5.3.2. Rekrytoinnin valmistelu

Henkildston hankintaa tulisi valmistella. Henkilostohankinnan teoreettisia I&htokohtia
on esitetty jo edelld. Haastateltavilta kysyttiin rekrytointiin valmistautumisesta. Ky-
symyksella viitattiin valintaprosessia edeltdvaan vaiheeseen, rekrytoinnin suunnitte-
luun. Kuntayhtymien ndkemyksia rekrytoinnin valmistelusta on havainnollistettu tau-

lukossa 6.

Taulukko 6. Rekrytoinnin valmistelu.

Varsinais-Suomi

A
( )

Vaalijala

A
( N

Rekrytoinnin vaatimukset

- P&atos rekrytoinnista

- Yksi henkiléstosuunnittelun
painopisteista

- Henkiléstohallinnollinen osaaminen

- Rekrytoinnin erityisosaaminen

- Resurssit ja muun organisaation tuki

- Alueellinen ja valtakunnallinen
verkostoituminen

Rekrytoinnin prosessi

- Kirjallinen suunnitelma

- Juontuu henkildstosuunnitelmasta

- Osa tyonantajakuvan kehittamista

- Innovatiivinen ja kilpailijoista
erottautuva ote

- Uusia ilmoituskanavia ja hakijoiden
houkuttelua

- Valmistautuminen hyvissa ajoin

Prosessin hyodyt

- Laadukkaat henkildstoresurssit

- Vakaampi organisaatio

- Varmuus henkil6ston riittavyydesta

Rekrytoinnin vaatimukset

- Yksikoiden esimiesten ja ylimman
johdon yhteistyd

- Muutoksista johtuvan
henkilostétarpeen konkretisoiminen

- Maantieteellisten haasteiden
ennakointi

Rerytoinnin prosessi

- Painopiste henkiléston saatavuudessa

- Organisaation tunnettavuuden
lisddminen ja ulkoinen viestinta

- Jatkuva prosessi

- Toimenkuvien tarkka profilointi

- Yhteydenpito tyonhakijoihin

Prosessin hyodyt

- Ammattitaitoinen ja luotettava
henkildsto

- Tulevaisuuteen varautuminen




92

Varsinais-Suomessa rekrytoinnin katsottiin olevan suuri haaste. Sen ensimméinen
edellytys on rekrytoinnin tarpeen syntyminen. Organisaatiossa tulisikin pohtia, onko
ulkoinen rekrytointi ainoa mahdollisuus hankkia tarvittava osaaminen. Toiseksi rekry-
toinnin kohde pitdd madaritelld mahdollisimman yksityiskohtaisella toimenkuvalla.
Houkutteleva toimenkuva muodostaa tulevan vastuualueen ja auttaa rekrytointiin
osallistuvia ymmartdméaan, millaista osaamista tavoitellaan. Liséksi toimenkuvan
maarittaminen vaikuttaa rekrytointikanavien valintaan. Olisi tarke&dd miettid, misté
potentiaalisia tyonhakijoita voitaisiin tavoittaa? Rekrytoinnissa pitaisi ottaa hallittuja
riskeja, tyopaikasta ilmoittamisessa tulisi olla innovatiivinen ja joukosta erottuva.

Vaalijalan kuntayhtyméssa rekrytointeja pyritddn valmistelemaan johdon ja I&a-
hiesimiesten yhteistydssa. Heidan tehtdvand&dn on muodostaa mahdollisimman hou-
kutteleva toimenkuva. Tyopaikkailmoitus pyritdan julkaisemaan mahdollisimman
pian, kun paatds rekrytoinnista on tehty. Vaalijalassa pyritddn ennakoimaan tulevaa
tyovoiman tarvetta esimerkiksi paikallislehtien uutisten avulla. Lisaksi kuntayhtymés-
t& kiinnostuneet tyonhakijat pidetdan informoituna tulevista tyopaikoista.

Varsinais-Suomessa katsottiin, ettd rekrytointi aloitetaan toisinaan lilan mydhaan.
Osasyy tahan arveltiin olevan kankea paatoksentekojarjestelmasta. Byrokraattiset syyt
tulisi minimoida, silla ne koituvat vahingoksi asiakaslahtoisyydelle. Liséksi toiminnan
tehokkuus karsii, jos rekrytoinnin viiveet johtuvat paatoksentekojarjestelmén kankeu-
desta. Vaikuttaa, ettd Varsinais-Suomen erityishuoltopiirissé joudutaan rekrytoimaan
alimitoitetuin resurssein. Rekrytointiin tarvittaisiin lisad resursseja, jotta haastateltavi-
en kehittdmisideat voitaisiin toteuttaa.

Vaalijalan kuntayhtymalld on kaynnissa jatkuva rekrytointi verkossa. Myos jatkuva
oppilaitosyhteistyd on téarked osa rekrytointeihin valmistautumista. Kuntayhtymassa
on katsottu tyontekijoiden tarpeen olevan niin suuri, ettd tyonhakijoille on jatkuvasti
tarjolla vahintddn méaaraaikaisia toitd. Kuntayhtymaén palkattavat vakituiset tyonteki-
jat pyritaan ensin palkkaamaan maaraaikaisiksi tyontekijoiksi, jotta ndhdaan tyonteki-
jan soveltuvuus organisaatioon. Nain véltetadn epaonnistuneita rekrytointeja.

