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THVISTELMA

Rekrytointi on moniulotteinen ilmid, jota voidaan l&hestya erilaisista ndkokulmista. Tassé tutkielmassa né-
kokulma rekrytointiin on strateginen. Tutkielmassa tarkastellaan rekrytointia ja strategiaa ja niiden valista
suhdetta asiantuntijaorganisaatiossa. Puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla haetaan vastauksia kysy-
myksiin, miten strateginen ajattelu ilmenee rekrytoinnissa, millainen rekrytointi on strategisesti tarkeaa ja
ketka strategisesti ovat tarkeité toimijoita rekrytoinnissa ja miksi.

Tutkimus toteutettiin Eteld-Pohjanmaan TE-toimistossa soveltaen laadullisia tutkimusmenetelmid. Tar-
keimpénd aineistokeruumenetelmand olivat organisaation jasenten teemahaastattelut. Haastatteluihin osal-
listui yhteensa kuusi organisaatiossa tydskentelevad henkil6d. Henkilot toimivat johtajan, esimiehen ja asi-
antuntijan tehtdvissd, ja heilld jokaisella oli useamman vuoden ajalta kertynyt kokemusta organisaationsa
rekrytoinneista. Empiirisessa tutkimuksessa keskityttiin kartoittamaan kohdeorganisaation jasenten nédke-
myksid, kokemuksia ja kdytantoja, jotka liittyivat rekrytointiin, strategiaan ja strategiseen ajatteluun. Tut-
kimuksen aineisto analysoitiin teoriachjaavan sisallonanalyysin avulla.

Tutkimus osoitti, ettd toimintaympériston muutosvauhti ja tulevaisuuden ennakoimattomuus haastoivat
monella tapaa organisaatiota. Kilpailussa menestyminen edellytti organisaatiolta monissa asioissa onnistu-
mista sekd osaamista ja osaamisen hallintaa. Rekrytoinnin tehtdvand oli 16ytda organisaatioon sellaista
osaamista, jota organisaatio epavarmassa tulevaisuudessa tarvitsisi. Rekrytoinnissa onnistuminen edellytti,
ettd rekrytointeihin todella panostetaan. Rekrytointeihin panostaminen ilmeni muun muassa rekrytoinnin
tarpeiden ja tarkoituksen pohtimisena ja riittdvan ajan antamisena. Organisaation rekrytointitarpeet nousi-
vat aina esiin arkityosté ja ne olivat suhteessa siihen, mit& organisaatiossa piti pystyd tekeméan. Térkein
useamman vuoden rekrytointitarpeita kartoittava menetelmé oli henkilstésuunnitelma.

Tutkimustulosten mukaan strategia ohjaa, suuntaa ja sitouttaa organisaation rekrytointitoimintaa ja kehi-
tystd. Rekrytoinnissa korostuvat vuorovaikutuksen, ennakoinnin sekd arvioinnin ja kehittdmisen nakokul-
mat, kun rekrytointia I&hestyt&én strategian ja strategisen ajattelun suunnalta. Strategisen ajattelun n&ko-
kulmasta onnistunut rekrytointi on sellainen, ettd se mahdollistaa vuoropuhelun, pysahtymisen, pohdinnan
ja tulkinnan seka sitd kautta strategisesti perusteltujen valintojen, paattksien ja toimintojen tekemisen.

AVAINSANAT: strategia, strateginen ajattelu, rekrytointi, osaamisen hallinta






1. JOHDANTO

Yhteiskunnan kehitys ja tydelaman muutokset haastavat organisaatioita kohtaamaan tois-
tuvasti uusia tilanteita, uhkia ja mahdollisuuksia. Varsin usein muutokset organisaatioi-
den toimintaymparistossé ovat nopeita, kompleksisia ja ennalta-arvaamattomia. Tdma voi
heikentdd muutoksien ennustettavuutta ja organisaatioiden mahdollisuutta riskittomasti
rakentaa tulevaisuuttaan. Organisaatioissa saattaa tulla eteen tilanteita, jolloin perinteisia
ajattelumalleja on vaikea soveltaa sangen nopeatempoisiin ja usein ketteryytta edellytta-
viin konteksteihin. Naiss& uusissa tilanteissa tarvitaan uudenlaista ajattelua ja toimintata-

poja entisten tilalle.

Pajun (2017) mukaan organisaatiot tulisi ndhda elévina ja muuttuvina systeemeind. Paju
(2017) toteaa myos, ettd kompleksisuuden hallinnan ratkaisuina ei voi olla, etta rakenne-
taan organisaatioihin paallekkaisia rakenteita ja monimutkaisia toimintamalleja, koska ne
heikentdisivat organisaatioiden kykyéa vastata riittdvan nopeasti muutoksien tarjoamiin
uhkiin ja mahdollisuuksiin. Sen sijaan hén pitaa tarkeana, ettd organisaatioissa vanhentu-
neiden toimintatapojen tilalle nopeasti rakennettaisiin sellaisia rakenteita ja toimintamal-
leja, jotka toimisivat uudessa todellisuudessa. Autonomiaa ja kokeilulla oppimista seké
kokeilukulttuurin rakentamista on esitetty mahdollisina ratkaisuina vastata kompleksisen

toimintaympariston haasteisiin (Liira, Kopteff, Eloméki ja Hellstrém 2017).

Kuten edelld ilmeni, tané paivana kilpailussa menestymiseen ei endé useinkaan riita, etta
organisaatioissa tehostetaan nykyisia toimintamalleja. Yh& useammin menestyminen
edellyttad organisaatioilta ja organisaatioissa tydskentelevilta henkil6iltd uudenlaista ajat-
telua ja ongelmanratkaisukykyé seka kykya sopeutua jatkuvasti muuttuvaan toimintaym-
paristoon. (McChrystal, Collins, Silverman & Fussell 2015: 20.) Vahvoiksi kilpailuteki-
joiksi Liira ym. (2017) nimeévét kyvyn oppia uutta ja kyvyn soveltaa opittua tehokkaasti.
Lisaksi varsin yleisesti pidetéan tarkeénd, etta organisaatioissa olisi mahdollisuus kehittaa
ja kokeilla vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa toimintaansa ja sitd kautta luoda itselleen uu-

denlaisia menestystekijoité ja kilpailuetuja seka tehda tulosta ja menestya.



Ty6eldama, tehtavien luonteet ja tydympadristd muuttuvat, mika ilmenee muun muassa
siind, etta rutiininomaiset tyot vahenevat. Asiantuntijuuteen ja itsendiseen paatoksente-
koon liittyvat tyot lisdantyvat, mikéd on vahvistanut osaamisen ja ammattitaidon merki-
tysta (Salojarvi 2013b: 145). Myos ihmiset, organisaatioiden tyontekijat muuttuvat. Ta-
man péivan tyontekijat ovat edellisid sukupolvia koulutetumpia ja osaavampia, mutta sa-
malla vaativampia tekemansa tyon suhteen. Rutiininomaista tyoté ei useinkaan koeta
kiinnostavaksi, eikd mielekkaaksi. Tydn halutaan tarjoavan sopivasti haasteita ja tydssé
halutaan kehittyd. Varsin usein itsensa kehittdmisen mahdollisuudet voidaan kokea yh-
deksi keskeiseksi tekijaksi, kun ldhdetaan suunnittelemaan ja toteuttamaan omaa tyuraa
ja kun nostetaan esiin tyossa viihtymisen kriteereitd. Itsensé kehittdmisen lisdksi voidaan
pitaa tarkeana, ettd tydssa on myds mahdollisuus kdyttdd omaa osaamistaan ja omia tai-
tojaan ja ettd omalla tyopanoksella on merkitystd. Sangen yleisesti halutaan, haetaan ja
tehdaan sellaista tyotd, joka kokonaisuudessaan koetaan itselle mielekk&éksi ja omaan
elaméntilanteeseen sopivaksi. N&in olleen myo6s tydelamén osalta yhteiskunta on muut-
tunut ja muuttuu jatkuvasti. Tadma trendi tarjoaa organisaatioille uusia mahdollisuuksia

menestykseen, mutta tuo samalla my06s uusia haasteita.

Kuten edelld kuvattiin, kilpailussa menestyminen ei ole itsestdanselvyys, vaan se vaatii
organisaatioilta monissa asioissa onnistumista. Onnistumiseen ja menestymiseen vaikut-
tavia seikkoja ja haasteita ovat muun muassa, kuinka organisaatioissa kyetéan tarttumaan
ymparilla oleviin mahdollisuuksiin sekda miten pystytdan organisoimaan organisaatiossa
tyoskentelevét ihmiset niin, ettd saadaan tuloksia ja samalla organisaatiolle luodaan uusia
potentiaalisia mahdollisuuksia. (Pascale & Athos 1981: 26 ). Kilpailussa menestyminen
edellyttd4 tekijoitd, ihmisid. llman heitd menestyminen ei ole mahdollista, minkd johdosta
ihmisi& pidetd&n organisaatioiden tarkeimpana resurssina (Waters 2006: 243) sekd orga-
nisaatioiden strategisen menestymisen kannalta kriittisend tekijana. Tana paivana organi-
saatioissa osaamisen seka sen hallinnan ja hyddyntamisen merkitys varsin hyvin tiedos-
tetaan ja ymmarretédan (Frank & Taylor 2004: 33-41). Tasta syysté organisaatioissa tulee

Kiinnittaa rekrytointiin ja strategiaan enemman huomiota kuin aikaisemmin.



1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella rekrytointia strategisen ajattelun ja strategian

toteutumisen nakokulmasta seké kartoittaa rekrytoinnin suhdetta strategiseen ajatteluun
ja kuvata strategisen rekrytoinnin osa-aluetta, rekrytointistrategiaa. Tutkimuksen tavoit-
teena on lisatd ymmarrysta strategisen rekrytoinnin kokonaisuudesta ja merkityksesta.

Tutkimuksen kohteena oli Eteld-Pohjanmaan TE-toimisto ja tutkimus toteutettiin sovel-
taen laadullisia tutkimusmenetelmid. Tarkeimpéna aineistokeruumenetelména olivat or-
ganisaation jasenten teemahaastattelut. Empiirisessa tutkimuksessa keskityttiin kartoitta-
maan kohdeorganisaation jasenten ndkemyksié ja kdytantoja, jotka liittyivat rekrytointiin
seka strategian ja strategisen ajattelun implementointiin organisaation rekrytoinnin nako-
kulmasta. Niihin liittyvat kasitteet olivat keskeisia tutkimuksen teoreettista viitekehysta
muodostettaessa.

Tutkimuksellinen mielenkiintoni tutkielman aihetta ja ilmiétd kohtaan on lahinna
kaytannollinen. Kun ryhdyin tekemaan tutkielmaani, niin minulla oli kaksi lahtooletusta.
Ensiksi oletin, etta parhaisiin tuloksiin organisaatioissa voidaan péasté silloin, kun koko
henkilostdé saadaan mukaan. Toinen oletukseni oli, ettd riippumatta tehtavakuvasta
jokainen organisaation tyontekija kayttda tietoisesti ja tiedostamattaan erilaisia
strategioita selviytyakseen tehtavistaan, kuten esimerkiksi rekrytoinnista. Varron (2005:
36-37) mukaan kaytdnndllinen mielenkiinto saa, kuten tdssa tutkielmassa, tutkijan

etsimaan yksittaistapauksiin sopivaa aineistoa.

Tutkimuksen tehtédvand on vastata paakysymykseen:

- Miten strateginen ajattelu ilmenee rekrytoinnissa?
Padkysymysta tdydentavét alakysymykset:

- Millainen rekrytointi on strategisesti tarkedd?

- Ketk& ovat strategisesti tarkeita toimijoita rekrytoinnissa ja miksi?
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1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa kuvataan tutkimuksen kon-
tekstia ja merkitystd. Lisaksi siind perehdytéddn tutkimuksen kohteeseen, tutkimuskysy-
myksiin ja tutkielman rakenteeseen. Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen. Luvussa nelja kuvataan empiirisen tutkimuksen kohde, tutkimus-
menetelmat ja tutkimuksen kéytdnnon toteutus. Empiirisen tutkimuksen aineiston analyy-
siin ja tuloksiin seka tutkimuksen luotettavuuden arviointiin keskitytaan luvussa viisi.
Viimeisessé luvussa tarkastellaan tutkimusta kokonaisuutena. Esitetadn tutkimustulosten
yhteenveto, pohditaan tutkimuksen aikana esiin nousseita asioita ja tulkintoja sek& esitel-

l&&n tutkimuksen johtopaatokset.
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2. STRATEGIA JA HENKILOSTOPOLITIKKA

2.1. Nakokulmia strategiaan

Strategia ilmiond ja kasitteend on varsin monimerkityksellinen (Mantere, Aaltonen, 1ka-
valko, Hamaldinen, Suominen & Teikari 2006: 191-192; Vuorinen 2013: 36), eika tutki-
joilla ole yksimielisyytta siitd, mika lopulta strategiaan kuuluu ja mika on jotain muuta.
Kysymys, miten strategiaa kuuluisi toteuttaa, jakaa tutkijoiden nakemyksia. (Mantere
ym. 2006: 191-192.) Tuomi ja Sumkin (2010: 25) kuvaavat strategiateorioita, sanastoa ja
toimintaohjeita kirjavaksi ja monipuoliseksi viidakoksi. Tdmén osoittaa heiddn mukaansa
myos arkikaytantd. Varsin yleisesti strategia- ja visiokasitteet koetaan hankaliksi siséistaa
ja ymmartad, mika organisaatioissa voi ilmetd muun muassa seuraavasti: organisaation
jasenten saattaa olla vaikea kertoa organisaationsa strategiasta, visiosta tai siit4, miten he
itse pyrkivat omalla toiminnallaan toteuttamaan organisaationsa strategiaa ja visiota. Sen
sijaan omin sanoin he saattavat pystyd kertomaan siitd, milta heidan organisaationsa tu-
levaisuus tulisi nayttada (Mantere ym. 2006: 37). Waters (2006: 20) toteaa, etta silla miksi
strategioita kutsutaan tai mité siséllytetddn mihinkin strategiaan, ei oikeastaan ole suurta-
kaan merkitystd. Merkitysta on silld, ettd organisaatiossa tehd&an pitkan aikavélin paa-
toksid yhdessa ja, ettd organisaatio toimii tavoitteittensa mukaisesti.

Strategia voidaan maéaritella organisaation valitsemaksi suunnaksi seké valitun suunnan
edellyttamiksi pelisadnnoiksi, paatoksiksi ja menettelyiksi muuttuvassa toimintaymparis-
tossa (Viitala & Jylhd 2013: 60; Viitala 2013: 48). Vaikka strategia usein ilmenee erilai-
sena organisaation eri tasoilla, strategian k&yttdma suunta ei Tuomen ja Sumkinin (2010:
9) mukaan voi vaihdella, vaan sen on pysyttava aina samana organisaation tasosta riippu-
matta. Strategia voidaan sanoa olevan myds johdonmukainen toimintamalli, tapa toimia
seké& keinovalikoima, jonka avulla padmadriin pyritadn. Yritystoiminnassa strategia usein
ymmarretddn yrityksen toimintaan liittyviksi periaatteiksi, joiden varassa yritys pyrkii
menestyméaéan asiakasmarkkinoilla ja selviytymaan kilpailussa. (Viitala 2013: 48.) Strate-
gian merkitys ilmenee Porterin (1996: 61-78) mukaan muun muassa siind, ett4 hyva stra-

tegia voi mahdollistaa organisaatiolle ainutlaatuisen ja kestavan kilpailuaseman.
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Strategiaa kuvaillaan myds johdon, esimiesten ja koko organisaation yhteiseksi dynaa-
miseksi, kokonaisvaltaiseksi ja kehittyvaksi tyovalineeksi, jonka avulla tulevaisuus on
mahdollista organisaatiossa rakentaa ja visio toteuttaa (Tuomi & Sumkin 2010: 28). Toi-
saalta strategia voidaan ymmartad myos osiensa summaksi, jolloin osat yhdessa muodos-

tavat strategian kokonaiskuvan (emt. 61).

Tuomi ja Sumkin (emt. 28) toteavat, etta strateginen pohja koostuu arvoista, toiminta-
ajatuksesta eli missiosta ja ydinosaamisesta. Arvot kertovat, milla periaatteella toimitaan.
Missio sisaltad organisaation tarkoituksen ja perustan olemassaololle (Waters 2006: 16)
ja se vastaa kysymykseen, mité varten yritys on olemassa (Tuomi & Sumkin 2010: 28).
Ydinosaaminen voidaan maaritella sellaiseksi keskeiseksi tietotaidoksi ja osaamiseksi,
joka luo organisaatiolle kilpailuetua ja, jonka avulla organisaation on mahdollisuus erot-
tua kilpailijoistaan. Liséksi ydinosaamiselle on tyypillistd, ett4 se voidaan nahdé kehitty-
vén organisaatiossa ajan kuluessa ja sitd on varsin vaikea kilpailijoiden kopioida. (Viitala
& Jylha 2013: 294.) Organisaatiossa ydinosaamiseen voidaan lahted hakemaan vastausta
kysymalld, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan, jotta strategia saadaan toteutet-
tua (Tuomi & Sumkin 2010: 28). Ydinosaamiseen ja sen kehittdmiseen organisaatioissa
tdnd paivana yleisesti panostetaan ja niihin ollaan myos usein tarvittaessa valmiita koh-

distamaan voimavaroja (Viitala & Jylhd 2013: 294).