Varsinais-Suomessa myds katsottiin, ettd rekrytointi vaatii hyvia verkostoja paikalli-
sella ja valtakunnallisella tasolla. Vaalijalan kuntayhtymén tarkeimmiksi yhteistyo-
kumppaneiksi arvioitiin maakunnassa toimiva saatio, paikkakunnan oppilaitokset ja
tybvoimatoimisto. Varsinais-Suomessa verkostot edesauttaisivat yhteistyota ja tarjoai-
sivat mahdollisuuksia p&ésta markkinoimaan organisaatiota tyonhakijoille eri kanavi-
en kautta. Haastatteluissa mainittiin, ettd Varsinais-Suomen kuntayhtymé voisi osal-
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listua erilaisiin rekrytointitapahtumiin ja mainostaa avoimia tyopaikkojaan. Rekry-
tointitapahtumissa tulisi jarjestdd tythaastatteluja mahdollisuuksien mukaan, silla
kaikki tyonhakijat eivat padase Paimioon tyOhaastatteluun. Lisaksi sen toimipisteet tu-
levat sijaitsemaan useilla eri paikkakunnilla.

Varsinais-Suomessa ehdotettiin, ettd organisaatiossa voitaisiin perustaa nuorten tyon-
tekijoiden tyoryhmé. Tydoryhman tehtdvana olisi suunnitella houkutteleva rekrytointi-
kampanja, kohderyhméné nuoret tyonhakijat. VVaalijalassa katsottiin, ettd ammattiliitto
tulisi aktivoida mukaan rekrytoinnin kehittdmiseen, silld tulevaisuudessa tullaan tar-
vitsemaan uusia tapoja.

Molemmat kuntayhtymat kokivat, ettd huolellinen rekrytoinnin valmistelu antaa koh-
tuullisen varmuuden onnistuneista rekrytoinneista ja ylipdataan organisaation jatku-
vuudesta. Ennakointia painotettiin tassakin aihealueessa.

5.3.3. Tyonhakijoiden houkuttelu

Molemmat kuntayhtymét nékivat, ettd tyonhakijoiden houkuttelu vaikuttaa rekrytoin-
tiin. Jos tyénhakijoita on paljon, my6s valinnanvara lisdééntyy. Haastateltavilta tiedus-
teltiin tydnhakijoiden houkuttelun keinoista. Molempien kuntayhtymien haastattelu-
vastaukset olivat varsin suppeita.

Edellisessa alaluvussa esitettiin, ettd Vaalijala pyrkii paikallislehtien kautta uutisoi-
maan suurista muutoksista ja niista johtuvasta tydvoiman tarpeesta. Myds Varsinais-
Suomessa on samoja pyrkimyksia:

” — viime aikoina on pyritty julkisuuteen erilaisten lehtikirjoitusten avulla ja sité kaut-
ta tavoitteena on viestid olemassaolosta ja heratetdan kiinnostus tyontekijoiden jou-

kossa et miks kannattais tulla meille toihin”

Tyonhakijoita houkutellaan oppilaitosyhteisty6lld, joka on haastattelujen perusteella
vaikeampaa Varsinais-Suomessa, kuin Vaalijalassa. Varsinais-Suomen maakunnassa
oppilaitosyhteistydsta kilpailee useammat organisaatiot. Pieksaméen alueella taas
Vaalijalan kuntayhtymalla on hyva maine ja hyvat yhteydet paikallisiin oppilaitoksiin.

Varsinais-Suomessa on tiedostettu, ettd organisaation internetsivut liittyvat tyonhaki-
joiden houkutteluun. Nettisivuilta on I6ydyttavé ajankohtaista tietoa houkuttelevaan
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tyyliin. Vaalijalassa internetsivujen merkitysté ei nahty aivan yhtd suurena. Varsinais-
Suomen nettisivut uudistetaan kevadn 2012 aikana. Vaalijalan kuntayhtyman net-
tisivuja on pdivitetty uudella logolla. Molemmissa organisaatioissa arvosteltiin ta-
manhetkisié nettisivuja. Sivujen katsottiin olevan hyvin vanhanaikaiset.

Varsinais-Suomen kuntayhtymé houkuttelee tyonhakijoita tyopaikkailmoituksillaan
Turun Sanomissa, Satakunnan kansassa ja Mol fi sivustolla. Kilpailuvalteiksi miellet-
tiin uudistettu tyoterveyshuolto ja positiivisten mielikuvien luominen.

Vaalijalan kuntayhtymassa katsottiin, ettd tyonhakijoiden houkuttelu I&htee organisaa-
tion sisélta:

“No lahtdkohta on se mydnteinen tydnantajakuva. ”

Vaalijalan kuntayhtymalld luonnehdittiin  olevan hyvéat suhteet lehdistoon.
Paikallislehdet kirjoittavat uusista hankkeista ja perustettavista asumisyksikoistd, seka
uusista tyopaikoista. Lisaksi Vaalijala pyrkii viestimaan hyvista koulutusmahdolli-
suuksista, joita kuntayhtyma tarjoaa. Vaalijala ei ole katsonut tarpeelliseksi ryhtya
erillisiin  markkinointitoimenpiteisiin. Julkisella sektorilla sana levidd ja tahan
luotetaan.

Tyonhakijoiden houkuttelu ei ole erityisen jarjestelméllistd kummassakaan kuntayh-
tymassé. Vaalijala osallistuu Varsinais-Suomea séénnéllisemmin erilaisiin rekrytointi-
tapahtumiin. Alueella jarjestetdadn saanndllisesti rekrytointeja edistdvia tilaisuuksia.
Naissd pyritadn kertomaan tydsuhde-eduista, kuten hyvista tyoterveyspalveluista ja
ammattiyhdistystoiminnasta. Toisaalta molemmissa kuntayhtymissa arvioitiin yhteis-
toiminnan sujuvan moitteettomasti. Julkisorganisaatioissa ylipaataan noudatetaan tyo-
ehtosopimuksia hyvin. Tyodntekijoiden ei nahty joutuvan yhté koville, kuin yksityisis-
sé organisaatioissa. Haastatteluista ei kuitenkaan kaynyt ilmi, miten edellisten tekijoi-
den avulla tydntekijoita pyritaan houkuttelemaan.

5.3.4. Tyonantajakuvan kehittdminen

Vastausten pituudet kasvoivat huomattavasti kysyttéessa, miten tydnantajakuvaa tulisi

kehittdd. Molemmilla kuntayhtymill& oli runsaasti kehittdmisideoita. Molempien kun-
tayhtymien tyOnantajakuvassa riittdd haastateltavien mukaan paljon kehittamista.
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Ty0Onantajakuvan kehittamisty6 alkaa organisaation siséltd. Taulukossa 7. on koottu
kuntayhtymien nakemykset tydnantajakuvan kehittdmisestd, vastausten perusteella.

Taulukko 7. Tydonantajakuvan kehittdminen.

Varsinais-Suomi Vaalijala

- Resurssien lisddminen tyénantajakuvan kehittdmiseen

- Hyva tyonantajakuva vaikuttaa henkiléston saatavuuteen

- Nuorten sukupolvien tyéhon liittyvia tarpeita pitaa kuunnella

- Hyva tyonantajakuva rakentuu organisaation sisalla

o - Nykyiset tyontekijat paras kdyntikortti ulkopuolelle

Yhtéaldisyydet . Y . L
- Kuntayhtymien erityisosaamista tulisi mainostaa

- Kattavia koulutusmahdollisuuksia tulisi korostaa

- Organisaatioiden itsetuntoa tulisi nostaa

- Eri medioiden mahdollisuuksien hyddyntaminen

- Tyonantajakuvan - Tyopaikkailmoitusten ja
kehittdminen vaatii internetsivujen
madratietoista henkiléston nykyaikaistaminen
johtamista

- Palkkauksen kehittdminen
- Ammattijarjestdjen

Erot osallistaminen - Tulisi korostaa hyvaa
perehdytysta ja
- Tulisi luoda positiivisia tyontekijoiden
mielikuvia ty6hyvinvoinnista
asiakaslahtoisyydesta, huolehtimista ja haastavia
palveluhenkisyydesta ja tyotehtavia

organisaation arvoista

Varsinais-Suomen tavoitteena olisi nakya kehitysvammaisten ihmisten ohjauksen ja
hoivan tarpeen tayttajand. Organisaatio haluaa kehittya tavoiteltavaksi tyonantajaksi.
Haastatteluissa arvioitiin, ettda tdmanhetkinen ty6nantajakuva ei ole paras mahdolli-
nen:

"Musta on kauhean ikdivdid et meiddn organisaatiosta kuuluu vdlilld et jos ei muualle,
ni tullaan meille tGihin. Itse asiassa sen pitdis olla just toisinpain. Et pitda olla tietty

osaaminen et pddsee tinne toihin”
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Vaalijalassa koettiin nykyinen tyonantajakuva hieman ristiriitaisesti. Toisaalta haasta-
teltavat kertoivat kuntayhtymallda olevan hyva maine. Toisaalta taas kuntayhtyman
maineen kerrottiin olevan vanhakantainen ja hieman kankea. Haastateltavien mielesté
eri sukupolvet mieltavat tyonantajakuvan eri tavoin. Haastateltavien mukaan Vaalija-
lan tyGnantajakuvan pitéisi rakentua organisaation vahvuuksista. VVahvuuksien selvit-
tdminen vaatii yhteistyota.

Tybnantajakuvan kehittdminen koettiin todella merkittavaksi tekijaksi rekrytointia
ajatellen. Etenkin Varsinais-Suomen haastatteluvastausten perusteella, nuorten tyon-
hakijoiden keskuudessa pitéisi olla enemman esilld. Tydnantajakuvaa kehitettdessé
tulisi pyrkiéd innovatiivisuuteen, mutta toisaalta seuraamaan yleisia kehityssuuntia.
Vaalijalan kuntayhtymadssé tiedostettiin, ettd uusia sukupolvia voidaan l&hestyé vain
heidan tarpeitaan kuuntelemalla. Tulisi irtaantua vanhoista kaavoista ja pyrkia ky-
seenalaistamaan aikaisempia toimintamalleja. Vaalijalassa epéiltiin, ettd tyonantaja-
kuvaa kehittdmélla voitaisiin houkutella nuoria tydnhakijoita.

Molemmat kuntayhtymaét korostivat laajoja koulutusmahdollisuuksia ja erityisosaami-
sen markkinointia. Kuntayhtymissé katsottiin olevan paljon erityisosaamista, jota
henkilosto el valttamattd osaa arvostaa. Tyoyhteisdjen itsetuntoa tulisi kohottaa nos-
tamalla koko organisaation profiilia. Henkilostén suhtautumista kuntayhtymiin pitdisi
kehittdd ylpedmpédén suuntaan. Tydnantajakuva paranee, jos henkildstd suhtautuu
kunnioittavasti toistensa tyohon.

Varsinais-Suomen etuja on organisaation vakaus, tyontekijalle suotuisa lomajarjes-
telmé ja tydterveyshuollon palvelut. Kuntayhtyma on iso organisaatio, jossa tuki ja
apu on aina saatavilla. Haasteena tulee olemaan avun turvaaminen myds uusille asu-
misyksikoille. Yksityisen sektorin palveluntuottajilla ei vélttaméatta ole samaa mah-
dollisuutta. Erityishuoltopiirissa tydntekijoiden etuja ja oikeuksia arvostetaan.