Strategian yhtena keskeisena tehtavana on varmistaa vision toteutuminen. Tdssa tehta-
vassa onnistuminen edellyttad strategialta, ettd se ohjaa organisaation arkityota sen kai-
killa toiminnan tasoilla kohti tulevaisuutta ja menestystd. Liséksi onnistuminen vaatii
muun muassa tavoitteellisuutta ja innovatiivisuutta. (Tuomi & Sumkin 2010: 14; Viitala
& Jylh& 2013: 62). Menestymisen saavuttamiseen ei kuitenkaan Porterin (1996: 61-78)
toteamuksen mukaan riit4, ettd organisaatioissa tehdaan joitakin asioita erinomaisesti,
vaan se edellyttdg, ettd organisaatioissa tehdaan monia asioita hyvin ja yhdistetaan asioita
toisiinsa. Lisaksi Boudreaun ja Ramstadin (2007: 74) mukaan menestymisen kannalta on
olennaista, ettd organisaatioissa ymmarretddn, mik& ero on tarkeélla ja keskeisell& osaa-
misella, ja sovelletaan tatd ymmarrysta strategiaan, silld jos organisaatiossa tiedetaan
oman organisaation keskeiset tekijat kilpailijoita tarkemmin, niin organisaatiossa voidaan

saada merkittavaa kilpailuetua myos strategian toteuttamiseen.
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Watersin (2006: 15-21) mukaan strategisia paatoksia tehdaan neljalla tasolla. Nama tasot
ovat missio ja visio, yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja toiminnalliset strategiat. Stra-
tegisten péaatosten ensimmadiselld tasolla ovat missio ja visio. Tuomi ja Sumkin (2010:
52-53) toteavat missiolla olevan térkedn toimintaa ohjaavan tehtévén, koska sen avulla
organisaatiossa voidaan kohdistaa toiminta, varmistaa resurssit ja virittd4 organisaation
rakenne toteuttamaan strategiaa. Mission tarkoituksena on ilmaista tiiviisti ja selkeé&sti
organisaation tarkoitus ja tavoitteet. Siind ilmenee, mita organisaatio aikoo tehdé ja epa-
suorasti, mité se ei aio tehda. Lisaksi missio antaa organisaatiolle vakautta osoittamalla,

miten organisaatio aikoo toimia pitkalla aikavélilla. (Waters 2006: 15-16.)

Waters (emt. 16) nékee, ettd hyvin pohdittu ja julkaistu missio voi mahdollistaa organi-
saatiolle neljanlaista etua. Ensinnakin missio pakottaa johtajat miettimaan organisaati-
onsa strategista suuntaa ja kayttdmaan mahdollisuuksia, minka johdosta se samalla kan-
nustaa keskustelemaan ja analysoimaan organisaation perimmaisia tarkoituksia. Toiseksi
missio luo organisaatioon yksimielisyyttd suunnasta ja periaatteista. Kolmanneksi se ker-
too sovituista tulevaisuuteen asetetuista tulostavoitteista ja sen avulla on mahdollista var-
mistaa, ettd jokainen organisaation tyontekija tydskentelee samansuuntaisesti ja kohti sa-
moja tavoitteita. Neljantena etuna Waters (emt. 16) toteaa mission antavan organisaatiolle
jalustan, mik& mahdollistaa ponnistamisen seuraavalle paatdksenteon tasolle siina vai-

heessa kun johtajat alkavat kertoa yksityiskohtaisesmmin organisaationsa toiminnasta.

Waters (emt. 16-17) painottaa, ettd strategisten paatosten ensimmadisella tasolla on tér-
kedd erottaa missio ja visio toisistaan. Visio esittdd organisaation tulevaisuuden ihanne-
kuvaa, kun taas missio antaa realistisen tavoitteen tulevaisuuteen. Toisin sanoen visio on
enemman tahtotila, joka kuvaa ideaalitulevaisuutta, kun taas missio keskittyy enemmaén
sithen, mik& on saavutettavissa. Voidaan todeta, ettd mission tehtdvand on nayttéa se
reitti, mitd kulkemalla paddméaéaraan paastaan (Kesti 2010: 116) ja vision tehtévana on esit-
t&4 se suunta, mihin organisaatio pyrkii ja mihin toimintansa keskittaa. Yleensa visio laa-
ditaan 3-5 vuoden paah&n nykyhetkestd ja se kytketddn osaksi organisaation jokapai-

vaista arkityota erilaisten vuosisuunnitelmien avulla. (Tuomi & Sumkin 2010: 47-48.)
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Liséksi Tuomi ja Sumkin (2010: 47) tahdentavét, ettd organisaation menestymisen kan-
nalta on tarke&d, ettd organisaation visio on uskottava, sill silloin voidaan saada koko

henkildstd innostumaan ja toimimaan tavoitteen suuntaisesti.

Strategisten pdaatdsten toinen taso, yritysstrategia pohjautuu missioon, johon on lisatty
yksityiskohtia. Yritysstrategian tehtavana on ilmaista, missa liiketoiminnassa organisaa-
tio haluaa olla mukana ja miten se aikoo saavuttaa missionsa. Liséksi yritysstrategiaan
usein sisallytetdan kaikki sellaiset organisaation strategiset paatokset, jotka vaikuttavat
organisaatioon, kuten esimerkiksi laadulliset tavoitteet, joiden pohjalta organisaatiossa
sitten madaritella&n maaralliset tavoitteet. (Waters 2006: 17-18; Viitala & Jylh& 2013: 66.)

Strategisten paatosten kolmannella tasolla liiketoimintastrategiassa (Waters 2006: 18-20)
tarkastellaan kilpailua ja varmistetaan kilpailukyky vastaamalla kysymykseen, miten or-
ganisaatiossa kilpailuetu rakennetaan seka sailytetddn (Viitala & Jylhd 2013: 66). Liike-
toimintastrategian tarkoituksena on tukea yritysstrategiaa ja siten myds organisaation
missiota ja siind maaritellaan tavoitteet ja metodit. Lisaksi siind selkeésti kerrotaan pitkan
aikavalin suunnitelmat tuotteista ja palveluista sekd millaisia prosesseja kéytetdan niiden
saavuttamiseksi. (Waters 2006: 19-20.)

Vaikka strategisten paatosten neljannella tasolla operatiivisilla eli toiminnallisilla strate-
gioilla on Watersin (emt. 20) mukaan varsin selva vaikutus lapi koko organisaation, niin
silti niiden painopiste on vahvasti toiminnoissa. Operatiivisten strategioiden, kuten mark-
kinointistrategian, henkildstostrategian, tutkimus- ja kehittdmisstrategian seké asiakas-
palvelustrategian, tehtdvana on toteuttaa organisaation kilpailustrategiaa (Viitala & Jylh&
2013: 66). Viitala ja Jylha (emt. 271) toteavat, ettd yrityksen kilpailustrategiassa raken-
netaan raamit kaikille niille strategioille, joita eri prosesseissa, tehtavaalueilla ja yksi-
koissa luodaan ja, jotka pilkkovat Kilpailustrategian tarkempiin osiin. Namé tarkemmat
osat toimivat suunnannéyttdjind yksittaisille vastuualueille. Edelld mainittujen strategi-
oiden lisaksi organisaatioissa voidaan laatia myds muun muassa tulosyksikko- ja tiimi-
kohtaisia strategioita, joissa ilmenee valinnat, periaatteet ja kehittdmistavoitteet organi-

saation liiketoimintastrategian vahvistamiseksi (emt. 66).
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Viitala ja Jylh& (2013: 61-62) kuvaavat yrityksen strategioiden muodostamista erilaisten
ldhestymistapojen kautta. Teknis-rationaalisessa strategioiden muodostamisen lahesty-
mistavassa laaditaan ensin tavoitteet, jonka jalkeen ne pilkotaan osatavoitteisiin. Ennen
kun tavoitteita lahdetdan méaarittelemaan, voidaan tarkastella markkinoita ja kartoittaa op-
timaalisia mahdollisuuksia menestyksen saavuttamiseksi. Tamén jalkeen pohditaan ja ar-
vioidaan erilaisia vaihtoehtoisia tapoja saavuttaa tavoitteet, paatetddn toteutustavoista ja
ldhdetddn toteuttamaan, jonka jalkeen taas arvioidaan ja tarvittaessa korjataan. Porter
(1980) on yksi teknis-rationaalisen l&hestymistavan edustaja. Strategia voidaan luoda
my0s organisaation voimavarojen avulla, jolloin ensiksi kartoitetaan organisaation re-
surssit sek& mahdollisuudet ja sen jalkeen nimet&én strategia niiden pohjalta. Téllaista
strategian rakentamisen lahestymistapaa kutsutaan resurssiperustaiseksi strategiaksi (re-
source-based approach), jonka suunnittelussa on tarkoitus hyddyntaa organisaation omia
kykyja ja osaamista seka ympariston tarjoamia mahdollisuuksia. Téassé Idhestymistavassa
strategiat muotoutuvat pitkalti toiminnan ja oppimisen kautta. Esimerkiksi Mintzberg

(1994) seka Hamel ja Prahalad (1996) ovat tamén lahestymistavan edustajia.

Yleensé organisaatioissa yrityksen strategia muodostetaan ndiden kahden edelld mainitun
lahestymistavan vélilta. Toisaalta olemassa olevat resurssit, erityisesti osaaminen, ovat
organisaatiolle elinehto ja ne pyritaan séilyttdmaan, mutta taas toisaalta organisaation tay-
tyy ottaa myds huomioon toimiala ja markkinat. Tall& hetkelld, varsin epavakaassa mark-
kinatilanteessa, organisaatioilta usein edellytetadn joustavuutta ja innovatiivisuutta seké
my0s nopeutta reagoida ja toimia, mik& on johtanut siihen, etté strategiatyé on muuttunut
yha& vahvemmin prosessityyppiseksi, jonka tarkoituksena on muun muassa ydinkyvyk-
kyyksid hyddyntéen tarjota asiakkaille lisdarvoa. (Viitala & Jylhd 2013: 61-62.)

Eri vuosikymmenien ajan strategiatutkimus ja k&ytdnnon liiketoiminta ovat toimineet 18-
hekkain. Vaikka strategiatutkimuksessa eri aikakausina painotukset ja nakdkulmat, kuten
ketka osallistuvat strategian laatimiseen, keté varten strategia tehdaan ja milla tavalla stra-
tegia ohjaa kaytdnnon toimintaa ja tulevaisuuden luomista, ovat vaihdelleet, niin paino-
piste on aina pysynyt varsin samanlaisena, miten menestya ja pérjata paremmin kuin Kil-
pailijat (ks. taulukko 1). (Tuomi & Sumkin 2010: 25-27.)
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Taulukko 1. Strategiatutkimus eri aikakausina (Tuomi & Sumkin 2010: 27).
Aika 1950-1960 luku 1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku 2010 ->
1.Huomio Kok i
. kilpailijoihin ja |1. Geneeriset 1.Resurssit, 1.Verkosto- 0 0I:13IS
. 1. Strateginen . . . . valtainen
Huomion suunnittelu toiminta- strategiat osaaminen strategiat strateginen
kohde ymparistoon 2. Arvoketjut ja |2.Ydinosaa- 2. Kielellinen . g .
2. SWOT Rk . . - ajattelu ja
2. Strategia prosessit minen nakokulma o
toiminta
asemana
Johto,esimiehet
Johto, ja henkil6sto,
. L Johto, L R
Strategian L. L. Ylin ja . esimiehet, kumppanit,
.. Ylin johto Ylin johto o esimiehet, e . .
laatija keskijohto L henkil6sto, asiakkaat ja
henkil6sto . . . .
sidosryhmat asiakkaiden
asiakkaat
Hamel &
Keskeiset Andrews, Mintzberg, Prahalad, Stalk, |Mintzberg,
.. Chandler, Ansoff] .
tutkijat Mintzberg Porter Evans & Hamel, Prahalad
Schulman, Ulrich
Sisdisen ja
Toiminta- o . X ulkoisen . Joustava ja
Muutoksen e Sisdiset Organisaation e Strateginen R
. ympariston R : ympariston ) : dynaaminen
ydin o prosessit osaaminen N johtaminen . .
huomioiminen viestinta, kokonaismalli
jalkauttaminen

Tana péivana strategiatutkimuksissa kiinnostuksen keskidssa on varsin vahvasti koko-
naisvaltainen strateginen ajattelu ja toiminta. Liséksi ajalle on tyypillista joustavuuden ja
dynaamisen kokonaisuuden korostaminen seka se, etta pidetdén tarkeédna, etté strategian
laatimiseen osallistuisivat johdon ja esimiesten lisaksi myds tyontekijat seka mahdolli-
suuksien mukaan myos asiakkaat ja verkostokumppanit. (Tuomi & Sumkin 2010: 25—
27.)

2.2. Strateginen ajattelu ja sen toteuttaminen

Tuomi ja Sumkin (2010: 69-70) ymméartdvat strategian mukaisella ajattelulla ja
toiminnalla organisaation oman johtamisjarjestelman muodostamista tyovélineiden ja
toimintamallien avulla. Lisédksi se on heiddn n&kemyksensa mukaan uskallusta
tarvittaessa lahted uudistamaan omaa toimintaansa. Tané paivana henkildstonakokulma

ja resurssildhtdinen ajattelu ovat varsin vahvasti esilld strategia-ajattelussa, jolloin
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keskitssd ovat organisaation inhimilliset voimavarat eli tyévoima ja sen kyvykkyydet.
Sangen yleisesti ndhdaan, ettd organisaation ydinkyvykkyys syntyy organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten ydinosaamisen ja strategisten prosessien yhteisvaikutuksesta.
(Viitala & Jylhd 2013: 216-217, 294.)

Santalainen (2009: 20-22) kuvaa strategista ajattelua ndkemykseksi ja ndkemiseksi eri
suuntiin ja tadhdentdd, ettd strateginen ajattelu mahdollistaa strategisen johtamisen
kasitteiden ja tyokalujen laajan kayttamisen. Strategisella ajattelulla voidaan tarkoittaa
my0s pééatosten ja valintojen tekemisté strategian avulla. Tdman toteutuminen edellyttaa,
ettd kaikki valinnat ja paatokset, jotka organisaatiossa tehdaan, myds perustellaan
strategiaan peilaten. Perusteluiden 16ytaminen vaatii pysahtymistd, pohtimista ja itselta
kysymistd, kuten milld tavalla kyseessa oleva valinta voi tukea strategian suuntaista
toimintaa, voiko paatos tuottaa asiakkaille lisdarvoa, onko valinta ja sen pohjalta tehty
padtds arvojen ja mission mukainen seka miten valinta ja paatos liittyvét ydinosaamiseen.
(Tuomi & Sumkin 2010: 68, 70.) Strateginen ajattelu voi toteutua ja muuttua
organisaatioissa toiminnaksi kysymysten ja pohtimisen kautta, jos organisaatioissa
hyddynnetdén strategian viitekehyksié ja hiljaista tietoa sekd ollaan valmiita haastamaan
itsedan analysoimaan tavanmukaisia vaihtoehtoja pitemmalle (Santalainen 2009: 20-22;
Tuomi & Sumkin 2010: 68, 70).

Kuten edella todettiin, strategian ja strategisen ajattelun toteutuminen edellyttéa
strategian mukaista toimintaa organisaation arjessa (Tuomi & Sumkin 2010: 15). Tdma
on tarked nakokulma, sillé ellei strategioita todella toteuteta, niin Watersin (2006: 230)
mukaan parhaitenkaan laaditusta strategiasta ei voi olla organisaatiolle mitdan hyotya.
Lisaksi Waters (emt. 230) korostaa, ettd organisaation johtajan tehtdvané on vastata seké
strategian laatimisesta ettd myods sen taytantdonpanosta ja implementoinnista. Waters
(emt. 230) tarkoittaa implementoinnilla suunniteltujen strategioiden todelliseen
toimintaan soveltamista ja taytantdon panemista ja toteaa samalla, ettd Thompson ym.
(2004) kuvailevat implementointia sisdiseksi toiminnalliseksi aktiviteetiksi, johon liittyy
organisointia, budjetointia, motivointia, yrityskulttuurin rakentamista, ohjaamista ja

johtamista, jotta strategiaty0 voidaan saada toteutettua niin kuin on tarkoitettu.
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Waters (2006: 230) esittad esimerkin tilanteesta, jossa johtajat eivat implementoi tai eivat
osaa implementoida strategiaansa kunnolla. Jos implementoinnissa epaonnistutaan niin
se saattaa hanen mukaansa vaikeuttaa niiden tavoitteiden saavuttamista, joita strategialla
pyritaan tavoittamaan. Toisaalta Waters (emt. 230) huomauttaa, etté jos implementoinnin
aikana nédhdadn strategiassa joitakin puutteita, niin saattaa olla mahdollista, ett4 hyvalla
implementoinnilla sekd samalla tekemalld muutoksia strategiaan voidaan joissakin tilan-
teissa kompensoida huonosti laaditun strategian joitakin heikkouksia. Kuitenkaan aina ei
ole yksinkertaista tietda tai ymmartaa, mista mahdollinen epaonnistuminen on johtunut.
Organisaatiossa saatetaan tehdd epdonnistumisesta véaéria johtopadtoksia ja toimia naiden
véérien johtopdatoksien mukaisesti. Saatetaan lahted muuttamaan strategiaa, vaikka to-
dellisuudessa strategian heikkoudesta ei olisikaan ollut kysymys, vaan huonosta imple-
mentoinnista. Yhteenvetona Waters (emt. 230) toteaa, ettd todellisuudessa ainoa varma
ja onnistunut yhdistelma voidaan saada aikaan, kun huolehditaan siité, ettd molemmat,
niin strategian laadinta kuin implementointi, on hyvin hoidettu.

Santalainen (2009: 35-36) toteaa strategisen ajattelun mahdollistavan organisaation va-
rautumisen erilaisiin vaihtoehtoihin (ks. kuvio 1). Hanen mukaansa parhaimmillaan stra-
tegisessa ajattelussa voidaan hyddyntda organisaation tdman hetken mahdollisuudet ja
samalla huomioida, esimerkiksi skenaarioajattelun avulla, mitd mahdollisuuksia tulevai-
suus voi tarjota. Tallainen strategiaty6tapa voi vahvistaa ajattelevan organisaation kehit-
tymista ja sitd kautta edistaa organisaation oppimiskykyé seké rohkaista suunnittelemaan

my0s uudenlaisia huomisen menestymismalleja.