Nykyiset tyontekijat ovat organisaation paras kayntikortti. Maine kantautuu pienilla
paikkakunnilla, yksikin huono malli voi pilata paljon. Molemmat kuntayhtymét kat-
soivat, ettei maineen heikkenemiseen ole varaa. Varsinais-Suomessa tydantajakuvan
kehittdminen vaatii maaratietoisia toimia johdolta:

”Meidan pitéis uskaltaa todeta et tassa tilanteessa ei ole patevia hakijoita. Tai vas-
taavasti paattaa tydsuhde, eli kayttaa sitd koeajan mahdollisuutta, jos me ndhdaan et

tastd ei tuu mitddan.”’
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Hyvan tyonantajakuvan edellytyksend on siis onnistuneet rekrytoinnit. Rekrytointi on
tassa tyomarkkinatilanteessa erityisen haastavaa. Kuitenkaan haastava tyomarkkinati-
lanne ei ole syy epépatevien tyontekijoiden palkkaamiseen. Varsinais-Suomessa pi-
taisikin pohtia, mista rekrytointiin saataisiin apua.

TyoOnhakijoita on saatava runsaasti lisad, jotta valinnanvara kasvaa. TyOnantajakuva
on kehitettdva niin houkuttelevaksi, ettd hakijoiden maara kasvaa. Kehittdmisen na-
kdkulmaa pitéisi painottaa laaja-alaisemmin koko organisaatiossa. TyOnantajakuvaa
kehittamalla pitdisi tavoitella sellaista tilaa, ettd osaavia tyontekijoitd on riittavasti ja
henkiloston vaihtuvuus on kohtuullista. N&in sadstyneet resurssit voidaan kohdentaa
toiminnan pitkajanteiseen kehittdmiseen. Tama on tydntekijoiden ja asiakkaiden etu.

Vaalijalassa painotettiin, ettd kuntayhtyméstd pitdisi viestia laajemmalle joukolle.
Tyopaikkailmoitukset koettiin vanhoillisiksi. Tyopaikkailmoituksen pitdisi erottua
positiivisesti, jotta se vetoaa tyonhakijoihin. Jo tydpaikkailmoituksessa tulisi kertoa
hyvistd koulutusmahdollisuuksista, laadukkaasta perehdyttamisestd, tyoterveyshuol-
losta ja tydhyvinvoinnista huolehtimisesta. Haasteeksi koettiin markkinoinnin kohde-
ryhman valitseminen.

Molemmissa kuntayhtymissa katsottiin, ettd organisaatioiden tulisi tutustua medio-
iden mahdollisuuksiin. Varsinais-Suomessa katsottiin seuraavaksi askeleeksi sosiaali-
seen mediaan siirtymistd. Vaalijalassa kannatettiin internetsivujen kehittdmista. Tyon-
antajakuvan kehittdminen yhdistettiin viestinnan ja henkiléstosuunnittelun kokonai-
suuteen. Nykyisten resurssien ei katsottu riittdvan tahan haasteeseen. Liséksi kuntayh-
tymilté puuttuvat sisdiset ohjeet julkikuvan parantamisesta.

5.3.5. Verkkorekrytointi ja sosiaalinen media

Viimeisena kysymyksena haastateltavilta tiedusteltiin verkkorekrytoinnin ja sosiaali-
sen median mahdollisuuksia. Teoriaosuuden mukaan verkon mahdollisuudet lisdénty-
vt jatkuvasti. Yha suuremman osan tyonhakijoista tavoittaa verkosta.

Kumpikaan kuntayhtyma ei ole sosiaalisessa mediassa esilla. Molemmilla organisaa-
tioilla on internetsivut ja sisdiseen tiedonkulkuun tarkoitettu verkko. Kuntayhtymissa
tiedostettiin, ettd verkon merkitys korostuu jatkuvasti. Nakemyserot késittelivat verk-
koon siirtymisen aikataulua ja laajuutta. Liséksi vastauksissa nakyi verkon ja sosiaali-
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sen median osaamisen puute. Verkkoon pitéisi siirtyd, mutta tarvittava osaaminen
puuttuu. Vaalijalan ndkemys kuvastaa kummankin organisaation tilaa osuvasti:

”-- uusi sukupolvi on tuonut tullessaan tallaisia valineita niin kyll& he varmasti myos
sieltd 10ytyvat. Itelle ta& (sosiaalinen media ja verkkorekrytointi) on iso kysymys-

merkki.”

Taulukko 8. Sosiaalisen median ja verkkorekrytoinnin tulevaisuus.

Varsinais-Suomi Vaalijala
Sosiaalisen median - Positiivisten mielikuvien - Ei merkittavia
luominen mahdollisuuksia talla hetkelld

mahdollisuudet
- Tiedonjako organisaatiosta

ja ty6paikoista
- Kehitysvamma-alan profiilin

nostaminen
Verkkorekrytoinnin | - Rekrytointiprosessin - Paremmat kontaktit
] tehostuminen tyénhakijoihin
mahdollisuudet - Tyoyksikoiden videoesittely |- Sahkoisyys mahdollistaa
- Tybnhakijan videohakemus tehokkaan tydhakijoiden
- Kommunikoinnin vertailun
lisddntyminen - Vetovoimaisuus lisdantyy

- Nopeus ja reaaliaikaisuus

Haasteet - Osaamisen puute - Osaamisen puute
- |hmislaheisyys karsii - Puutteellinen
- Laadukas maine voi karsia valmistautuminen johtaa

epaonnistumiseen

Kuntayhtymissé painotettiin, ettd toimintaympariston muutos on hyvéksyttava. Eten-
Kin nuoret sukupolvet kayttavat verkkoa paasaantdisend tiedonhakukanavana. Organi-
saatioiden on siirryttdva verkkoon omien mahdollisuuksien mukaan. Uusien toimin-
tamallien edellytyksend on yhteisen nakékulman ja perusosaamisen hankkiminen.

Taulukossa 8. esitetddn kuntayhtymien arvioita sosiaalisen median ja verkkorekry-
toinnin mahdollisuuksista sekd haasteista. Sosiaalinen media miellettiin molemmissa
kuntayhtymissé vieraaksi. Nain ollen myods vastaukset olivat suppeita. Vaalijalassa
sosiaalisen mediaan ei katsottu liittyvan erityisid mahdollisuuksia talla hetkella.
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Varsinais-Suomessa ei ole suunnitelmia sosiaaliseen mediaan siirtymisesté. Toisaalta
verkossa ja sosiaalisessa mediassa pitéisi olla jo aktiivisemmin. Sosiaalisessa medias-
sa katsottiin olevan suuret mahdollisuudet. Mahdollisuuksien hyddyntdminen vaatii
tietotaitoa, jota organisaatiosta ei talla hetkelld 16ydy.

Verkkorekrytoinnissa nahtiin olevan mittasuhde-etuja. Verkkorekrytoinnin mahdolli-
suuksiin tulisi tutustua paremmin. Nuoret tyonhakijat tavoittaa todenndkdéisesti parhai-
ten verkosta. Verkkorekrytointi tarjoaisi uusia tapoja my0ds organisaation tyonantaja-
kuvan kehittamiseen.

Talla hetkelld Varsinais-Suomeen tulevat kirjalliset hakemukset ovat suurilta osin
puutteellisia. Verkkorekrytoinnin toivottiin lisddvéan vaihtoehtojen méarad toimittaa
tyohakemuksia. Y lipdatdan yhteydenpitoa tyohakijoihin tulisi helpottaa ja lisatietojen
kysymisen kynnystd madaltaa. Tiedonmaarad ei ole rajoitettu verkossa, joten tietoa
tulisi jakaa enemman.

Varsinais-Suomessa ylipaataan verkkoon siirtymisen haasteena néhtiin henkilokoh-
taisten kontaktien heikkeneminen. Verkkoon siirtyminen ei saisi vieda asiakastyolta
huomiota. Sosiaalisessa mediassa esillaolo saatetaan mieltdd myds laatundakdkulmaa
heikent&dvéna elementtind.

Vaalijalan kuntayhtymassé pitdisi ensisijaisesti kehittda internetsivuja. Tydnhakijoille
pitéisi tarjota mahdollisuuksia vastaanottaa ja jakaa informaatiota niiden kautta.
Verkkorekrytointi néhtiin varovaisen positiiviseksi aiheeksi. Se voisi tarjota
nakyvyyttd ja uusia kontakteja tyonhakijoihin. Lisaksi sahkdisessdé muodossa olevat
tyohakemukset mahdollistavat niiden tehokkaan vertailun.

Verkon tarjoamia mahdollisuuksia pitdisi selvittad, niista voisi olla tulevaisuudessa
hyotya. Talla hetkella etenkin sosiaaliseen mediaan miellettiin liittyvéan paljon riskeja.
Etenkin ik&&ntyva henkildstd voi kokea tietokoneenkaytdn vastenmieliseksi.

Molemmissa kuntayhtymissé verkkorekrytointi ja sosiaaliseen mediaan siirtyminen
nahtiin henkilokysymykseksi. Organisaatioissa tarvittaisiin osaamista ja tietotaitoa
sekd taloudellisia resursseja. Lisdresurssien myota uudet kanavat voisivat olla &&rim-
maéisen hyodyllisi4 ja mielenkiintoisia.
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6. JOHTOPAATOKSET

Sairauspoissaolot ovat merkittdva haaste ja ongelma. Sairauspoissaolot aiheuttavat
todella suuria kustannuksia ja heikentévét organisaation suorituskykyé. Taloudelliset
kustannukset liikkuvat 300 euron tasolla per sairauspoissaolo. Epésuoria vaikutuksia
on hankala mitata, mutta niilld on olennainen vaikutus tydajan kayttoon ja asiakaslah-
toisyyteen. Sairauspoissaoloista aiheutuvia vaikutuksia on vaikea hallita, silla ne ulot-
tuvat organisaation eri tasoille tapauskohtaisesti. Tydnantajalla on kuitenkin mahdol-
lisuus vaikuttaa sairauspoissaolojen maaraan. Téhan tutkielmaan valittu henkilosto-
suunnittelu on yksi merkittdvimmista keinoista, jolla tyénantaja voi vaikuttaa sairaus-
poissaolojen mééran kehitykseen. Henkilostosuunnittelu vaatii resursseja toimiakseen.
Vain organisaatiokulttuuriin soveltuvalla henkilostdsuunnittelulla voidaan lunastaa
sille asetetut tavoitteet.