Huomisen )
Nykyhetkesta menestys- Tulevaisuudesta

. nykyhetkeen
eteenpdin mallit YKy

Vaihtoehtoiset skenaariot

5-10 vuoden kuluttua

Kuvio 1. Nykyhetken ja tulevaisuuden kohtaaminen strategisessa ajattelussa (Santalainen
2009: 35-36).
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Tuomi ja Sumkin (2010: 16) toteavat, ettd todellisuus rakentuu aina tulkinnan kautta. Tul-
kinnan kautta muodostetaan merkityksig, jotka el&vét ja alati muuttuvat. My6s organisaa-
tioissa tulkitaan ja luodaan merkityksia muun muassa silloin, kun organisaatioon kuuluvat
henkil6t joka paivd muodostavat omia tulkintojaan siita todellisuudesta, jossa tekevit tyo-
td&n. Samanaikaisesti he saattavat vaikuttaa myos muiden tekemiin tulkintoihin todelli-
suudesta. Né&in jokainen organisaation henkild voi omalla panoksellaan vaikuttaa siihen,
millainen todellisuus organisaatioon kehittyy. Kun tulkitaan strategiaa, niin silloin orga-
nisaatioissa usein korostetaan tehtyjen strategiavalintojen ja erilaisten strategisten mallien
ymmartamistd. Organisaatioissa saattaa tulla vastaan tilanteita, jolloin ymmértdminen voi
tuottaa vaikeuksia ja ongelmia niin strategian laatijalle kuin myos toteuttajalle, joskin
usein erilaisia. Strategian toteuttaja voi kokea ongelmaksi esimerkiksi, osaako han to-
teuttaa strategiaa niin kuin hdnen kuuluisi. Strategian laatijalla taas ongelmana saattaa
olla muun muassa, saavatko kaikki organisaation jasenet tiedon strategiasta ja lahtevatko
toteuttamaan sitd. Varsin yleisesti téllaisissa tilanteissa korostetaan palautteen ja vuoro-
puhelun merkitystd, jotta molempien osapuolien ymmarrys voisi vahvistua. (Mantere ym.
2006: 54-55, 58.)

2.3. Henkil6stostrategia ja henkilOstostrategian keskeiset osa-alueet

Organisaation menestymisen kannalta on tarkedd, ettd organisaatiossa on liiketoiminta-
strategiaa toteuttamassa juuri oikeanlainen joukko ihmisig, sill& puhutaan sitten organi-
saation palveluista, tuotteista, strategioista, muutosvalmiuksista tai vaikkapa oppimisesta,
niin aina ne ovat jonkun tai joidenkin ihmisten aikaansaannoksia. Ihmisten, jotka tyos-
kentelevét organisaatiossa ja, jotka muodostavat organisaation henkildston, josta toimin-
nan kautta voi muodostua organisaation ydinjoukkue ja samalla sen kriittinen menestys-
tekija. (Viitala & Jylhéd 2013: 216.)

HenkilGstostrategian (human resource strategy, HR strategy) tarkoituksena on varmistaa
organisaation oikeanlaisen, oikea-aikaisen ja oikeapaikkaisen henkildston olemassaolo ja
turvata henkiléstodn kohdistuvien linjausten ja suunnitelmien avulla organisaation liike-

toiminnallisten tavoitteiden toteutuminen l&hivuosien aikana. Henkiltstostrategiassa voi



20

ilmetd tydvoiman méaéradn, rakenteeseen, osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvia tavoitteita
seké keinoja, miten tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Toisin sanoen henkilgstostrategian
tehtdvana on ohjata henkiloston hankintaa, kehittamista, sitouttamista, palkitsemista ja
tyéhyvinvointia vahvistavia kdytdnnon toimintoja seké johtamisen ja esimiestyon, tyoyh-

teisOjen ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdmista. (Viitala & Jylhd 2013: 219.)

Viitala ja Jylha (emt. 219) nakevét henkilOstostrategian parhaimmillaan olevan kuin
kartta, joka voi toimia henkildstoratkaisujen suuntaa antavana pitkajanteisend pohjana or-
ganisaation eri tasoilla. Henkilostostrategian laatiminen voidaankin nahda olevan olen-
nainen osa yrityksen koko liiketoiminnan kehittdmista ja strategiaa, mink& johdosta hen-
Kilostoon liittyvia strategisia kysymyksia on Viitalan ja Jylhan (emt. 219) mukaan tarkeda
kasitella yhtend osana organisaation muuta toimintaa. Kun organisaatiossa laaditaan hen-
kilostostrategiaa, niin silloin pohditaan ja arvioidaan, miten organisaation tulevaisuuden
kehitys vaikuttaa henkil6stoon. Samalla kun organisaatiossa arvioidaan muun muassa
henkildston osaamiseen liittyvid kehittdmistarpeita ja —tavoitteita sekéd keinoja, niin on
tarkeda huomioida myos liiketoiminnan siséallolliset muutokset sekéd organisaation ulkoi-
set tekijat, kuten toimialaa koskevat tydmarkkinat, ja organisaation siséiset tekijat, kuten
henkildston ikarakenne.

Luoma (2013: 59-60) toteaa, ettd hyva henkilostostrategia voi siséltaa nelja eri tulokul-
maa henkildstéjohtamisen kokonaisuuteen. Ensimmaisessa tulokulmassa Luoma tarkas-
telee henkildstostrategiaa yleising henkildstoon liittyviné linjanvetoina. Talloin henkilds-
tOstrategiassa kuvataan tiiviisti ja selkeésti se henkilostdjohtamisen alueen tahtotila, joka
vallitsee laaditun henkil6stostrategiajakson péattyesséa sekd ne periaatteet, jotka ohjaavat
organisaatiota kohti tahtotilaa. Tassa tulokulmassa kysymyksien avulla etsitdan vastauk-
sia peruskysymyksiin yleisen linjanvedon tekemisté varten. Peruskysymyksiné voivat toi-
mia muun muassa, kuinka paljon ja minkalaista henkilostdd organisaatiossa tulisi olla,
minkalainen osaaminen on nyt ja minkalaista se voisi olla, mita asioita arvostetaan, miten
mitataan suoritusta koko yrityksen, tydyhteison ja yksildiden tasolla, miten hyddynnetaan
rekrytointia tarkoituksenmukaisen henkildstokoostumuksen aikaansaamiseksi ja séilytta-
miseksi, onko yksittaisid tehtdvid, joihin rekrytoiminen on erityisen Kriittistd ja miten

osaamista kehitetddn tahtotilan suuntaisesti. Téllaista henkilostostrategian tulokulmaa,
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jossa etsitadn vastauksia peruskysymyksiin, ovat Luoman liséksi korostaneet muun mu-
assa Cooke ja Armstrong (1990). Tdéman tulokulman tarkeimméksi edunsaajaksi Luoma
(2013: 60) nimeaa yleisesti koko henkildston, silla vastauksien avulla jokainen organi-
saation jasen pystyy saamaan kéasityksen yleisistd henkildstéjohtamisen suunnista ja koh-
teista, joita organisaatiossa korostetaan. N&in ollen ensimmaéisen henkilstostrategian tu-
lokulman voidaan n&hda ulottuvan koko henkil3stoon.

Toiseksi tulokulmaksi Luoma (emt. 61-62) nostaa henkilostostrategian liiketoiminnan
tdsmentdjand. Tassé tulokulmassa olemassa olevasta liiketoimintastrategiasta etsitaan il-
mauksia henkildston toiminnan vahvuustekijoiksi. Nama ilmaukset voivat olla kirjoitettu
suoraan tai epasuorasti. Se, mill& painoarvolla henkildstoon liittyvat seikat ovat olleet
esillé strategiaa tehdessd, valottuu tdman tulokulman pohdinnan aikana. Téassa henkilds-
tOstrategian tulokulmassa kilpailutekijdn asemaan voi yleensa nousta vain liiketoiminta-
strategiasta ilmenevat seikat. Tdman henkilostostrategisen tulokulman tarkeéd edunsaaja
on Luoman (2013: 62) mukaan esimiehet, joiden tehtaviin kuuluu henkiléstoon liittyvien

Kilpailutekijoiden vahvistaminen ja hyddyntaminen.

Kolmas Luoman (2013: 62—-64) nime&mé tulokulma tarkastelee henkiltstostrategiaa erot-
tuvuuden tuojana. T&ssé tulokulmassa sovelletaan henkildst6johtamisen kautta henkilos-
tostrategiaan samaa kasitysta, mika yleisesti liitetaan liiketoimintastrategiaan, organisaa-
tion strategian taytyy jollainlailla erottua kilpailevien organisaatioiden vastaavista strate-
gioista ja sita kautta pyrkia luomaan organisaatiolle kilpailukykyé. Téllainen ajattelu voi
Luoman (2013: 62-63) toteamuksen mukaan kuitenkin johtaa siihen, ettd henkildstostra-
tegiasta voi tulla jonkinlainen opinkappale, jossa pyritddn korostamaan tiettyjen henki-
I6stojohtamisen osa-alueiden suurta merkitysta ja lisdarvoa organisaation kokonaistoi-
minnalle verrattuna muihin osa-alueisiin. Tall6in tarkasteluun voi nousta henkildstojoh-
tamisen prosessit, joiden tiedostamisesta ja listaamisesta voi muodostua yksi henkilsto-
johtamisen keskipiste. Tassa tulokulmassa ndhd&éan usein tarkeéksi, ettd organisaation
ylin johto ja henkilostjohto padsevét yksimielisyyteen niistd prosesseista, jotka tuovat
organisaation toiminnalle lisdarvoa, ja lahtevat kehittdmaan niitd maératietoisesti suunni-
telman avulla. Kolmannen henkilostostrategisen tulokulman edunsaajaksi nousee Luo-

man (2013: 62—64) mukaan ylin johto, silla kun ylimméll4 johdolla on ndkemys siité,
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mika organisaation henkilostdjohtamisesta tekee erityisen, niin sen jélkeen ylin johto voi
helpommin ymmartad, miksi jotkut strategiset suunnat mahdollistavat menestyksen pa-
remmin kuin toiset. Tallaista tulokulmaa ovat kéyttaneet henkildstéjohtamiseen muun
muassa Gratton (2007) seka Ulrich ja Brockbank (2005).

Neljas Luoman (2013: 64-66) esiin nostama tulokulma on henkil6stostrategia HR-funk-
tion toiminnan kehittdjand. Luoman (emt. 64-65) mukaan vield tdna pdivanékin suurin
osa suomalaisista organisaatioista hoitaa henkildstdjohtamisen toiminnat ilman HR-funk-
tiota. Jos sellainen organisaatiossa on olemassa, niin sen avulla on mahdollista jantevoit-
ta& ja kehittdd organisaation henkildstéjohtamista. Jantevoittdmisen ja kehittdmisen na-
kdkulmasta henkildstostrategiassa on tarkeéa tarkastella henkilostbammattilaisten tyos-
kentelya, kuten miten hyvin he hoitavat tydnsa ja kuinka he omalla toiminnallaan henki-
I6stojohtamisen kautta mahdollistavat liiketoiminnalle suuremman lisdarvon edellytyk-
set. Taman liséksi henkildstostrategiassa on tarpeen ottaa kantaa siihen, milld tavalla or-
ganisaation HR-funktio kehittdd omaa osaamistaan ja toimintatapojaan. Luoma (emt. 65—
66) toteaa, ettd tdna padivana korostetaan osaamisen kautta saavutettavaa tuloksellista hen-
kilostdjohtamista. Hyvan henkildstojohtamisen mahdollistavaa osaamista usein kuvataan
erilaisilla kompetenssimalleilla, joissa ammattitaito on jaettu pieniin ja sitdkin pienempiin
osatekijoihin, joita madréatietoisesti kehittdméalla osaaminen ja ammatin hallinta on mah-
dollista saada paremmaksi. My06s henkilostdjohtamisen organisoinnilla voi olla vaiku-
tusta HR-funktion toimintakykyyn. Téall6in on olennaista varmistaa, ettd organisaatioissa
tulevat kaikki henkilgstojohtamiseen kuuluvat tehtdvaalueet huomioiduksi ja etté niilla
on riittdvasti resursseja. Neljannen tulokulman henkil6stostrategiassa maaritellaan henki-
I6johtamisen nykyinen toimintapa seka kuvataan, kuinka HR-funktion toimintaa kehitta-
méll4 voidaan tukea organisaation pyrkimyksid. Neljannen tulokulman edunsaajaksi
Luoma (emt. 66) nime&& HR-funktion ja siind toimivat ammattilaiset seka vélillisesti hei-

dan toiminnan kautta koko organisaation.

Boudreau ja Ramstad (2007: 2-3, 71) korostavat, ettd henkildstostrategioiden tulisi olla
tarkasti maériteltyjd, ainutlaatuisia ja muiden organisaatioiden henkildstostrategioista ai-
dosti erottuvia. Liian usein ne siséltdvat samoja asioita kuin mité kilpailijoillakin ja vain

hyvin harvoin ne ovat tarkasti madriteltyja ja ainutlaatuisia.
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Henkilostostrategia tehdddn varsin yleisesti kolmen vuoden jaksolle ja siihen kirjataan
yleensa pééalinjaukset siitd, kuinka toiminta kdynnistetddn ja mitkd ovat ne periaatteet,
joiden avulla on mahdollista henkiléstdjohtamisen nakdkulmasta saada toiminta kilpaili-
joita paremmaksi. Liséksi henkildstostrategiassa méaaritelldén, miten organisaatiossa hoi-
detaan henkildstoasioita. Madritellyt periaatteet konkretisoituvat organisaatiossa paivit-
taisjohtamisen ja henkilostokaytantdjen kautta. (Viitala 2013: 50-52.)

Viitala (emt. 51) nime&a henkildstostrategian keskeisiksi osa-alueiksi osaamisen kehitté-
misen, henkildston hankinnan, tavoitteiden méérittelyn ja arvioinnin, palkitsemisen, mo-
tivaatiosta ja sitoutumisesta huolehtimisen, hyvinvointiasiat sek& johtamisen kehittami-
sen. Liséksi Viitala ja Jylhd (2013: 219) korostavat hyvan henkilostostrategian ilmentéa-
van, miten henkildstdjohtamisessa voidaan erottua kilpailijoista ja saada sitd kautta myos

tarvittavaa kilpailukykya.

2.3.1. Henkilostopolitiikka, henkildstdstrategian operatiivinen taso

HenkilGstostrategiaa toteutetaan henkildstopolitiikan (HR policy) kautta (Viitala & Jylh&
2013: 220). Henkildstopolitiikka voidaan jakaa osa-alueiksi, joita ovat muun muassa rek-
rytointi- ja kehittdmispolitiikka. Organisaation henkildstopolitiikassa ilmenee kaytannon
eli operatiivisen tason toiminnot seka niiden lisdksi myds muun muassa vastuut ja aika-
taulut. (Viitala 2013: 52.) Edelld mainittujen kautta organisaatioissa voidaan toteuttaa
mya0s strategiatasoa, vaikka toisaalta Viitala (emt. 52) toteaa strategisen ja operatiivisen

tason erikseen erottamisen hankalaksi ja osin my0s tarpeettomaksikin.

Organisaation henkildstoon liittyvia tehtavid nimitettiin aikaisemmin yleisesti henkil6s-
tohallinnoksi (personnel administration). Tehtavien laajentuessa nahtiin kuitenkin tarkoi-
tuksenmukaiseksi muuttaa kasitetta ja tdnd paivana varsin usein henkildstoon kohdistuvia
tehtavid kutsutaankin henkilostoprosesseiksi (HR processes), silla timan paivan henki-
|6stotyohon liittyvié tehtdvid kuvaa varsin hyvin prosessimaisuus seka vahva liitos orga-
nisaation muihin prosesseihin. (Viitala & Jylh& 2013: 227.) My6s Boudreau ja Ramstad

(2007: 21-22) nakevit, ettd HR:ssa on lahinna kyse ajattelumallin laajentumisesta, eiké
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esimerkiksi korvaamisesta. Heidan mukaansa henkildstétoiminnon (HR function) tehté-
vand on tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista ja paatoksien tekemista toteutta-
malla sellaisia palveluja, jotka auttavat organisaation tarkeimmén voimavaran, ihmisten

johtamisessa (ks. kuvio 2).

Control Services Decisions
e Mainting ® Providing e Focus on
compliance and effective services improving
control of organizational
management decisions
process e Human
¢ Personnel resources « Talentship

administration

Kuvio 2. HR paradigman laajentaminen (mukaellen Boudreau & Ramstad 2007: 21).

Lehtonen (2007: 55) nimeda henkilostoprosesseihin kuuluviksi henkildston hankinnan,
kohdentamisen, osaamisen johtamisen, hyvinvoinnin johtamisen, suorituksen johtami-
sen, palkitsemisen ja tuottavuuden johtamisen, kun taas Viitala ja Jylhé (2013: 227) si-
séallyttavat henkilostoprosesseihin henkilostosuunnittelun, tyontekijoiden hankinnan eli
rekrytoinnin, palkitsemisen, perehdyttamisen, kehittdmisen, urasuunnittelun, henkiléston
ulkoistamisen ja irtisanomistilanteisiin liittyvan tuen ja hyvinvointia edistavét toimet.
Lehtonen (2007: 55) tdhdentdd omassa vaitostutkimuksessaan henkildstoprosessien vah-
vaa kytkeytymista toisiinsa. Ne eivét ole toisistaan irrallisesti olevia toimintoja. Lisaksi
han korostaa, etta henkildstoprosessien johtamistydssa onnistuminen edellyttaa kaikkien
henkilostoprosessien kunnossa olemisen ohella myds kokonaisvaltaisia ja hyvin johdet-
tuja henkil6stoprosesseja. Kun henkildstoprosessien johtamistydssé onnistutaan, niin sil-
loin silld tulee Lehtosen (emt. 55) mukaan automaattisesti olemaan positiivisia vaikutuk-

sia my0s organisaation tuottavuuteen, vaikuttavuuteen ja taloudellisuuteen.
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Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan usein prosesseja, joiden avulla liiketoimintastrate-
giat muutetaan henkildstétoiminnoiksi (Ulrich 2007: 232). Henkildstosuunnittelumenet-
telyn tarkoituksena on myds varmistaa, etta tyot ja resurssit ovat maaraltaan ja laadultaan
organisaation tehtaviin nédhden tasapainossa (Lehtonen 2007: 145). Strategian pohjalta
tehty henkilostosuunnittelu ilmaisee, kuinka paljon ja minké&laista osaamista organisaa-
tiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvitaan ja se toimii usein organisaatiossa henkilgston han-
kinnan lahtékohtana (Kauhanen 2009: 62-64).

Henkilostosuunnittelu voi pohjautua ndkemykseen organisaation tulevaisuudesta ja ta-
voitteista ja niiden toteuttamiseen tarvittavista voimavaroista. Tallgin suunnitelmissa ote-
taan kantaa organisaation tarkastelujakson rekrytointitarpeisiin, kuten henkildston siséi-
siin siirtoihin ja organisaation ulkopuolelta tapahtuvaan hankintaan, sekd mahdollisiin
tehtévien uudelleenjérjestamisiin. Liséksi usein samalla laaditaan kehittdmis- ja urasuun-
nitelmat sek& rakennetaan sijais-, varamies- ja seuraajasuunnitelmat. Yleensa henkil9st6-
rakenteeseen ja —maaraan liittyvien suunnitelmien tarkastelujakso on organisaatioissa
enintdan kolmen vuoden mittainen, ja suunnitelmia tarkennetaan ja konkretisoidaan vuo-
sitason suunnitelmilla. (Viitala & Jylhd 2013: 228-229.) Henkildstosuunnittelun haas-
teiksi Viitala ja Jylhd (emt. 229) nimedvat liiketoiminnassa tapahtuvat nopeat muutokset
seké lyhyet syklit, mitk& usein saattavat vaikeuttaa muun muassa riittdvan varhaisessa

vaiheessa henkildstoa koskeviin toimintoihin valmistautumista.
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3. REKRYTOINNIN ROOLI STRATEGIAN TOTEUTTAMISESSA

Rekrytointi voi tulla yrityksessé ajankohtaiseksi esimerkiksi silloin kun tyontekija lahtee
yrityksestd tai kun han ylenee tai siirtyy muusta syysté toisiin tehtéviin yrityksen sisalla.
Myos silloin kun yritykset kasvavat, laativat uusia yritysstrategioita ja uudelleenjarjesté-
vt tehtavia, voi rekrytointitarvetta ilmeta. (Lepak & Gowan 2010: 150.) Tané paivana
yha useammin rekrytoinnin syyna on uuden osaamisen tarve, jos tatad osaamista ei ole
mahdollista saada henkildston kehittdmisen keinoin, ainakaan riittavan nopeasti (Viitala
2013: 98). Toisin sanoen rekrytointitarve ilmenee yrityksessa silloin kun siell& tunniste-
taan olevan jokin sellainen tehtava, mika ndhdaan tarpeelliseksi tayttéda (Lepak & Gowan
2010: 150).

3.1. Rekrytointi strategian nakokulmasta

Lepak ja Gowan (2010: 150) tarkoittavat rekrytoinnilla tietylle ajankohdalle sijoittuvaa
prosessia, jolloin organisaatio ryhtyy aktiivisesti kartoittamaan potentiaalisia tydnteki-
JOité ja ilmoittamaan avoimesta tyOpaikasta. Lisaksi heidan mukaansa rekrytointiin sisal-
tyy tyontekijaa ja tehtavaéd koskevien kriteereiden madritteleminen sek& potentiaalisten
henkildiden vakuuttuneiksi saaminen siitd, ettd yrityksessd avoinna olevaan paikkaan
kannattaa hakea. Tassa tutkielmassa rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaation henkildsto-
hankintaa ja sen nahdéén siséltavan kaikki ne toimenpiteet, joilla organisaation palveluk-
seen saadaan hankittua ja sailytettyd sen tarvitsemat tyontekijat (Viitala 2013: 98).

Lepak ja Gowan (2010: 150) korostavat rekrytoinnin moninaista merkitysta organisaa-
tiolle. Rekrytoinnin kautta organisaatioon pyritddn saamaan sellaisia osaajia, joilla tule-
vaisuudessa on organisaatiolle suurin lisdarvo (Lehtonen 2007: 22). Lepak ja Gowan
(2010: 150) toteavat, ettd kun organisaation rekrytointi hoidetaan hyvin, niin organisaa-
tion muu henkildstohallinnollinen ja johtamiseen liittyva toiminta vaatii yleensa vahem-
man aikaa ja vaivaa, jolloin sadstetddn rahaa. Toisaalta jos rekrytoinnissa epdonnistutaan

niin siitd saattaa joutua karsimaan monet eri tahot, kuten organisaatio, valittu henkild seké
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myo0s asiakkaat (Viitala 2013: 98). Viitalan ja Jylhdn (2013: 229-231) mukaan rekrytoin-
nilla voidaan vaikuttaa yrityksen toiminnan laatuun, asiakassuhteisiin, tydyhteison dyna-
miikkaan ja ilmapiiriin seka yrityskulttuuriin. Sen vaikutukset ulottuvat usein myaos tyon-
antajakuvaan, imagoon ja brandiin. Edellda mainittujen liséksi rekrytoinnin merkitysta ko-

rostaa se, ettd varsin usein rekrytoinnissa on kyse pitkévaikutteisesta investoinnista.

Boudreau ja Ramstad (2007: 2, 19, 145) toteavat, ettd rekrytoinnin tavoitteena on varmis-
taa, ettd organisaatiolla on kaytossaan sopiva maara oikeanlaatuista osaamista. Osaami-
sella he tarkoittavat voimavaraa, joka koostuu organisaatiossa jo tydskentelevien seka
mahdollisesti sinne tulevien henkildiden potentiaalisista ja jo toteutuneista kyvyisté ja
niiden organisoinnista. Yksildiden kykyjen liséksi osaamisvoimavara sisaltaa heidan mu-
kaansa myds yksildiden motivaation sekd ne mahdollisuudet, joita yksilét kohtaavat.
Osaamisvoimavarakasitteeseen voidaan sisallyttdd myos kasitteet inhimillinen pddoma ja
tietamys. Viitala ja Jylhd (2013: 295) méarittavat organisaation osaamiseen kuuluvaksi
organisaatiossa olevien ihmisten hallussa olevan osaamisen seké organisaation rakentei-
siin, jarjestelmiin, toimintatapoihin, prosesseihin ja kulttuuriin kumuloituneen kollektii-

visen osaamisen.

Koska osaamisvoimavaran voidaan ndhda siséltdvan sen osaamisen liséksi, minka orga-
nisaatio jo tunnistaa ja jota se jo mahdollisesti kayttad, myds sen mahdollisesti saatavilla
olevan arvokkaan osaamisen, josta organisaatio ei ole vield tietoinen (Boudreau &
Ramstad (2007: 19), niin tunnistamalla osaamistarpeensa oikein organisaatio voi saada
osaajamarkkinoilla itselleen sellaisia ainutlaatuisia Kilpailuetuja, joita kilpailijoiden on
vaikea kopioida (emt. 158). Myds virallisen strategian pinnan alta voidaan 16ytaa sellaisia
kartoittamattomia Kilpailuetumahdollisuuksia, joita organisaatiossa voidaan tarvittaessa
hyddyntda (emt. 2). Tosin Boudreaun ja Ramstadin (emt. 2) ndkemyksen mukaan nait4
kilpailuetuja voi olla vaikea organisaatiossa huomata ja kayttda hyvaksi, jos organisaa-
tiossa henkil6stoon ja heidan organisointiin liittyvia paatoksié ei tehda samanlaisella tark-
kuudella kuin esimerkiksi muihin voimavaroihin liittyvia paatoksia. Toisaalta on kuiten-
kin syytd huomioida, ettd usein henkildstostrategian ja henkildstdsuunnitelmien avulla

organisaatiot pyrkivat etukéteen valmistautumaan siihen, kuinka organisaatioon voidaan
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tarvittaessa saada hyvia osaajia ja milla tavalla uudet tyontekijat voidaan saada mahdol-
lisimman nopeasti sisdistdmaan organisaatiossa jo oleva osaaminen (Viitala & Jylha
2013: 226). Boudreaun ja Ramstadin (2007: 2—-3) mukaan henkildstostrategian lisaksi
kartoittamattomien mahdollisuuksien 16ytdmisessé on kuitenkin kyse siitd, miten hyvin
organisaatioissa osataan yhdistdd osaamiseen liittyvét paatokset organisaation keskeisiin

strategisiin tavoitteisiin sek& miten organisaatiossa organisointi jarjestetaan.

Boudreau ja Ramstad (emt. 19-20, 158) korostavat, ettd osaamisen hallinnan avulla or-
ganisaatioilla on mahdollisuus parantaa ihmisten osaamiseen ja ihmisten véliseen vuoro-
vaikutukseen liittyvia paatoksia. Tama voi toteutua esimerkiksi soveltamalla osaamisen
hallintaa rekrytoinneissa pohtimalla, millaista osaamista ja kohderyhmaé rekrytoinnilla
tavoitellaan sek& onko tarpeen rekrytointitilanteessa olla haluttu tydnantaja kaikille osaa-
jille (emt. 158). Edelld mainitut kysymykset ovat Boudreaun ja Ramstadin (emt. 1-2)
nakemyksen mukaan erittéin tarkeitd, silld heidan mukaansa vain pieni osa organisaa-
tioista ndyttaisi tietdvan, mitk& niiden tyotehtavisté strategiselta merkitykseltdan ovat oi-
keasti keskeisid. Lisaksi Boudreau ja Ramstad (emt. 14-15) painottavat, miten tarke&a
organisaatioissa olisi ndhda osaamis- ja organisaatiopaatoksien selkea yhteys tulokselli-
seen ja strategiseen menestykseen seké kehittad osaamiseen liittyvaa paatoksentekokykya
samalla tavalla kuin markkinointi- ja taloustoiminnoissa on tehty jo pitkadn. Téllaisen
kehityksen kautta voidaan organisaatiossa vahvistaa seka organisaation henkildstétoimin-

toa (HR profession) ettd myds organisaation yleista strategista kyvykkyytta.

3.2. Tulevaisuuden rekrytointitarpeet ja rekrytointihaasteet

Kéytannodssé rekrytoinnin tarpeiden taustalta voidaan 10ytad kolme erilaista syytd. Nama
ovat poistuma, vaihtuvuus ja uusi tyopaikka. Poistumalla tarkoitetaan poistumaa tyovoi-
masta, kuten elakditymistd, koulutukseen ja varusmiespalvelukseen l&ht64, pitkid vapaita
ja siirtymistd muutoin tyémarkkinoiden ulkopuolelle. Vaihtuvuus ilmenee silloin, kun
tyossé olevat vaihtavat tyopaikkaa. Uusi tyopaikka on kyseessa muun muassa silloin kun
rekrytoinnin syyné on tarve lisata henkildstoa tai kun kyse on uudesta tyétehtavasta. (Val-
takari, Nyman, Miller & Kesa 2014: 47; Maunu & Rdisanen 2016: 3, 9-10.) Maunu ja
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Raisanen (2016: 1-10) ovat tarkastelleet analyysissaan uusien tyopaikkojen syntymisen
ilmiota kirjallisuuslahteiden perusteella ja vuotta 2015 my6s empiirisesti. Empiirisessa
osiossa he késittelivat muun muassa tydvoiman etsimiseen johtaneita syita sekéa selvitti-
vat, milla tavalla tydnantajat olivat hakeneet tydvoimaa ja miten siind onnistuneet. Ai-
neisto pohjautui tydnantajahaastatteluihin. Analyysin perusteella yleisimmét syyt rekry-
tointiin olivat vuonna 2015 tarve lisahenkilostolle (34 %), sijaisuus (27 %) ja edellisen

tyontekijan siirtyminen toiseen tyopaikkaan (17 %).

Valtakarin ym. (2014: 48) tyonantajakyselyn tuloksiin perustuva tutkimus vahvistaa na-
kemystd, minka useat muutkin tutkimukset ovat osoittaneet: sopivan tyévoiman saata-
vuus on keskeinen tekija yrityksen kilpailukyvyssa ja samalla se on yksi rekrytoinnin
haasteista. Boudreau ja Ramstad (2007: 20, 158) korostavat, kuinka tarkeéa ja tarpeellista
on, ettd organisaatioilla on kyky tehokkaasti houkutella, kehittaa ja sailyttaa tarvittavat
osaajat organisaatiossa. Tamé kyky korostuu heiddn mukaansa entisestaan silloin, kun
osaajaresurssit ovat niukat. Talléin on tarkeaa kohdistaa huomio erityisesti niihin henki-
|ostokaytantoihin, joiden avulla organisaatioon voidaan saada ja myos séilyttaa entista
paremmin osaavaa tyévoimaa. Liséksi Boudreau ja Ramstad (emt. 20-21) pitavéat tar-
kednd, ettd organisaatioissa keskitetdan voimavarat sinne, missa niilla on suurin vaikutus

organisaation menestyksellista toimintaa ajatellen.

Organisaatioiden keskeisena resurssina pidetaan varsin yleisesti henkildstoresurssia, jo-
hon useasti liitetddn osaaminen, oppiminen ja toimintatapa. 1990-luvusta alkaen yhé& voi-
makkaammin on alettu korostaa organisaatioiden ainutlaatuisten siséisten resurssien yh-
distelmien tarkeyttd organisaatioiden kestavén kilpailukyvyn aikaansaajana ja séilytta-
jana. Tana pdivana sangen voimakkaasti korostetaan yksilita ja inhimillisid ominaisuuk-
sia liiketoiminnan menetystekijéind. Yhtend tdman péivén ja tulevaisuuden organisaa-
tioiden rekrytointeihin liittyvané haasteena ja samalla myds mahdollisuutena voidaan
néhd& olevan, kuinka voidaan varmistaa, ettd yksildiden ominaisuudet saadaan siirrettya
nyt ja tulevaisuudessa organisaatioiden ominaisuuksiksi, kuten organisaatioiden ydinky-
vykkyydeksi ja toiminnaksi. (Luoma 2013: 46.) Luoma (emt. 46) nimedd yhdeksi kes-
keiseksi tekijaksi henkildstéresurssien dynaamisuuden. Talldin han nostaa esiin erityi-

sesti kehittdmisen ja uudistamisen merkityksen. Han toteaa, ettd koska ihmisten toiminta
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ei ole stabiili, niin kehittdméalla ja uudistamalla ihmisten toimintaa, organisaatiolla on

mahdollisuus edeta kohti visiota.

3.3. Rekrytointi toimintoina ja prosessina

Kuten aikaisemmin on todettu, rekrytoinnilla voidaan tarkoittaa muun muassa rekrytoin-
nin kokonaisprosessia (Salojarvi 2013a: 127) tai niita toimenpiteitd, joiden avulla organi-
saatioon saadaan sen tarvitsemat tyontekijat (Viitala 2013: 98). Lehtonen (2007: 56) to-
teaa, ettd henkildston hankintatoimintojen ja prosessin tehtdvana on huolehtia organisaa-
tion tarvitseman uuden ja korvaavan tyévoiman rekrytoinnista, valinnasta ja palkkaami-
sesta. Kuitenkin on tarkea huomioida, ettéd eri tyonantajien odotukset rekrytoinnista ja
rekrytointiprosessista voivat vaihdella varsin suuresti riippuen muun muassa organisaa-
tion koosta, toimialasta ja tyotehtavistd. My0s organisaatioiden rekrytointiprosessien
kaytannot, esimerkiksi eri avoimien tehtavien valilla, voivat poiketa toisistaan. (Valtakari
ym. 2014: 49.)

Riippumatta siit4, miten rekrytointi ja rekrytointiprosessi maaritell4&n ja millaisia odo-
tuksia ja kaytantoja rekrytoinnille ja rekrytointiprosessille asetetaan, niin voidaan todeta,
etta rekrytointiprosessi etenee aina tiettyjen vaiheiden kautta (Viitala & Jylhd 2013: 230).
Kun yrityksissé lahdetdéan rekrytoimaan, niin yleisella tasolla varsin usein rekrytointipro-
sessi etenee seuraavasti: ensin mééritelladn tehtdvan vaatimukset ja tehtavékuva seka va-
lintakriteerit, jonka jalkeen laaditaan hakuilmoitus, valitaan hakukanavat, suoritetaan
haku, kdydaan lapi hakemuksia, kutsutaan hakijoita haastatteluun, haastatellaan hakijoita,
jarjestetdan tarvittaessa soveltuvuusarviointeja seka hoidetaan muut mahdolliset valinta-
menettelyt, tehd&an henkildvalintapdatos ja lopuksi laaditaan tydsopimus. (Valtakari ym.
2014: 49; Viitala & Jylha 2013: 229.) Suppeimmillaan rekrytointiprosessi voi siséltaa
toimenpiteet, joiden kautta méaéaritelld&n tehtévat, huolehditaan ilmoituksista ja otetaan
vastaan hakemukset organisaation arvioitavaksi. Talldin rekrytointi ilmenee 1&hinna maa-

rittely-, ilmoittelu- ja hakemusten vastaanottoprosessina. (Salojarvi 2013a: 127.)
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Valtionhallinnossa rekrytointiprosessi on sangen monivaiheinen ja se voidaan Laineen ja
Aijalan (2013) mukaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen: valmistautumisvaihe, arviointi-

vaihe ja kokoamisvaihe (ks. kuvio 3).

Valmistautumisvaihe Arviointivaihe Kokoamisvaihe
Tarpeen ja resurssien Hakemusten kasittely ja Tietojen kokoaminen ja
maarittely luokittelu paatoksen valmistelu
Tehtdvaanalyysi Esihaastattelut Nimitysesitys ja -paatos
Toimenkuva ja Varsinainen haastattelu Iimoitus hakijoille ja
hakukriteerit Tausta- ja arviointi
limoittelu historiatarkastelu

Henkil6arviointi (mahd.

{? syvdhaastattelu) {?

A\ A\ A\

Kuvio 3. Valtionhallinnon rekrytointiprosessi (Laine & Aijala 2013).