Kuten edelld on tullut esiin, henkiléstésuunnittelu tarjoaa mahdollisuuden johdonmu-
kaistaa organisaation toimintaa. Henkilostésuunnittelulla on toimintaa vakauttava
vaikutus. Henkiléstdsuunnittelun tarpeellisuus korostuu muutostilanteissa, erityisesti
muutoksissa jotka liittyvat henkildstoresursseihin. Osaava ja tyokykyinen henkilostd
on toiminnan edellytys. Onnistuneilla rekrytoinneilla organisaatio voi hankkia palve-
lukseensa motivoitunutta ja organisaatiokulttuuriin soveltuvaa henkilostéd. Taman-
hetkinen rekrytointiosaaminen vaatii tyonhakijoiden tarpeiden ymmartamisté ja tyon-
hakijoita houkuttelevaa otetta. Henkilostoresursseja kehittdmalla ja henkilostosta huo-
lehtimalla, tyontekijoiden tyokykya yllapidetdan. Henkildstoresursseihin panostami-
nen on organisaation johdon vastuulla.

Tutkielman tutkimuskysymyksiksi maériteltiin luvun 1.3. mukaisesti:

1. Miten henkilostosuunnittelulla voidaan ehkaista sairauspoissaoloja?
Mitké ovat henkildstosuunnittelun edut ja mitd hyvélla henkiléstosuunnittelul-
la voidaan saavuttaa?

3. Miten rekrytointi liittyy henkilostésuunnitteluun ja sairauspoissaoloihin?

Tutkielman teoriaosuudessa pyrittiin 10ytdmaan tydkaluja sairauspoissaolojen véahen-
tdmiseen ja sairauspoissaoloista aiheutuvien haasteiden ennaltaehkéisyyn. Teoreetti-
sessa osuudessa tutkittiin henkilostosuunnittelun etuja ja mahdollisuuksia. Henkilds-
tosuunnittelusta tuotiin esiin sen toteuttamiseen liittyviéd reunaehtoja ja prosessin kan-
nalta olennaisia tekijoitad. Rekrytointi maariteltiin yhdeksi henkilostésuunnittelun pai-
nopisteeksi jo johdannossa. Rekrytointi liittyy sairauspoissaoloihin henkiléstosuunnit-
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telun kautta. Onnistunut henkildstéhankinta vaatii ennakoivan rekrytointisuunnitel-
man.

Tutkielman teoriakirjallisuuden avulla muodostettiin viitekehys empiiriselle tutki-
mukselle. Teoreettisten havaintojen rikastamiseksi, suoritettiin vertaileva kahden ta-
pauksen tutkimus. Tapausesimerkkeind toimivat Varsinais-Suomen erityishuoltopiirin
kuntayhtyma ja Vaalijalan kuntayhtyma. Tutkimusaineisto keréttiin 14 asiantuntijan
teemahaastatteluin. Tutkimuksen toteutusta valmisteltiin kohdeorganisaatioiden ylim-
pien viranhaltijoiden kanssa. Haastateltaviksi valittiin samojen vastuualueiden tyonte-
kijoitd molemmista organisaatioista. Systemaattisella toteutuksella lisattiin tutkielman
luotettavuutta.

Tutkielman aihe ja nakdkulma osoittautuivat &arimmdisen relevanteiksi kohdeorgani-
saatioissa. Molemmista kuntayhtymista 16ytyi vertailun mahdollistavia yhteisia teki-
jOitd ja toisaalta taas eridvaisyyksid, jotka tarjosivat mielenkiintoista kontrastia ja
konkretiaa tutkimukseen. Teoriaosuudessa esitetyt havainnot ja organisaatioille ylei-
sesti asetetut haasteet ovat empiriaosuuden perusteella ajankohtaisia.

6.1. Keskeisimmaét havainnot

Sairauspoissaolot osoittautui monitahoiseksi aiheeksi. Sairauspoissaoloihin liittyy
subjektiivisesti koettuja tilanteita, jotka vaikeuttavat avointa keskustelua. Sairauspois-
saolot liittyvat paitsi henkiléston kokemaan pahoinvointiin, myds sukupolvien vali-
seen asenneilmapiirin muutokseen. Sairauspoissaoloihin vaikuttaminen on pitk&jan-
teinen prosessi. Yksittaiset toimet, kuten tydterveyshuollon kehittdminen, ovat askel
oikeaan suuntaan. Pitkajanteinen prosessi vaatii kokonaisvaltaisen ndkékulman, saira-
uspoissaoloihin vaikuttaminen on osa esimiestyoté ja organisaation johtamista. Saira-
uspoissaolot liittyvat tyoyhteisdn ilmapiiriin ja henkiléston ammattitaitoon.

Henkildstdosuunnittelulla, painopisteinddn rekrytointi, osaamisen kehittdminen ja tyo-
kyvyn johtaminen, voidaan vahentaa sairauspoissaoloja. Rekrytoinnein hankitaan or-
ganisaatioon soveltuvaa henkildstdd, jonka osaamista ja tyokykyéa edelleen kehitetaan.
Kun henkiloston tyonteon edellytykset lisaantyvat, niin henkildston kokema pahoin-
vointi vahenee.



Seuravassa taulukossa 9. on kuvattu sairauspoissaolojen ja henkiléstosuunnittelun yh-
teyttd. Johdannon kuviossa 2. hahmoteltiin tutkielman tavoitteenasettelua. Sairaus-
poissaolot miellettiin haasteeksi ja henkilostosuunnittelu tyokaluksi. Seuraavassa tau-
lukossa kuvataan sairauspoissaolojen ongelmia ja henkildstosuunnittelun tarjoamia

ratkaisuja k&ytannossa.
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Taulukko 9. Sairauspoissaolojen ja henkilostosuunnittelun yhteys.