Valtionhallinnon rekrytointiprosessin ensimmaisesté vaiheesta, valmistautumisvaiheesta
voidaan erottaa nelja eri tehtdvaosiota: tarpeen ja resurssien méaérittely, tehtavaanalyysi,
toimenkuva ja hakukriteerit seka ilmoittelu. Tarpeen ja resurssien madrittelyssa selvite-
taan tyotehtdvan tarve nyt ja tulevaisuudessa seka taloudelliset resurssit uuden henkilén
palkkaamiseen. Lisdksi siind arvioidaan mahdollisuutta hoitaa henkildstétarve sisaisilla
tehtavajarjestelyilla tai hallinnon virkajérjestelyilld sekd arvioidaan avoimen uusrekry-
toinnin tarpeellisuus. Tehtdvéaanalyysin tehtdvana on jasent&a valintamenettelyd. Tehta-
vaanalyysi voidaan nahda prosessina, jossa selvitetdan, mita tyo sisaltad, mité se vaatii ja
mita siind tulee tehd&. Tehtdvéanalyysi lahtee liikkeelle organisaation toiminnan arvioin-
nista. Arvioinnissa erityisesti huomioidaan organisaation tavoitteet ja tiedossa olevat
muutokset, minka pohjalta maaritellaan nykyiset ja arvioidaan tulevat tehtavét ja tehtava-
alueet. Tehtavaanalyysi toimii toimenkuvan laatimisen pohjana. Yleisesti toimenkuvassa
kuvaillaan virkanimike, tyon luonne ja sen vaatimustaso, organisatorinen asema ja vas-
tuut, toimeen kuuluvat keskeiset tehtdvat sek& vaatimukset, kuten koulutus, kokemus, tai-

dot ja ominaisuudet. Tehtévadanalyysin ja toimenkuvan tarkoituksena on kuvata tekemista
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ja lopputuloksia, jotka perustuvat organisaation tarpeisiin. Naiden pohjalta laaditaan ha-
kukriteerit, joilla kuvataan haettavan henkilon profiilia, persoonallisuutta, motivaatiota,
osaamista, taitoja, kykyja ja kokemusta. Hakukriteereitd kdytetadn ilmoituksia tehtdessa
ja niitd voidaan hyodyntaa henkildarviointikriteereiden méarittelyssa. llmoittelulla néh-
daan valtionhallinnossa olevan kahdenlainen tehtavé. Ensiksi siind on kyse julkisuusvaa-
timuksesta ja toiseksi viestinnéllisesta tehtdvastd, jonka tehtdvané on houkutella potenti-
aalisia hakijoita hakemaan. Hakuilmoituksen laadinnan yhteydessé paatetdan myos il-
moittelukanavista. Ensisijaisina valtion hakukanavina toimivat www.valtiolle.fi— ja
www.te-palvelut.fi —sivustot. Lisaksi valmistautumisvaiheeseen sisaltyy selvittad saados-
ten asettamat vaatimukset ja varmistaa niiden sekd ohjeiden noudattaminen. (Laine &
Aijala 2013: 11-36.)

Toinen rekrytointiprosessin vaihe, arviointivaihe muodostuu hakemusten késittelysta ja
luokittelusta, esihaastatteluista, varsinaisista haastatteluista, taustatietojen tarkistamisesta
seka tarvittaessa psykologisesta henkiléarvioinnista tai jatkohaastatteluista (syvahaastat-
telu). Onnistuneen rekrytoinnin aikaansaamiseksi arviointivaiheessa korostetaan haastat-
telukierrosten maaréa, haastattelijoiden osaamista seké sitd, ettd haastattelijoiksi valitaan
oikeat henkil6t. Hakemusten kasittely ja luokittelu edellyttavét tarkkuutta, jotta avoinna
olevan tehtdvan kannalta tarpeellinen ja vertailukelpoinen tieto saataisiin selville mahdol-
lisimman hyvin. Hakijoiden yhteenvedossa kootaan hakijoista tietoja vertailun tekemista

varten etukateen sovittujen kriteereiden mukaisesti. (Emt. 37-39.)

Esihaastatteluihin kutsutaan yleensd 5-10 potentiaalista hakijaa ja se kestad noin puoli
tuntia. Esihaastattelun tarkoituksena on saada yleiskuva hakijoista, kohdata kasvokkain
ja vahent&a varteenotettavien hakijoiden joukkoa. Varsinaiseen haastatteluun kutsun saa
tavallisesti 3-5 henkil6&. Organisaation puolelta varsinaiseen haastatteluun osallistuu va-
hintdén tuleva esimies sek& mahdollisesti myds seuraavan tason esimies ja henkildstotyon
asiantuntija. Valintahaastattelu nahdaan valintaprosessin keskeisend tyovalineend. Sen
tehtdvéana on tukea valintapaatoksen tekemistd. Syvéhaastattelua voidaan kéyttaa tarvit-
taessa, jos nahdaan tarpeelliseksi saada lisétietoja hakijoista, esimerkiksi ylinta johtoa va-

littaessa. Talloin kutsutaan haastatteluun enintdan kolme hakijaa. Tausta- ja historiatieto-
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jen tarkastelussa saatetaan olla yhteydessa muun muassa aikaisempiin tyonantajiin ja esi-
miehiin noudattaen tyGelamén tietosuojalakia. Tarvittaessa arviointivaiheessa voidaan
kayttdd myos henkildarviointia, jonka avulla pyritaddn arvioimaan tai ennustamaan haki-
jan tydssa suoriutumista tai kehittamistarpeita tutkimalla esimerkiksi hanen ajatteluaan,

osaamistaan ja ominaisuuksiaan. (Laine & Aijala 2013: 46-85.)

Kolmas rekrytointiprosessin vaihe, kokoamisvaihe koostuu tietojen kokoamisesta ja paa-
toksen valmistelusta, nimitysesityksesta ja nimityspaatoksestd seké ilmoituksesta haki-
joille ja rekrytoinnin arvioinnista. Rekrytointiprosessin aikana hakijaehdokkaista kootut
tiedot kdydaan yhteenvetokeskustelussa vertaillen 1api peilaten hakuilmoituksessa tehté-
valle méariteltyihin kriteereihin. Valtionhallinnossa nimityspéaatokset perustuvat nimitys-
esittelyyn. Yhteenvetokeskustelun tehtdvana on valmistella valintapaatosté paatoksen te-
kijan tueksi. Esittelija esittelee nimityksen, varmistaa lainmukaisuuden ja laatii nimitys-
muistion. Kun valintapaétds on tehty, niin pa&tds ilmoitetaan jokaisella hakijalle. Liséksi

nahdaan tarkeéksi, ettd paatoksesta ilmoitetaan myods organisaation sisalla. (Emt. 87-90.)

Rekrytointiprosessin toimintatapojen ja henkildston osaamisen kehittamisté ajatellen yh-
tend valtionhallinnon rekrytointiprosessiin liittyvénd keskeisend tehtdvana nahdaén rek-
rytoinnin arvioinnin tekeminen. T&ll6in arvioijina toimivat rekrytointiprosessiin osallis-
tuneet henkilét. (Emt. 90.) Rekrytointiin voidaan sisallyttdd ulkoisen ja sisaisen rekry-
toinnin lisaksi myds osaamisen kehittdminen ja urasuunnittelu (Salojarvi 2013a: 119),

jolloin rekrytointiprosessi poikkeaa edelld mainitusta prosessista.
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4. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1. Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Tyo6- ja elinkeinoministerion (TEM) hallinnon alaan
kuuluva Eteld-Pohjanmaan TE-toimisto. Ministeridn toimintaa ohjaa strateginen hallitus-
ohjelma jasiihen liittyva toimintasuunnitelma, joihin on koottu hallitusohjelman toimeen-
panon kannalta keskeisimmat asiakokonaisuudet (Toiminnan ja talouden suunnittelu
2016). Tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalaan eli TEM-konserniin kuuluu seitsemén
keskusvirastoa, 15 ELY-keskusta, 15 TE-toimistoa, kuusi yhti6td ja kolme rahastoa
(TEM-konsernin virastot, yhti6t ja rahastot 2019).

TE-toimistojen tehtdvana on edistdd tydomarkkinoiden toimivuutta turvaamalla osaavan
tybvoiman saatavuus ja tarjoamalla tyonhakijoille mahdollisuuksia saada tyota. Lisaksi
TE-toimistojen tehtdvana on vahvistaa aloittavaa yrittdjyytta ja kehittaa yritystoimintaa.

(TE-toimiston uudistettu palvelumalli 2019.)

TE-toimistojen palvelumalli perustuu kolmeen palvelulinjaan: tyonvélitys- ja yrityspal-
velut, osaamisen kehittdmisen palvelut ja tuetun tyéllistymisen palvelut. Tyonvélitys- ja
yrityspalvelut —palvelulinjan asiakkaana voi olla joko tydnhakija, jonka ammattitaito ja
osaaminen mahdollistavat tyollistymisen suoraan tyéhon avoimille tydmarkkinoille tai
yritys- ja tydnantaja-asiakas, jolla on henkildston rekrytointiin, kehittdmiseen, vahenté-
miseen tai yritystoiminnan kaynnistdmiseen liittyva palvelutarve. Osaamisen kehittdmis-
palvelut —palvelulinjan asiakkaana voi olla tyénhakija, jonka tyollistyminen edellyttédd
ammatillisen osaamisen lisddmista tai tukea tavoitteiden ja vaihtoehtojen selvittdmisessa
tai kotoutumisessa. Tuetun tyollistymisen palvelut —palvelulinjan asiakkaana voi olla
tyonhakija, joka tarvitsee keskiméaéaraista enemman yksil6llista tukea ja moniammatillista
palvelua avoimille tyomarkkinoille tyollistydkseen. (TE-palvelujen asiakkuuslinjaukset
2013.)
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4.2. Tutkimusmenetelmat

Jokainen tutkimus vaatii oman tutkimusmenetelménsd, jonka motiivina on tutkimus-
kohde ja, joka usein muuttuu tutkimuksen aikana (Varto 2005: 158). Tutkimusmenetelméa
valitaan sen mukaan, mitd on tarkoitus saada selville (Silverman 2001: 1), ei pikkutarkasti
seuraten jotain tiettyd tutkimussuuntausta ja sen mukaisia analyysimenetelmia (Eriksson
& Kaoistinen 2005: 2). Téassa tutkielmassa sovelsin laadullista tutkimusmenetelméa,
koska tutkielman ensisijaisena tarkoituksena oli saada esille tutkimuksen kohteena olevan

organisaation jasenten omia kokemuksia, tulkintoja ja ndkemyksia (Hakala 2007: 19).

Laadullisen tutkimuksen tavallisimpia aineistonkeruumenetelmia haastattelua, kyselyd,
havainnointia ja erilaisiin dokumentteihin perustuvaa tietoa voidaan kayttaa joko valin-
naisesti, rinnakkain tai erilaisina yhdistelmind tutkittavan ongelman ja tutkimusresurssien
mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2013: 71). Tassa tutkielmassa kaytin aineistonkeruumene-
telminéd dokumentteihin perustuvaa tietoa ja haastattelua, jonka toteutin yksilollisena tee-
mahaastatteluna. Haastattelun ymmarsin keskusteluksi, joka sisalsi edelta kasin méaaritel-
lyn tavoitteen. Se toteutui tutkijan aloitteesta ja siind mielessa se oli tutkijan johdattele-
maa. Haastattelu oli myds interaktiivista, jolloin jokaiset, jotka osallistuivat haastatteluun,
vaikuttivat toisiinsa. Menetelména haastattelu oli joustavaa, silla haastattelijana pystyin
kohdentamaan tiedonhankintaa tutkimuskysymyksien nédkokulmasta keskeiseen suun-
taan. (Puusa 2011a: 73.) Lisaksi haastattelijana pystyin tarvittaessa toistamaan kysymyk-
sen, tarkentamaan ilmaukseni sanamuotoa ja keskustelemaan haastateltavan kanssa
(Tuomi & Sarajérvi 2013: 73). Haastattelusta teki joustavan myos se, ettd minulla oli
haastattelutilanteessa mahdollisuus tarvittaessa pyytaa haastateltavaa selventdmaan sano-
maansa (Puusa 2011a: 76) seké se, etté pystyin tarvittaessa vaihtamaan kysymyksien esit-

tdmisjarjestystd (Tuomi & Sarajarvi 2013: 73).

Haastattelun teemat olin etukéteen péattanyt. Haastattelutilanteessa minulla oli teema-
runko kasiteltavista asioista, ei etukdteen asetettuja kysymyksia. Tehtdvénani oli huoleh-
tia siitd, ettd kaikki teemat tulivat haastateltavan kanssa kaydyksi l&pi. Teemojen jarjestys
ja laajuus vaihteli. (Eskola & Vastamaki 2007: 27-28.) Johdattelin keskustelua tekeméll&
kysymyksid, mutta pysyttelin johdattelemasta keskustelua liikaa (Puusa 2011a: 76), jotta
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haastateltavien asioille antamat tulkinnat ja merkitykset nousisivat haastattelutilanteessa
helpommin esille (Hirsjarvi & Hurme 2008: 48).

Varto (2005: 99) ymmartaa tulkinnalla empiirisestd aineistosta ilmaantuvien merkitys-
suhteiden aukikerimistd. Hakala (2007: 22) korostaa alituisen tulkinnan tarkeyttd, mutta
tulkinta ei Varton (2005: 99) mukaan pelkastaan riit4, vaan sitd on seurattava ymmarta-
minen. Ymmartamiselld voidaan tarkoittaa tutkimuskohteen tematisoivaa rakentamista
uudenlaiseksi kokonaisuudeksi. Tutkijana kuitenkin tiedostin, etten pystyisi suoraan il-
maisemaan haastateltavien ajatuksia, vaan muodostaisin aina haastateltavien sanomista
asioista oman tulkintani. Tdhan tutkijana tekemé&ani tulkintaan vaikuttivat myos esiym-

marrykseni seka tutkimuksen teoreettinen viitekehys (ks. kuvio 4). (Puusa 2011a: 79-80.)

Tulkinta sub-
jektiivisen vii- Kasitykset ja
tekehyksen merkitykset
kautta

Autenttiset

kokemukset
rekrytoinnista

/ \ 3. asteen tulkinta
1. asteen tulkinta Uudelleentul-
kinta subjektiivi- <:> ) Tutkimus-
- Tulkinta
sen viitekehyksen raportti valmiiksi

Haastattelu kautta

. —
tilanne .y
2. asteen tulkinta

[ Haastateltava J <:> Tutkija ‘]

4 A

Tutkijan eldmismaailma ja e oreettingn ) )
tutkimukseen valmistautuminen viitekehys @ ESVITEYS
[ Tulkintojen pohjalta tutkimusraportin kirjoittaminen ]

Kuvio 4. Tulkinnan tasot ja tulkitsijat (mukaellen Puusa 2011a: 79).
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Tassa tutkielmassa pyrin l16ytdmaan vastauksia tutkimusongelmiin tulkitsemalla haasta-
teltavien késityksia ja merkityksid organisaationsa rekrytoinnista ja strategiasta. Haasta-
teltavat tydskentelivat kohdeorganisaatiossa johtajan, esimiehen ja asiantuntijan tehté-
vissé. Heille jokaiselle oli kertynyt vuosien kuluessa lukuisia kokemuksia organisaatios-
taan ja organisaation rekrytoinneista, joita he haastattelutilanteessa uudelleen tulkitsivat
omassa subjektiivisessa viitekehyksessééan (1. asteen tulkinta). Haastateltavan puheen ja
yhdessa hénen kanssaan kéydyn keskustelun sekd oman esiymmarrykseni ja valitsemani
tutkimuksellisen teoreettisen viitekehyksen pohjalta tulkitsin haastateltavan kasityksia
kohdeilmitsta (2. asteen tulkinta). Sen jalkeen lajittelin, analysoin ja tulkitsin tuottamaani
aineistoa ja kirjoitin raportin valmiiksi. Taman 3. asteen tulkinnan muodostin tutkimuk-
sen kokonaisuuden, oman ymmarrykseni, teoriaviitekehyksen ja kerddmani aineiston
pohjalta. (Puusa 2011a: 79-80.)

4.3. Aineiston hankinta

Olin ensimmaisté kertaa yhteydessa Eteld-Pohjanmaan TE-toimiston toimistonjohtajaan
joulukuussa 2014, jolloin esittelin hanelle tutkimusaihettani ja tutkimussuunnitelmaani.
Samalla kysyin kiinnostuksesta osallistua tutkimukseen tutkimuksen kohdeorganisaation
roolissa ja aineistonkeruuldhteend. Toimistonjohtaja koki tutkimusaiheen mielenkiin-
toiseksi ja relevantiksi ja ilmaisi vélittomasti kiinnostuksensa osallistua niin organisaa-
tiona kuin organisaation jasenten kautta tutkimukseen ja haastatteluihin. Heti tdmén en-
simmaéisen yhteydenottoni jalkeen l&hetin johtajalle sovitun mukaisesti séhkdpostin, jossa
tiivistetysti kerroin tutkimuksesta, haastattelujen tarkoituksesta seka siitd, kuinka olin

suunnitellut haastattelut toteuttaa (ks. liite 1).

Haastattelun hyva puoli on, ettd haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla tiedetdén ole-
van kokemusta tutkittavasta ilmiostad (Tuomi & Sarajarvi 2013: 74). Talldin, kuten esi-
merkiksi tassa tutkimuksessa, on kyse tarkoituksenmukaisesta, harkinnanvaraisesta néyt-
teestd (Puusa 2011a: 76). Sovitun mukaisesti toimistonjohtaja valitsi organisaatiostaan

yhdekséan jasenta, joilla jokaisella oli useamman vuoden ajalta kertynyt kokemusta orga-
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nisaation rekrytoinneista, ja tarjosi heille mahdollisuutta osallistua haastatteluihin. Osal-
listuminen oli vapaaehtoista. Kuusi jasentd ilmaisi halukkuutensa osallistua haastattelui-
hin. Tammikuun alussa 2015 sovin heidan kanssaan sahkopostitse ja puhelimitse haastat-
teluajat. Haastattelut pidettiin 13.-15.1.2015 (liite 3).

Haastatteluihin valmistauduin huolella (Puusa 2011a: 77). Suoritin haastattelut yhta pu-
helinhaastattelua lukuun ottamatta haastateltavien omissa tydhuoneissaan. Ndin mahdol-
listin haastateltavalle tutun ja turvallisen haastattelutilan. (Eskola & Vastamaki 2007: 28—
29.) Haastattelukeskusteluja ohjasi etukateen valitsemani teemat (Hirsjarvi & Hurme
2008: 66), jotka pohjautuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi & Sara-
jarvi 2013: 75). Valitut teemat olivat organisaation rekrytointitarpeet, rekrytointiprosessi,
rekrytointipaatdksenteko ja rekrytoinnin kehittdminen. Teema-alueet pidin varsin véljing,
jotta tutkittavaan ilmioon yleensa todellisuudessa sisaltyva moninainen rikkaus saisi mah-
dollisuuden herkemmin paljastua (Hirsjarvi & Hurme 2008: 67). Koska haastattelujen
tarkoituksena oli saada mahdollisimman paljon tietoa tutkitusta ilmiostd, néin tarkeaksi
lahettdd teemahaastattelurungon (liite 2) jo etukéteen haastateltaville. Myos eettisesti oli
perusteltua kertoa haastateltaville, mitd teemoja haastattelu koskisi (Tuomi & Sarajarvi
2013: 73) ja miten niit4 kaytaisiin haastattelussa lapi. Seuraavassa ote haasteltaville 1a-

hettdméstéani sahkopostista:

Lahetan sinulle alustavan teemahaastattelurungon, jotta halutessasi paaset tutus-
tumaan jo etukateen keskusteluaihepiiriin. Tahan teemahaastattelurunkoon olen
kirjoittanut myos joitakin teemoihin liittyvia kysymyksia. Teema-aiheita ja niihin
liittyvia kysymyksia kaydaan lapi keskustellen, ja niitd voidaan kasitella melko
vapaasti (esimerkiksi eri jarjestyksessa kuin mité ne on teemarunkoon kirjoitettu).
Liitteend olevan teemarungon lisdksi minulla itsell&ni on Kirjoitettuna muistiin ns.
apukysymyksid, joita tarvittaessa esitan.

Haastattelun  ykkostarkoituksena  on  saada  esiin  sinun  omia
rekrytointiin  liittyvia ~ ndkemyksidsi,  kokemuksiasi,  havaintojasi  ja
tulkintojasi. Ja haastattelu etenee pitkalti niin, ettd mind johdan
haastattelua, olen p&&osin aktiivisen kuuntelijan roolissa ja sina
saat olla danessa. Aikaa kaytetdan juuri sen verran kuin on tarpeen.

Haastattelut suoritettiin 13.—15.1.2015. Niihin osallistui yhteensa kuusi henkil6a. Haas-
tattelut kestivat 33 min. — 1 h 12 min. Nauhoitin haastattelut sek& kirjoitin puhtaaksi eli

litteroin sana sanalta heti haastattelujen jalkeen. Litteroituja tekstejé tuli yhteensd 108
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sivua. Koska kuudennen henkilon haastattelu ei tuonut endd mitdan oleellista uutta tietoa,
nain perustelluksi lopettaa haastattelut hdneen. Kyse oli saturaatiosta. (Hirsjarvi & Hurme
2008: 60.)

4.4. Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tavoitteena on muodostaa aineistosta sellainen kokonaisuus, jota on
mahdollista rikkaasti tulkita ja tehdad p&atelmia tutkimuksen ilmiosta (Puusa 2011b: 116).
Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 136) mukaan ei ole olemassa yhté ainoaa oikeaa eika yhté
kiistattomasti muita ylivoimaisempaa analyysitapaa, vaan valittuun analyysitapaan vai-
kuttavat tutkimuksen tavoitteet ja millainen on tutkimuksen aineiston kokonaisuus. Li-
séksi lahestymistavan valinnassa on tarked& huomioida tutkimuskohtainen tarkoituksen-
mukaisuus (Puusa 2011b: 114).

Tassa tutkielmassa sovelsin teoriaohjaavaa sisallon analyysia. Teoriaohjaava analyysi ei
suoraan perustu teoriaan, vaan teoriaa kdytetadn avuksi analyysin etenemisessd, talléin
esimerkiksi teoreettiset késitteet tulevat valmiina, 1lmidstd jo “tiedettynd”. Siitd, missa
vaiheessa tutkija ottaa teorian ohjaamaan paattelyd, riippuu onko kyse induktiivisesta vai
deduktiivisesta paattelystd. Sita lahempana deduktiivista paattelya ollaan, mita varhai-
semmassa vaiheessa analyysia teoria otetaan ohjaamaan paattelya ja toisaalta mita pitem-
malld analyysissa ollaan ennen kuin teoria tulee ohjaamaan pééattelyé, sitd lahempéna in-
duktiivista paéattelyé ollaan. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 96, 117.)

Haastattelujen jalkeen Kirjoitin nauhoitetut haastatteluaineistot puhtaaksi eli litteroin sana
sanalta (Eskola & Vastaméki 2007: 41). Se, kuinka tarkasti litteroidaan, riippuu siitd, mil-
lainen on tutkimustehtdva ja tutkimusote (Hirsjarvi & Hurme 2008: 139). Analysointi
edellyttdd haastattelutekstiaineistoon tutustumista, jolloin aineisto usein alkaa herattda
monenlaisia ajatuksia ja kysymyksia ja jolloin samalla on myds mahdollista saada sitéd
ymmarrystd, mita analyysin tekemisessa tarvitaan (Puusa 2011b: 116). Aineistoon tutus-
tuminen tapahtui lukemalla litteroitu teksti huolellisesti useita kertoja kokonaisuutena

lapi (Hirsjarvi & Hurme 2008: 143). Analyysivaiheessa teemoittelin, jarjestelin, tiivistin
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jaluokittelin tutkimusaineistoa, kun taas synteesin tekemisen vaiheessa muodostin aineis-
tosta kokonaisuuden ja esittelin tutkimuskohteen uudenlaisena kokonaisuutena (Puusa
2011b: 116).

Jos kyse on teemahaastattelusta, kuten tassé tutkielmassa, niin analysointitapana kayte-
taan usein teemoittelua. Teemoittelulla ymmarret&én aineiston erittelemisté teemojen mu-
kaan ja sen jalkeen pelkistamistd. (Eskola & Vastamaki 2007: 42.) Tarkea osa analyysia
on myos aineiston luokittelu. Luokittelu muodostaa perustan ja kehyksen, jotka mahdol-
listavat haastatteluaineiston myéhemman tulkitsemisen, pelkistdmisen ja tiivistamisen.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 147.) Hirsjarven ja Hurmeen (emt. 148) mukaan luokittelun
kriteerit liittyvét tutkimustehtavaan, aineiston laatuun seka tutkijan omaan teoreettiseen
tietdmykseen ja kykyyn kayttaa luokittelusta saatavaa tietoa. Tassa tutkielmassa kaytin
luokittelun apuna tutkimusongelmaa, teemahaastattelun teemoja, teoriaviitekehysta seka
kéasitteitd, joita oli kéytetty aikaisemmissa samaa aihetta kasittelevissa tutkimuksissa. Li-
séksi luokittelun tekemisen apuna hyédynsin itse aineistoa sekd omaa mielikuvitustani ja

oivalluksiani.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA YHTEENVETO

5.1. TE-toimiston organisaatio- ja palvelumalliuudistus

Vuonna 2012 lapikaytiin Tyo- ja elinkeinoministeriossé TE-toimistojen iso organisaatio-
ja palvelumalliuudistus, minkd seurauksena vuoden 2013 alussa ty6- ja elinkeinotoimistot
organisoitiin 15 maakunnalliseksi TE-toimistoksi. Talldin jokaisen Elinkeino-, liikenne-
ja ympéristokeskuksen (ELY) alueelle muodostettiin yksi hallinnollinen TE-toimisto ja

sen alaisuuteen eri puolille maakuntaa tarvittava maara toimipisteita.

Haastatteluissa jokainen haastateltava nosti esiin vuoden 2013 organisaatio- ja palvelu-
malliuudistuksen ja totesi sen muuttaneen TE-toimistojen palveluita ja tyokaytanteitd
padosin oikeaan, asiakaslédhtdiseen suuntaan. Mainittiin, ettd arjessa uudistukset nakyivét
muun muassa henkildston muuttuneina tyétehtaving ja uusina palvelumalleina, joita py-
rittiin mahdollisuuksien ja resurssien mukaan toteuttamaan. Haastateltavat kertoivat, etta
uudessa palvelumallissa tydnvaélitys seka tyonhakija- ja tyonantaja-asiakas nostettiin yha
vahvemmin TE-toimiston ydintoiminnan keskioon. Samalla yhdeksi TE-toimiston kes-
keiseksi tehtavéksi tuli auttaa tyonhakija-asiakkaita tydmarkkinoille siirtymisessa ja tyon-
antajia sopivan tyovoiman saamisessa. Erds haastateltavista totesi, ettd TE-palveluiden
lahtdkohtana oli ajatus siitd, etta asiakkaille tarjotaan palvelutarpeittensa mukaisia palve-
luja, ei enempéé eikd vahempad. Tama ilmeni TE-toimiston asiantuntijan arkitydssa
muun muassa siing, ettd ensin alkukartoituskeskustelun aikana asiantuntija tutustuu asi-
akkaaseensa ja hénen tarpeisiinsa, ja sen jalkeen pohtii yhdessa asiakkaan kanssa, 10ytyi-

sikd TE-toimiston palveluvalikoimasta sopivia tyokaluja.

"Suurin osa meiddn tehtdvistd on erilaista asiakkaisiin ja asiakaspalveluihin
liittyvid.” (H3)

Myds sdhkoiset palvelut nousivat haastatteluissa varsin voimakkaasti ja useaan eri ottee-
seen esille. llmeni, ettd tdna péivana yha merkittdvampi osa TE-palveluista tarjotaan ver-
kon kautta. Tdma nékyy asiakaspalvelussa muun muassa siing, etta sek& tyonhakija- ettd
ty6nantaja-asiakkaita ohjataan kayttdmaan ensisijaisesti sahkoisia palveluja seka asioi-

maan verkossa, aina kun se vain on mahdollista ja tarkoituksenmukaista. Toisaalta on
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tarkedd huomioida ettd vaikka haastatteluissa verkossa asioimista ja sahkoisia palveluja
varsin voimakkaasti korostettiin ja kerrottiin ettd niihin panostetaan, niin samaan aikaan
haastateltavat mainitsivat ettd TE-toimistosta on aikaisempaa kaytdnt6éa useammin jal-
kauduttu toimiston ulkopuolelle, esimerkiksi yrityskdynneille. Haastateltavat kertoivat,
ettd jalkautumalla heille on tullut mahdollisuus saada autenttista tietoa paikallisista tyo-
markkinoista, yrityksisté ja niiden toiminnan arjesta. Lisaksi samalla heille on tullut tilai-
suus keskustella kasvokkain yhdessé yrityksien edustajien kanssa muun muassa yrityk-
sien mahdollisista rekrytointi- ynna muista tarpeista ja ongelmista, ja tarvittaessa lahtea
niistd lahtokohdista kdymaan 1&pi TE-toimiston palveluja ja mahdollisia ratkaisuehdotuk-
sia.

2

.. me ollaan luultavasti aktiivisempia ulospain kuin oltiin kymmen vuotta sit-
ten...” (H1)

’

" ... nythdn me kdydddn tuolla ovelta ovelle luukuttamassa ja kyselemdssd oiskoo
Jjotain, mitd teille kuuluu, miten menee .... kootaan sitd ennakointitietoa tavallaan
sieltd jo ja aina sieltd tulee jotain toimeksiantoja .... havahdutaan ettd tihdn vois
palkata jonkun henkildn tai jotain kehittdmishankkeita vois sopeuttaa tahan tai
sopia investointeja ynnad muuta. Me ollaan tdmméisind vilikdtend ndihin sitten...
investointituki Ely-keskus toki mydntdd mutta me ollaan... ne on meiddn tyékalu-
pakissa ndmd ... on se muuttunu ... ja hyvddn suuntaan.” (H2)

Haastatteluissa sangen vahvasti korostettiin, ettd nayttaa silta, ettd tulevaisuudessa TE-
palvelut yha vahvemmin painottuisivat séhkdoisiin palveluihin. Haastateltavien mukaan
séhkoisten palvelujen mahdollinen vahvistuminen saattaa jatkossa vapauttaa henkilgsto-
ja aikaresursseja niin, etté silloin voitaisiin nykyistd enemman keskittya juuri niihin asi-
akkaisiin, jotka kokisivat tarvitsevansa henkilokohtaista asiantuntijapalvelua. Téallainen
muutos Kkoettaisiin hyvana asiana. Toisaalta sdhkoiset palvelut ja niiden viime vuosien
voimakas esiintulo heratti haastateltavissa myds kysymyksid ja huolenaiheita, kuten
kuinka voidaan selvitd siirtymavaiheesta, kun tiedetaan, ettd sahkaisiin palveluihin liitty-
vat uudistustyot vievat vield useita vuosia ja samaan aikaan henkildkuntaa jatkuvasti va-
hennet&én. Liséksi haastatteluissa nostettiin esille huoli omasta ja tyokavereiden tydssa
selviytymisestd ja arjessa jaksamisesta muun muassa siind tilanteessa, kun lahteneen ti-
lalle ei saada lupaa rekrytoida uutta tyontekijad, kuten erés haastateltavista huolenai-

heensa lyhyesti ilmaisi:
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’

" vaikka tyontekijd ldhtee, niin tehtdvdt jdd.” (H6)

Myo0s koettiin epdvarmuutta siitd, kuinka tulevaisuudessa oman tydpaikan osalta tulisi

kaymaan ja kenen tyopanosta TE-toimistossa tulevaisuudessa tarvittaisiin.

"Ldheltd liippaa tdlld hetkella ELY:n yt-neuvottelut. Pelkaan, etta tulevaisuu-
dessa koskee myds meitd.” (H5)

Vaikka haastateltavat padosin nakivat TE-toimiston muutokset oikeansuuntaisina ja mie-
lekkéind, joita oli varsin helppo ymmértaa ja sisaistad, niin silti muutoksien joukosta I6y-
dettiin myos sellaisia muutoksia, joiden tarkoitusta oli joko hiljaa mielessd ihmetelty tai
sitten todettu yhteen &4neen, ettd suunta on oikea, mutta miksi vasta nyt, miksei jo vuosia
aiemmin tai ainakin nyt nopeammalla aikataululla. Samalla tehtiin vertailuja muihin val-
tion virastoihin ja niiden tarjoamiin palveluihin, kuten Kelaan ja verotoimistoon. Tallgin-

Kin nostettiin erityisesti esiin sahkdinen asiointi:

”No kylld tietysti periaatteessa tdd sdihkoinen asiointi ja verkkoasiointi. Tdllainen
niin ku se on tullu téssa vuosien myota tipottain. Joka osaltaan on rassannu hen-
kilokuntaa ett sité uudistusty6ta tehdaan niin ku muutaman kerran vuodess niin
se on aika rasittavaa. Kun etté asioita laitettais isommassa méaarin kerralla kun-
toon ja vertaa sitten verottajaan tai kelaan niin on meilla viela matkaa. Tass men-
nddn niin ku téllaisia pienin askelin mutt suunta on tietysti oikea.” (H1)

Kun keskusteltiin muutoksista ja tulevaisuudesta, niin haastateltavat ilmaisivat seka huo-

lensa ettd ymmarryksensé yhteiskunnan tilanteeseen ja tydelaman muutoksiin:

"Huolestuttavahan taa tilanne on mutta kasitan taan tilanteen etta taa yleinen ta-
loudellinen tila mika talla hetkelld on huono. Ei julkista hallintoakaan ehka voida
pitaa talla tasolla mika se on ollut ja mika se on talla hetkella ja koska palvelu ja
palvelut painottuu jatkossa sahkgisiin palveluihin niin ei valttamattéa vakee néin
paljon pida olla tissa" (H5)

Toisaalta muutokset nahtiin myds mahdollisuuksina. Erds haastateltavista totesi, etta
muutos voi tarjota myds mahdollisuuden, esimerkiksi silloin kun ensin pyséhdytaan poh-
timaan, mik& on organisaation ydintehtéva ja sen jalkeen keskitytaan tekemaén vain niitéa

ydintehtdvid sekd luovutaan “kaikesta pienestd sédldstd”, kuten hin asian ilmaisi. Nain
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olisi mahdollisuus selkeyttdd organisaation toimintoja ja keskittyd entista vahvemmin
keskeisten toiden tekemiseen.

”--- saatais tehtavid selkeemmiksi ja niitd ydintehtdvid vain tehtdis .... nyt meilld
on niin mahdottoman paljon sitd kaikkee pientd sdldd sielld mukana ettd ... mutt
se pitais tulla tuolta ylemmalta taholta Temista selvat sapluunat etta mitka on
meidan ydintehtavia niin ne tehdddn. Silloin se on mahdollisuus.” (H5)

5.2. Strategia arkitoiminnaksi yhdessa tekemalla

Eteld-Pohjanmaan TE-toimiston strategia paivitettiin vuonna 2014. Tall6in strategia ja
strategiaty0 vietiin konkreettisesti kaytannon lahelle, kun strategian laatimiseen osallis-
tuivat johdon ja esimiesten lisdksi myds henkildsto. Strategian pohjana toimi TEM:n stra-
tegia, jota esimiesryhmissa, palvelulinjoilla ja erilaisissa henkildstétilaisuuksissa ja toi-
mistokokouksissa aukaistiin, tyostettiin ja kaytiin lapi useita kertoja ennen kuin tehtiin

paatds TE-toimiston oman strategian lopullisesta siséallosta (ks. kuvio 5).

Missio Arvot
Vilitamme - tyota ja tekijoita Vaikuttavuus
Asiakaslahtoisyys
Asiantuntijuus

Kumppanuus

Etelda-Pohjanmaan TE-toimisto

Strategia

Visio Strategiset paamaarat
Tyollistymista edistavat, Toimivat tydmarkkinat

vaikuttavat palvelut Osatyokykyiset tyoelamaan

Kuvio 5. Etel4-Pohjanmaan TE-toimiston strategia 2015-2017 (mukaillen Etela-
Pohjanmaan strategia-asiakirja).
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Samalla TE-toimiston strategia dokumentoitiin tiiviiseen muotoon. Aikaa strategian laa-

timiseen kaytettiin vuosi.