Sairauspoissaoloista koituvat keskeiset
haasteet ja ongelmat

Potentiaalisia ratkaisukeinoja
henkildstosuunnittelun ja rekrytoinnin
LS kehittdmisen avulla

Poikkeustila organisaatiossa; epavarmuus
ja heikentynyt suorituskyky voivat johtaa
"hallitsemattomiin oravanpyoriin”.

Konkreettisella ja pitkdjanteisella
henkildstdsuunnittelulla voidaan lisata
hallittavuutta ja ennakointikykya seka
vahentaa sairauspoissaoloja.

Sairauspoissaolot kuormittavat tyossa
olevia tyontekijoita ja tydyhteison
ilmapiiria.

Organisaatioon tulee rekrytoida
ensisijaisesti tyokyvystdan huolehtivaa
henkilostoa. Tyoyhteisén asenneilmapiiria
tulee kehittaa ja ammattitaitoa yllapitaa.

Sairauspoissaoloista keskustelu herattaa
suuria tunteita ja epdilyja aiheettomista
poissaoloista.

Henkilostésuunnittelu, erityisesti
sairauspoissaolojen seuranta, lisaa
tietoisuutta nykytilasta seka pakottaa
johdon ja henkiloston kasittelemaan
asioita faktojen pohjalta.

Vaikka sairauspoissaolojen henkilostévaje
pystytdan paikkamaan, ei sijaisvoimin
tehdyn tyon laatua voida taata.
Kehittamistyo karsii henkiloston
vaihtuvuudesta.

Henkildsto on sitoutettava laadun
kehittamiseen. Sijaisten rooli liittyy
enemmankin arjen pyorittdmiseen.

Téama tutkielma on vahvistanut henkilostosuunnittelun késitteen sisélldllisen laajuu-
den. Silti tulosten valossa henkildstosuunnittelun etuna on juuri kasitteen liikkuvuus.
Organisaatioiden haasteena on kéasitteen rajaaminen ja painopisteiden méaérittely omi-
en tarpeidensa mukaan. Henkilostésuunnittelu pakottaa luomaan ja kyseenalaistamaan
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tietoa. Henkildstosuunnittelu liittyy organisaation keskeisimpédén tuotannontekijaan,
henkil6stoon. Henkilostosuunnittelun mahdollisuudet ovat huomattavat, mutta mah-
dollisuuksien hyddyntdminen vaatii ylimméan johdon kyvykkyyttd ja aloitekykyé.
Henkilostosuunnittelun tavoitteet jalkautetaan muuhun organisaatioon. Jotta muu
henkil6sto sitoutuu tavoitteisiin, niiden tulee olla mahdollisimman selkeita ja sujuvas-
ti viestittyjd. Taulukossa 10. esitetddn operatiivisen tason etuja henkildstosuunnitte-
lusta tyokaluna.

Taulukko 10. Henkildstésuunnittelun operatiiviset edut.

Henkilostosuunnittelun Hyvién henkildstésuunnittelun
merkittavimmat edut ja

mahdollisuudet i konkreettiset vaikutukset

Henkilostékulujen suunnittelun ja
Henkilostésuunnittelun taloudellinen seurannan avulla valtytaan yllatyksilta
ulottuvuus ja luodaan strategisessa suunnittelussa
hyédynnettavaa tietoa.

Osaamisen kehittdminen saadaan
suunnattua oikeille osa-alueille.
Henkilost66n suunnattavien Osaamisen kehittdminen perustuu
investointien tehokas kohdentaminen organisaation tulevaisuuden
tavoitteisiin ja henkilostén nykyisen
osaamistason tiedostamiseen.

Henkiloston tyékyvyn yllapidolla
Henkildstén mieltdminen tarkeimmaksi | turvataan mahdollisimman monen
tuotannontekijaksi tyékunto ja hyvinvointia edistava
tydelama.

Henkildstdn rekrytointi on henkiléstésuunnittelun kriittisin painopiste. Organisaatioon
on rekrytoitava sen tarpeita vastaavaa henkilostoa. Osaava ja motivoitunut henkilostod
on edellytys onnistuneelle henkilostosuunnittelulle. Kun tydyhteisddon soveltuvaa
henkilostoa kehitetdan ja heidan tyokyvystaan huolehditaan, myds sairauspoissaolojen
riski pienenee. Henkildston saatavuus heikkenee tulevaisuudessa, mutta organisaation
on pyrittdva houkuttelemaan parhaimpia tyonhakijoita. Rekrytointi edellyttda tekno-
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logiakehityksen seuraamista ja uusien rekrytointikanavien hyodyntomista. Rekrytoin-
nissa tulee olla innovatiivinen ja kilpailijoita askeleen edella. Kilpailuedun saavutta-
miseen tarvitaan rekrytoinnin erityisosaamista. Rekrytointi liittyy organisaation tyon-
antajakuvaan ja imagon rakentamiseen. TyOnantajakuvaa kehittdmalld ja imagoa ra-
kentamalla verkossa, tyonhakijoiden tietoisuus ja mielenkiinto lisddntyvat. Tutkiel-
man viimeisessa taulukossa 11. pyritddn havainnollistamaan suunnitelmallisen rekry-
tointiprosessin etuja.

Taulukko 11. Rekrytointiprosessin uusi suunta.

Suunnitelmallisen rekrytointiprosessin
edut ja yhteys henkilostosuunnitteluun
—_— seka sairauspoissaoloihin

Rekrytointiin liittyvat keskeisimmat
haasteet

Henkilostésuunnitteluun integroitu
rekrytointiprosessi mahdollistaa
organisaation jatkuvuuden ja edesauttaa
organisaation tavoitteita tukevaa
henkildstéhankintaa.
Henkildstdsuunnitelmassa maaritelldan
osaamisen tarve.