“Me ollaan tehty strategia vuodelle 2017. Me ollaan tehty sita yhdessa henkilos-
ton kanssa, miks " me ollaan olemassa, mitd tehdddn ja miten me tehdddn.” (H4)

"Kylldhdn meille tietysti ylhddiltd annetaan ministerion kautta ettd eihdn se kovin
paljon erilainen voi olla kullakin TE-toimistolla.”” (H6)

“Meijdn Idhtokohta oli se, ettd me ei kirjoiteta mitddn paksua nivaskaa. Se on
nopeasti vilkaistu.” (H4)

Vaikka osa haastateltavista koki itse strategiakdasitteen maarittdmisen varsin hankalaksi,
niin silti jokainen haastateltava pystyi omin sanoin kuvailemaan, misté strategiassa on
kyse. Kerrottiin, ettd TE-toimiston strategiassa ilmenee, miksi TE-toimisto on olemassa,
mité tehdaén ja miten tehdaan. Liséksi todettiin, etta riippumatta palvelulinjasta yhteinen
strategia ohjaa aina palvelulinjan toimintaa ja toimenpiteité strategiassa osoitettuun suun-
taan. Erés haastateltavista vertasi strategiaa karttaan, mink& mukaan toimitaan. Strate-
giaa kuvattiin myos taustalla olevaksi isoksi raamiksi, joka kehystaa toimintaa ja, johon
muun muassa henkildstéasioita peilataan ja pohditaan. Strategian todettiin olevan orga-
nisaation, palvelulinjojen ja tyontekijoiden kaiken toiminnan perusta ja siséltavan eri osa-
alueita, jotka yhdessd muodostavat kokonaiskuvan strategiasta. Liséksi haastatteluissa
varsin voimakkaasti korostettiin strategian olemassa olon ja merkityksen tarkeytta seka
mainittiin lukuisia kertoja, ettd Eteld-Pohjanmaan TE-toimiston oma strategia tydstettiin
ja tehtiin yhdessd, jonka ansiosta organisaatiossa l6ydettiin yhteinen Kieli ja ymmarrys.
Yhteiset tilaisuudet, yhdessa tekeminen sek& yhteinen kieli ja ymmarrys nahtiin mahdol-
listaneen sen, etté jokaisella organisaation jasenelld oli mahdollisuus ja hyvét valmiudet

osallistua strategiakeskusteluun, jos vain sité itse halusi.

"Md luulen ettd siind vaiheessa kun meilla on lahdetty strategiaa aukasemaan
niin voi olla ettd on ollu yllattdvaakin se, kuinka yksinkertaisista asioista on

kyse.” (H6)

“Totta kait se on hirveen tdrked olemassa. Meilldhdn on yhteinen strategia ole-
massa ja mehan suuntaamme toimenpiteet tiettyyn suuntaan. Me niin ku tuotetaan
avoimille sektoreille osaavaa tyévoimaa myods palvelulinjalta kolme. Me ollaan
vhessd tyostetty se ja se on ihan perusasia.” (H2)
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Mantere ym. (2006: 29) toteavat, ettd seka strategian ettd vision luominen kuin myos nii-
den sisdistdminen ja omaksuminen vaatii oman aikansa. Lisaksi strateginen ty0 edellyttaa
tiedon kasittelemista, erilaisten nakemysten vaihtoa ja tulkintaa. Paatoksien tiedottamis-
ten ohella on tarkedd varmistaa strategia-asioiden ymmartdminen ja strategian toteutta-
miseen sitoutuminen. Useinkaan pelkka passiivinen osallistuminen ei voi olla riittava ym-
marryksen ja sitoutumisen aikaansaamiseksi, vaan tarvitaan omakohtaisia oivalluksia ja
elamyksid. Tuomen ja Sumkinin (2007: 7) mukaan riippumatta siitd onko kyseessé stra-
tegian laatiminen tai toteuttaminen, niin aina on kyse organisaation yhteisesta oppimis-
prosessista, joka koskettaa koko organisaatiota. Usein strategiaan kuuluvat keskeiset osat
ovat organisaatioissa toisistaan irrallaan, ilman ett4d ne muodostaisivat yhtendisen koko-
naisuuden, jolloin niiden on vaikea toimia organisaation tulevaisuuden perustana. Orga-
nisaatioissa voidaan myods osata varata strategian ja vision luomiseen riittavasti aikaa.
Yleisesti strategian sisdistdmisen odotetaan sujuvan helposti ja nopeasti. (Mantere ym.
2006: 29.)

Dokumentoidun strategian mukaisesti Etela-Pohjanmaan TE-toimiston tavoitteena on tu-
kea ja edistad toimivia tydmarkkinoita, tarjota tyémarkkinoille osaavaa tydévoimaa seka
edistdd osatyokykyisten tyoeldmadn paasya (Yhteistyokumppaneille 2016). Haastatte-
luissa TE-toimiston yhdeksi keskeiseksi padmaaraksi nimettiin tyémarkkinoiden toimi-
vuuden turvaaminen huolehtimalla tydvoiman saatavuudesta tehokkaasti ja taloudelli-
sesti, ja ydintehtavaksi yhdella sanalla ilmaistuna tyonvélitys, milla tarkoitettiin tyénha-
kijoiden ja tydnantajien kohtaamista niin, ettd tyénhakijat saavat toitd ja tydnantajat tyon-
tekijoita.

Haastatteluissa nostettiin arvot yhdeksi tarkeéksi osaksi Eteld-Pohjanmaan TE-toimiston
strategiaa mission ja vision ohella. Vuoden 2014 aikana organisaatiossa ensin arvoja
pohdittiin ja avattiin omaan ja tiimin arkityohon peilaten jokaisella palvelulinjalla erik-
seen ja sen jalkeen palvelulinjojen tuotoksista tyOstettiin ja muodostettiin toimiston yh-

teiset arvot (ks. kuvio 6).
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e Tasapuolinen, tasa-arvoinen
asiakaspalvelu

¢ Yksilléllinen, tarpeenmukainen
palvelu kaikkikanavaisuutta

e Tuloksellisia tyonvalityksia
toimeksiantojen mukaisesti

¢ Asiakkaan ohjaaminen oikeisiin,
eteenpadin vieviin palveluihin

hyédyntden « Asiantuntijoiden aktiivinen ja
e Ystavallinen palvelu kaikissa kantaaottava ote
tilanteissa

e Asiakkaan kohtaaminen -

luottamuksen rakentaminen

Asiakasldhtoisyys

Vaikuttavuus

Tarjoamme Saamme aikaan
palveluita tuloksia
asiakkaan

palvelutarpeen
mukaan

Asiantuntijuus Kumppanuus
Vaikutamme lOIe:the_ ;
tulevaisuuteen - uko”e. avia ja
kehitdamme i HEE
osaamistamme ur_nppanelta,
valltsemn_ﬁe e Oikeanlaista kumppanuutta
«Palveluiden, ympdriston ja Ifumppgn_lmme asiakkaan palvelun edistamiseksi
alykkaasti

tarjonnan tuntemus
e Osaamisen kehittdminen ja
palautteen huomioiminen

eInnostava, sparraava, rohkea ohjaus
palveluihin ja palvelulinjoille

e Tasapuolinen kumppanuus; winwin
("kaikki voittaa")

o TE-toimiston sisdinen kumppanuus;
annetaan toiselle arvoa yhteisen
tyon tekemisessa

Kuvio 6. Eteld-Pohjanmaan TE-toimiston arvot kdytanndssa

Myaos henkildstdasiat ja resurssien kayttd nahtiin keskeisiksi osiksi strategiaa, koska nii-
den avulla on mahdollista saavuttaa tavoitteet, joita strategia tuo mukanaan. Henkildsto-
asioiden esiin nostaminen strategiassa osoittaa, ettd organisaatiossa tunnistetaan henki-
|6stOasioiden tarkeys organisaation johtamisen kokonaisuudessa. (Viitala 2016: 18). Or-
ganisaation strategia ja visio madrittelevat, minkélaisia osaajia ja kykyjéa tulevaisuudessa
organisaatiossa tarvitaan (Janakka 2013: 177). Haastateltavien mukaan TE-toimiston
strategian toteuttaminen edellyttdd henkilostdasioiden ja resurssien lisaksi erilaisia suun-
nitelmia, tavoitteita ja konkreettista toimintaa. Organisaation suunnitelmista mainittiin
henkildstosuunnitelma seké vuosittain tehtdva vuosisuunnitelma ja tavoitteista muun mu-
assa tulostavoitteet sekd palvelulinjakohtaiset ja tydntekijoiden henkilokohtaiset tavoit-

teet. Organisaatiossa organisaatio-, tyontekija- ja tehtavatasolla konkreettista toimintaa
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toteutetaan péivittdin jokaisella palvelulinjalla seka eri palvelulinjojen valisend yhteis-
tyona. Strategian toteuttaminen vaatii haastateltavien mukaan myds, ettd organisaatiossa
seurataan mitd ympéristossa tapahtuu ja tarvittaessa reagoidaan. Lisaksi todettiin, ettd
strategian toteuttaminen edellyttad, ettd organisaatiossa seurataan ja arvioidaan saannol-

lisesti, miten strategia on toteutunut ja tarpeen mukaan péivitetaén strategiaa.

"Tdd [strategia] on niin ku kaiken pohja ja sitt henkilostosuunnitelma ja sitt me
tehd&an vuosittain vuosisuunnitelma ja siinéhan mennaan niin etta ne tulostavoit-
teet, jotka saadaan vuosittain. Vuosisuunnitelmassa kirjoitetaan auki, miten niihin
pddstddn ja siind henkilosté on tosi vahvasti mukana.” (H4)

“Parhaamme mukaan yrittdd, parasta tehdddn mitd ndilld resursseilla ja tdssd
tyomarkkinatilanteessa kyetaan, mutta ei niita tietenkaan pystyta lahimainkaan
saavuttamaan niitd tavoitteita.” (H3)

"Vaatimukset on muuttunu ettd tietysti meille asetetaan kaikki tulostavoitteet ja
ne oli aikaisemmin pelkastaan toimistokohtaisia. Nyt ne on hajautettu palvelulin-
joille ja vield jopa yksilotasolle. Sekin on hyvd asia.” (H5)

“Toki tdtda [strategiaa] joudutaan pdivittdd sitten ku maailma muuttuu, mutta
tdstd on nyt ldhdetty liikkeelle.” (H4)

Etel&-Pohjanmaan TE-toimistossa visioita aukaistiin vuonna 2014 palvelulinjoittain ja
siind mielessa haastateltavat pitivat varsin luontevana ajatuksena sitd, etta jokainen orga-
nisaation tyontekija voi hyvinkin ymmartaa, mistd TE-toimiston omassa visiossa oli kyse,
vaikka ministerion asettamat strategiat, visiot ja tavoitteet saatettaisiinkin kokea sangen
kaukaisiksi. Kun keskusteltiin siitd, mika on TE-toimiston visio, niin suurin osa haasta-
teltavista vastasi vision olevan osaavan tygvoiman tuottamista avoimille tyémarkkinoille
riippumatta siitd, milld palvelulinjalla tydskentelisi. Visiota kuvailtiin myo6s laadukkaam-
man tyon tekemisend vahemmalla vaelld, mihin jokaisen TE-toimiston ja tyontekijan oli
sopeuduttava. Yksi haastateltavista painotti, ettd on hyva muistaa, etta yleensa arkityota
tehddén tehtdvankuvauksen mukaisesti miettimatta sen enemmalti taustalla olevia strate-
gioita ja visioita. Toisaalta haastatteluissa myos ilmeni, ettd osa tyontekijoisté voi hyvin-
kin mieltda strategian paivittdiseksi tyokaluksi, jonka avulla voidaan perustella omia te-

kemisia.
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Haastatteluissa ilmeni, ettd TE-toimistossa pyritddn siirtdméan strategiaa, visiota ja mis-
siota toiminnan kautta arkity6éhon, mutta kuinka siind k&ytdnnossa onnistutaan, koettiin
osittain varsin isona haasteena. Missio “turvata tydomarkkinoiden toimivuus” kerrottiin
olevan juuri sitd, mitd TE-toimistossa paivittdin tehd&an ja toteutetaan ja nain ollen mis-
sion implementointi ndhtiin onnistuneen varsin hyvin. Vision kohdalla implementointi
ja siind onnistuminen ei sitten end4 ollutkaan haastateltavien mukaan yhta selkeda. To-
dettiin, ettd visio pohjautui hallitusohjelmaan. Ensin visio valui ministerion kautta ELY -
keskukseen ja sielté sitten viimein TE-toimistoon. Samalla TE-toimistolle annettiin isot
raamit ja tavoitteet. Eras haastateltavista totesi, ettd vaikka TE-toimistoissa oli olemassa
niin sanotut isot raamit, jotka olivat yhteiset koko maassa, niin silti jokaisella TE-toimis-
tolla ja alueella oli mahdollisuus vaikuttaa siihen, mihin kohdentaa ja miten kayttaa voi-
mavarojaan, kuten esimerkiksi erilaisten palvelujen hankintaan liittyvia maararahoja,
jotka tulevat TE-toimistolle konttd&summana. Toisin sanoen hanen mukaansa maaréraho-
jen puitteissa jokaisella TE-toimistolla oli varsin hyvéat mahdollisuudet priorisoida ja or-

ganisoida omaa tyotansa.

5.3. Rekrytointi ja rekrytoinnin strateginen merkitys

Jokainen haastateltava nosti useaan kertaan esille rekrytoinnin laaja-alaisen merkityksen.
Haastateltavat eivat nahneet rekrytoinnin olevan vain uuden tydntekijan valitsemista ja

palkkaamista, vaan siihen liitettiin paljon muutakin.

Yleisesti todettiin, ettd henkildstd on ehdottomasti organisaation térkein resurssi, koska
ilman henkil6st0d toité ei voida tehdd, eika tavoitteita saavuttaa. Liséksi mainittiin, etta
rekrytoinnin avulla voidaan saada organisaatioon organisaation térkeintd resurssia ja siksi
koettiin tarkedksi, ettd rekrytoinneissa aina onnistutaan. Onnistuminen taas edellyttaa,
ettd rekrytointeihin todella panostetaan. Rekrytointeihin panostaminen ilmenee muun

muassa rekrytoinnin tarpeiden ja tarkoituksen pohtimisena ja riittdvan ajan antamisena.

"Tarkein resurssi missa tahansa organisaatiossa on se henkil0sto ja tota siihen
pitda panostaa ja kayttaa aikaa " (H4)
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”Se on ddrimmdisen tirked osa tietysti sitd yrityksen toimintaa, ettd se rekrytointi
onnistuu, etta sithen kannattais panostaa ...panostaa todella paljon aikaa ja poh-
tia niitd tarpeita ja mihinkd tarkoitukseen.” (H6)

Haastatteluissa kuvattiin TE-toimiston yleistd rekrytointitilannetta seuraavasti. Rekry-
toinnin taustalla tdytyy aina olla jokin todellinen tarve. Rekrytointitarpeita tulee esiin
sédannollisesti joka palvelulinjalla. TE-toimistossa kartoitetaan mahdollisia rekrytointitar-
peita erilaisilla menetelmilld, kuten henkildstosuunnitelmalla. Rekrytointitarpeita tulee
esille myds arkityota tehdessa, muun muassa silloin kun huomataan, ettei esimerkiksi
mahdollisista sairauslomista, valtiolta tulleista uusista tehtavisté tai asiakasmadrien kas-
vusta johtuen pystyta selviytymaan annetuista tehtavista senhetkiselld henkilostovahvuu-
della. Liséksi todettiin, ettd jokaiseen rekrytointitarpeeseen organisaatiossa reagoidaan,
mutta kaikki rekrytointitarpeet eivat johda rekrytointiin. Siihen ei ole rahaa, eikd mahdol-
lisesti aina edes tarvettakaan. Liséksi todettiin, etté talla hetkell& TE-toimistoissa joudu-
taan elamé&an niukkuuden keskelld, silla valtion talous pitad saada kuntoon ja rahaa ei ole.
Tama tarkoitti haastateltavien mukaan sita, ettd henkilostdd enemman véhennetdén kuin
mité lisataan ja jokainen rekrytointi taytyy hyvin perustella. Ne rekrytoinnit, joita viime
vuosina oli voitu tehdd, olivat haastateltavien mukaan painottuneet ensisijaisesti maara-

aikaisiin rekrytointeihin.

5.3.1. Rekrytointitarpeiden kartoittaminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd TE-toimiston rekrytointitarpeet nousevat aina esiin arkityosta
ja ne ovat suhteessa siihen, mitad TE-toimistossa pitda pystya tekeméan. Haastateltavien
mukaan organisaation tarkein useamman vuoden rekrytointitarpeita kartoittava mene-
telmaé on henkil6stésuunnitelma, joka Eteld-Pohjanmaan TE-toimistossa paivitettiin vuo-
den 2014 loppupuolella. Henkilostdsuunnitelman paivittdmista tehtiin kartoittamalla ja
arvioimalla tulevia henkilostomuutoksia ja pohdiskelemalla tulevia tarpeita p&aosin esi-
miesryhmadssd, mutta osittain myds palvelulinjoilla. Vuoden 2017 loppuun asti voimassa
oleva TE-toimiston henkilostosuunnitelma on jaettu kahteen eri osioon, laadulliseen ja
madralliseen osioon. Henkilostdsuunnitelman laadullisessa osiossa on nostettu esiin or-

ganisaation strategiset valinnat, kuten mitkd ovat organisaation ydintehtavat, millaista
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osaamista organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevina vuosina seka kuinka paljon henkil6-
tybvuosina osaamista tarvitaan, jotta tehtavista pystytaan selviytymaan. Lisaksi laadulli-
sessa 0siossa on otettu kantaa siihen, mitka, esimerkiksi elakditymisen johdosta, vapau-
tuvat virat nahdaan tarkeéksi tayttaa ja mihin tehtaviin sek& milloin lahtevan tilalle toden-
nakoisesti ei rekrytoida uutta tyontekijad. Laadullisessa osiossa on my0ds pohdittu sita,
millaisia mahdollisia vaikutuksia organisaatioon ja organisaation toimintaan saattaa ai-

heutua siitd, jos vapautuvaa virkaa ei tayteta.