Rekrytoinnin mieltdminen erilliseksi
kokonaisuudeksi muusta toiminnasta.

Henkildstdsuunnitelmaa tukeva
rekrytointi edesauttaa osaavan ja
tyokykyisen henkilostén hankintaa.
Osaavan ja tyokykyisen henkildston
rekrytointi vahent&a sairauspoissaolojen
haasteita.

Henkiloston saatavuuden heikkeneminen
ja kiristyva kilpailu osaavasta
henkilostosta.

Innovatiiviset rekrytointikdytannot,
verkkorekrytointi ja sosiaalisen median
mahdollisuuksien hyddyntaminen
tehostavat henkilostéhankintaa.
Tehokkaalla rekrytoinnilla luodaan
kilpailuetua muihin alan toimijoihin
verrattuna.

Rekrytointiin liittyvan osaamisen
kehittamistarpeet ja resurssien puute.

Positiivisen tyonantajakuvan avulla
voidaan houkutella tyonhakijoita ja lisata
eri sidosryhmien tuntemusta
organisaatiosta. Tydnantajan
valintamahdollisuudet rekrytoinnissa
kasvavat. Myds nykyisen henkiléston
omanarvontunto kohoaa.

Organisaation kehityskelpoinen
tyénantajakuva liittyy rekrytointiin ja
imagon parantamiseen.
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6.2. Mahdollisia teemoja jatkotutkimukseen

Tassa tutkielmassa kasiteltiin 1ahinnd ylimman ja keskijohdon nakemyksid sairaus-
poissaoloista, henkilostosuunnittelusta ja henkiloston hankinnasta. Jatkotutkimukella
voitaisiin syventdd ndkokulmaa tutkimalla muun henkiloston nakemyksié. Tutkimuk-
sessa olisi mieleké&sta vertailla yksikoitd sairauspoissaoloprosentin mukaan. Miten
suuren sairastavuusprosentin yksikoissd tilanne koetaan suhteessa pienen sairasta-
vuusprosentin ykikoihin? Tutkimalla muun henkildston kokemuksia voitaisiin selvit-
taa, millaisia tuntemuksia sairauspoissaolokeskustelu heréattaa.

Jatkotutkimuksena voitaisiin myos tutkia henkildstosuunnittelusta saavutettuja etuja
suhteessa sen tavoitteisiin. Kun kohdeorganisaatiossa toimeenpannaan henkildsto-
suunnitelma, tulisi havainnoida henkiloston kokemaa edistystd. Myos tutkielmassa
mainittua asenneilmapiirin muutosta oli &4&rimméisen ajankohtaista tutkia. Onko asen-
neilmapiirin muutoksella mahdollisesti yhteyttd nuorten sukupolvien tarpeisiin, joita
ei tdysin ymmarretd? Toisaalta tassé tutkielmassa mainittu verkkorekrytointi ja sosiaa-
lisen median mahdollisuudet olisi luonteva jatkotutkimuksen aihe. Tutkimus tarjoaisi
mahdollisuuden ymmartéé tulevaisuuden haasteita. Toisaalta verkon mahdollisuudet
ovat laajat, tutkimusnakdkulma voisi rajoittua tyénantajakuvan kehittamisen vaiku-
tuksiin. Saattaa olla, ettd nuorempien sukupolvien kuuntelu auttaisi ymmartdméaan
tyonantajakuvan kehittamisen tavoitteita.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Henkilostosuunnittelu ja sairauspoissaolojen vahentdminen -tutkielman haastatteluky-
symykset

Tutkielman empiriaosuus on vertaileva tutkimus Varsinais-Suomen erityishuoltopiirin
kuntayhtyman ja Vaalijalan kuntayhtymén vélilla. Molemmista organisaatioista
haastatellaan seitsem&a henkilo&: organisaation johtajaa, asumispalveluiden toimi-
alueen johtajaa, tyOterveyshoitajaa, rekrytoijaa ja kolmea asumisyksikén esimiesté.
Haastattelussa on kolme painopistettd, sairauspoissaolot, henkildstosuunnittelu ja
rekrytointi.

Haastattelukysymykset:

Sairauspoissaolot haasteena

Mit& haasteita sairauspoissaolot aiheuttavat organisaatiossanne?
Miten sairauspoissaolojen kehittymistd seurataan?

Millaisia vaikutuksia sairauspoissaoloilla on?
Millaisin keinoin sairauspoissaoloja pyritd&n vahentdmaan?

> w P

Henkilostosuunnittelu

5. Mitd asioita henkiléstésuunnittelussa pitaisi mielestanne painottaa?

6. Mitd etuja henkilostésuunnittelusta saadaan?

7. Millaisia muutoksia organisaatioonne kohdistuu lahivuosina ja miten hen-
kilostosuunnittelulla voitaisiin valmistautua ndaihin muutoksiin?

8. Miten organisaationne strategiasta ja henkilostéd koskevista suunnitelmista
tulisi viesti henkilostolle?

Rekrytointi

9. Mita haasteita liittyy henkiloston saatavuuteen lahivuosina?

10. Miten rekrytointia tulisi mielestanne valmistella?

11. Miten organisaationne houkuttelee tydnhakijoita?

12. Miten tydnantajakuvaa tulisi mielestéanne kehitt&dg?

13. Millaisena néet verkkorekrytoinnin ja sosiaalisen median mahdollisuudet?