“Esimiesryhmd on kdynyt niitd ldpi, ettd tavallaan tietdd jokainen toistensa tilan-
teen. Ja sitten ollaan mietitty siind kohtaa, kun on tullu ne rekrytointitarpeet jo-
kaiselle ja tiedetaan, ettei pystyta jokaisen linjan rekrytointitarvetta tayttamaan
... Sitten jo mietitty siind kohtaa mitenkd.” (H6)

Maarélliseen henkildstésuunnitelman osioon on merkitty muun muassa tiedossa olevat
henkildstoésuunnitelman mukaiset vuosittaiset henkildstopoistumat, kuten milloin ja ketké
organisaatiossa ovat jaamassa eldkkeelle, laskennallisen elékeién ollessa 64 vuotta. Nain
organisaatiossa voidaan jo hyvissd ajoin ennakoida mahdolliset osaamisen poistumat ja
rekrytointitarpeet.

Haastateltavat totesivat, ettd henkildstosuunnitelmasta saadaan selville l1ahivuosien vuo-
sittaiset henkildstosuunnitelman mukaiset rekrytointitarpeet, mutta niiden lisaksi organi-
saatiossa oli varsin usein tullut eteen muitakin tilanteita, jolloin rekrytointitarvetta oli il-
mennyt. Tallainen tilanne oli syntynyt esimerkiksi silloin, kun TE-toimisto oli saanut val-
tiolta uusia ty6tehtavia tai lisatehtavig, ja oli todettu, ettd nykyiselld henkil6stolla ei pys-

tytd selviytymaan tehtévista.

TE-toimistossa palvelujohtajien ja palveluesimiesten tehtdvana on kartoittaa palvelulin-
jojen resursseja, kuten kuka tekee ja mité tekee, sekd samalla tehd& havaintoja mahdolli-
sista kuormituspaineista ja resurssitarpeista ja nostaa niita tarpeen mukaan esille joko
omissa tiimipalavereissa tai esimiesryhméssa. Liséksi jokaisella palvelulinjalla seurataan,
kuinka pystytddn vastaamaan palvelulupauksiin eli asiakkaiden tarpeisiin lain maaraa-
missé rajoissa. Haastateltavien mukaan palvelulupauksissa on osittain onnistuttu ja osit-
tain ei. Vélilla on tullut eteen muun muassa ruuhkista, sairauslomista ja uusista tyotehta-

vista johtuen tilanteita, jolloin on jouduttu esimerkiksi keventdmaén palveluja, koska ei
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ollut ollut riittdvasti tyontekijoita palvelemaan senhetkisia asiakkaita. Liséksi rekrytoin-

titilanteesta kerrottiin seuraavaa:

"Kyllahan kaikki tietaa, ettd tarvittais lisad vakee hoitamaan, esimerkiksi tdman
hetken ruuhkia, mutta kun ei oo rahaa niin ei oo rahaa, eika lupaa ottaa lisaa
véakea" (H5)

Kuten aikaisemmin jo todettiin, TE-toimiston rekrytoinnin taustalla on aina todellinen
tyévoiman ja osaamisen lisdtarve. Tarpeeseen etsitaan ratkaisua organisaation sisalla yh-
dessa pohdiskellen ja eri vaihtoehtoja kartoittaen. Ratkaisuina rekrytoinnin sijaan, lisaksi
tai ohella voi olla esimerkiksi toiden priorisointi, palveluiden keventaminen, hetkellinen

apu toisesta yksikosté tai edellisten yhdistelma ja ketjutus.

”Joo-0 kylla meilld on joskus ihan hiljainkin tapahtunut etté puhelinpalvelut uu-
distui ett& siihen tarvittiin, sithen palveluun lisa& henkiloita ja [palvelu]linjalla ei
ollu itellaéan. Se on koko toimiston palvelua, sitten siihen siirtyi toiselta palvelu-
linjalta tyontekija. Nyt eletddn viel& siind tilanteessa ettd meill& ei oo sille hen-
kilolle, joka on siirtynyt, ei oo paikkaajaa ja on sitten jaettu asiakkaat jaljelle
jaaville ja tuota niin niin haastavia. Etta sitten se aiheuttaa sellaisen prosessin
muutoksen vékisinkin siind linjassa, josta se lihté tapahtuu.” (H6)

Johtajien ja esimiesten lisdksi myds tyontekija voi kohdeorganisaatiossa toimia rekrytoin-
titarpeen kartoittajana ja mahdollisen rekrytoinnin aloitteentekijana. Sellaisessa tilan-
teessa kun tyontekija esimerkiksi huomaa, ettei hén itse tai tiimi pysty endd tayttdmaan
palvelulupaustaan ja selviytymaan tehtavistaan, han voi menna siité keskustelemaan esi-
miehensa kanssa. Haastatteluissa tuli esille, ettd esimiehille tulee henkilokunnalta lahes
paivittain tyonteon kuormituksiin ja tydssé selviytymiseen liittyvié viestejd, joihin on
syyté heti reagoida. Viesti voi kohdistua yhden henkilon kokemaan kuormitukseen tai
sitten se voi koskea esimerkiksi koko tiimi&. Té&llaisessa tilanteessa esimies ottaa viestin
vastaan ja lahtee ensin oman tiiminséd kanssa miettimaan ratkaisua tilanteeseen. Jos rat-
kaisua ei sitd kautta 16ydy, niin sen jalkeen esimies nostaa asian esiin esimiesryhmassa.
Samalla tavalla toimitaan my®os silloin, kun joku tydntekijé on jaanyt sairaslomalle ja tie-
detadn, ettei ainakaan heti voida rekrytoida sijaista. Silloin rekrytoinnin sijaan lahdetdan
etsim&&n mahdollisimman hyvéd muuta ratkaisua siihen, miten selviydytaan palvelulu-
pauksista ja tehtévistd, kun suoritettavia tehtdvia on enemman kuin tyontekijoitd. Rat-

kaisu tdhan voi olla esimerkiksi jokin seuraavasta:
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"Siind vaiheessahan me katotaan prosessia uusiksi ja sitten mietitdan se, etta
onko kukin oikeella paikallaan ja onko jollakin sellaista tilaa tai jotakin tehtavaa,
jonka voi jattaa vahemmaélle tai onko jotain jota voi jattéda pois. Jotain, jolla on
haettu sité jotain ylimaaraista lisdarvoa palveluille, etta jatetadnko sita sitten va-
hemmalle tai pois. Ja sitten siirretaan, otetaan sielta sita resurssia. Kyllahan se
koko ajan on sita resurssien kartoittamista, ettd kuka mitékin tekee ja miten teh-
daan. Prosesseissa sitten paljon muutetaan sita sen vakimaaran mukaisesti keta
on siithen tehtdvddn tai palvelua pystyy antamaan.” (H6)

TE-toimistossa on myos varauduttu mahdollisiin tuleviin toimipisteiden vahentamisiin ja
alustavasti pohdittu, kuinka siind tapauksessa toimittaisiin. Talldin hyodynnettdisiin

muun muassa kumppanuutta:

"Me hyddynnetaan sitte yhteispalvelupisteitd, jos me laitetaan kiinni, entista
enemman."” (H4)

5.3.2. Rekrytointiprosessi

Etel&-Pohjanmaan TE-toimiston rekrytointikéytdnteet muuttuivat vuoden 2015 alussa,
jolloin osa rekrytointiprosessin hallinnollisista ja henkildstoasioihin liittyvista tehtavista
siirtyi KEHA-keskukseen. Haastateltavat kuvasivat TE-toimiston rekrytointiprosessia
varsin pitkaksi, monivaiheiseksi ja monitasoiseksi. Se, mité vaiheita ja tasoja siina kul-
loinkin on ja kuinka kauan prosessi kestad, riippuu muun muassa siitd, onko kyseessa

siséinen vai ulkoinen rekrytointi.

Kun pyysin haastateltavia kertomaan organisaationsa rekrytointikéytanteista ja proses-
sista, niin huomasin, etta haastateltavien rekrytointiprosessikuvaukset poikkesivat jonkin
verran toisistaan. Osa haastateltavista totesi suoraan, ettei tiedd tarkalleen, miten rekry-
tointiprosessi TE-toimistossa etenee. Tasta huolimatta myos he olivat valmiita kertomaan
oman nakemyksensa rekrytointikayténteistd. Haastateltavat kertoivat, ettd kun rekrytoin-
titarve organisaatiossa todetaan, niin TE-toimiston johtaja tekee pa&toksen mahdollisesta
rekrytoinnista ja siitd mille palvelulinjalle henkild rekrytoidaan, ja ELY-keskus antaa
tayttoluvan. Jos TE-toimisto saa tdyttdluvan, niin siind tapauksessa ennen kuin paikka
laitetaan varsinaisesti auki, tehdddn muun muassa tehtdvan analysointi, jotta tiedetadn,

millaista henkil6a haetaan.
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Kun rekrytointipa&tds on tehty, niin Fleischerin (2015) mukaan tydnantajan seuraavana
askeleena on laatia kuvaus tehtavéstd. Tarkka ja hyvin auki kirjoitettu kuvaus tehtévasta
on korvaamaton tydkalu monesta syysta. Tehtdvakuvaus antaa toimivan viitekehyksen
rekrytoinnille. Se auttaa tunnistamaan, mitka taidot ja patevyydet ovat niit4, joita ehdok-
kailta vaaditaan. Lisaksi se varmistaa sen, ettd kaikki potentiaaliset endokkaat saavat sa-
mat tiedot tehtavastd. Se myos antaa kriteerit, joihin jokaista hakijaa voi verrata.

IImeni, ettd palvelulinjojen palvelujohtajat vastaavat kokonaisuudessaan organisaation
rekrytointiprosesseista. Heidan tehtdvéna on pohtia ja paattad, mihin palvelulinjan tehta-
vaan rekrytoitava henkild tarvitaan ja mit4 tehtdva tarkemmin siséltdd. Lisaksi heidén
tehtdvand on myods muun muassa tehdd hakuilmoitukset. Ennen kuin palvelujohtaja 1a-
hettdd hakuilmoituksen KEHA-keskukseen, jonka tehtdavand on muun muassa julkaista
hakuilmoitus, niin han keskustelee ilmoituksesta vield johtajan kanssa. Tdman jalkeen
rekrytointiprosessissa voidaan edeta esimerkiksi seuraavanlaisesti: KEHA-keskuksessa
laitetaan paikka auki ELY-intraan 14 paivéksi. Téalloin paikkaa voi hakea vain TEM:n
vakituinen henkildstd. Nain annetaan muun muassa TEM:sta irtisanotuille ja irtisano-
misuhanalaisille mahdollisuus hakea muihin TEM:n tehtéviin. Jos paikkaan tata kautta ei
tule hakemuksia tai jos henkil0 ei ole tata kautta valittavissa, niin sen jalkeen paikka lai-
tetaan auki seitseméksi paivéksi Heli-jarjestelmaan valtiolle.fi -sivuille. Talléin haku
kohdistuu tapauskohtaisesti joko vain vakituisiin tai sitten seké vakituisiin ettd maaraai-
kaisiin valtionhallinnon tyontekijoihin. Jos sieltdkéén ei 10ydy sopivaa henkiléa niin sen

jalkeen paikka voidaan laittaa julkiseen hakuun valtiolle.fi — ja te-palvelut.fi —sivuille.

"Nyt tavallaan kapeutu se ettd nyt pitdd [asettaa] ensin ne valtion muut tyonteki-
jat etusijalle. Sitten joskus esimerkiksi meilla talla hetkella hyvia maaraaikaisia
tyontekijoita niin he ei voi hakea meille paikkaa. Nehan on ne haasteet, mutt sitt
taas ma ymmarran Elyn tyontekijoitd, joilla uhkaa se irtisanominen etté on tallai-
nen mahdollisuus.” (H4)

On térkedé todeta, ettd kun kaytetd&dn monia erilaisia rekrytointikanavia, niin se voi sisal-
t&4 riskin tyévoiman kysynnén ja tarjonnan kohtaamiselle, koska tyénantajat, tyopaik-

kailmoitukset ja tydnhakijat hajaantuvat monikanavaisesti (Valtakari ym. 2014: 83).
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Valtiolla on k&ytossa séhkoinen hakujarjestelma, jota kautta ohjataan hakemaan avoimiin
paikkoihin. Kun hakuaika on paattynyt, niin sdhkoisesté hakujarjestelmasté saadaan ha-
kemukset seka koontilista hakijoista. Palvelujohtaja kdy palveluesimiehen kanssa koon-
tilistan ja hakemukset tarkasti lapi ja tekevat esikarsinnan. Tallin he myos paattavat siit,
ketk& hakijoista kutsutaan haastatteluun seka pohtivat haastattelukysymyksia hakuilmoi-
tuksen pohjalta. Samalla he sopivat haastatteluajankohdasta seka siité4, ketk& organisaa-
tiosta osallistuvat haastatteluun. Yleensa haastatteluun osallistuvat rekrytointia koskevan

palvelulinjan palvelujohtaja ja palveluesimies.

Jokainen haastateltava nosti uuden tyontekijan sisdénajon ja perehdytyksen yhdeksi tér-
kedksi osaksi rekrytointiprosessia. Haastatteluissa ilmeni, ettd TE-toimistossa perehdyt-
tdmisen runko on kaikilla palvelulinjoilla samanlainen, mutta osittain perehdytys voi olla
my®os palvelulinjakohtainen. Se, kuinka perehdytys kaytdnngssa toteutetaan, riippuu kui-
tenkin perehdyttdjasté ja perehdytettdvasta seka siitd, kuinka paljon siithen on mahdollista
kayttaa aikaa.

5.3.3. Rekrytointipaatoksenteko ja viestintéd

Jokaisella haastateltavalla oli useita omakohtaisia kokemuksia organisaationsa rekrytoin-
teihin liittyvasta paatoksenteosta ja viestinnasta niin oman tydnsa kautta kuin myaos tilan-
teista, kun itse on hakenut organisaatiostaan toitd. Kuten edellisessa luvussa ilmeni, TE-
toimiston johtaja tekee p&atoksen rekrytoinnista, mutta ennen kuin paikka voidaan laittaa
auki niin TE-toimiston taytyy saada ELY-keskuksesta lupa tayttda paikka. Haastatelta-
vien mukaan sijaisia on viime vuosien aikana voitu palkata vain hyvin harvoin, p&éasial-
lisesti akuuttitilanteeseen. Toisaalta jos kyseessa on ollut pidempiaikainen virka niin sil-
loin on aina pyritty katsomaan kokonaisuutta ja tulevaisuutta, mista syysta rekrytointeja
on voitu tehdd esimerkiksi niin, ett4 henkild on l&htenyt eri palvelulinjalta kuin mihin

paikka on tullut auki.

Viestinnén ja vuorovaikutuksen merkitysta rekrytoinnissa korostettiin. Hyvin toteutettu
viestintd nahtiin hyvéna tyonantajatapana. Todettiin myds, ettd sen avulla organisaation

on mahdollisuus rakentaa omaa imagoaan seka rakentaa potentiaalisten tyonhakijoiden,
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henkildston ja myos asiakkaidensa mielikuvaa ja kiinnostusta organisaatiosta. Lisaksi
korostettiin, ettd niin tyonhakijoilla kuin myos henkildstolld on omat oikeutensa ja intres-
sinsa saada tietda rekrytoinneista, rekrytointiprosessien etenemisestd, valintapaatoksista
sekd mahdollisuudesta kehittdd omaa uraansa. Pidettiin my6s hyvin tarkeéna, etté vies-

tintd hoidetaan aina hyvin ja siihen panostetaan ja sitd myos kehitetaan.

“Joo, mun mielestd se on hyvd tyénantajatapa. Se on sitd imagotyotd ettd hoide-
taan kunnolla.” (H4)

"Sitten miettii aina sitd ettd jos itte olis tyonhakijana...eikd mitddn kuulu... eikd
tuu kirjeitd eikd mitddn niin onhan se.” (H4)

Haastatteluissa ilmeni, ettd heti valinnan jalkeen valtiolle.fi —jarjestelmastd lahetet&an
niin sanottuna massapostituksena kaikille hakijoille Kirjeitse tieto henkilévalintapaatok-
sistd. Niille hakijoille, jotka osallistuvat haastatteluun, TE-toimistosta myds soitetaan ja
kerrotaan valintatuloksista, jotta heilld olisi halutessaan mahdollisuus keskustella tarkem-
min paatoksestd ja sen perusteista. Myo6s henkilokunnalle kerrotaan valintapaatoksesta.
Se tapahtuu sahkopostitse. Sahkopostin lahettda toimistonjohtaja. Henkilokunnalle ker-
rotaan muun muassa, paljonko oli hakijoita, ketka haastateltiin ja kuka valittiin. Lisaksi
jokaisesta rekrytoinnista tehdaan aina valintapaatdésmuistio. Se 16ytyy Kirjaamosta, jonne

kuka tahansa voi menna sitd lukemaan.

Haastateltavien mukaan valintapaatokset kiinnostavat henkilokuntaa ja niista keskustel-
laan varsin paljon valintojen jalkeen. Haastateltavat pitivat tarkedna, etta heti sen jéalkeen
kun valinta on tehty ja haastatteluun osallistuneet ovat saanet tiedon siité, kuka on valittu,

niin myos henkilostolle kerrotaan paatdksesta perusteluineen.

“No kylli ainakin viimeisen valinnan jalkeen mik& meill& syksylla tehtiin niin tuli
aivan selkeesti esiin [perustelut], ainakin mulle. Mun mielesta se on hyva kay-
tdanto.” (H5)

Lisdksi haastateltavat totesivat, ettd on tarkead, ettd johtajien ja esimiesten ohella myos
tyontekijat saavat tiedon keskeneréisisté rekrytointiasioista sekd mahdollisimman varhain

tulevista rekrytoinneista ja mahdollisista tydnkiertomahdollisuuksista, koska ne kiinnos-
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tavat tyontekijoitd muun muassa oman tyouran kehittdmisen kannalta. Tyontekijoité kiin-
nostaa myos tietdd, mita paikkoja saattaa tulla auki ja ketk& niihin voivat hakea. Myos
tayttdmattomasta tehtdvastad henkilostolle viestittdminen koettiin erittdin tarkeéksi. 1l-
meni, ettd jos jollekin palvelulinjalle auki tullutta tehtdvaa ei ollut saatu tayttaa, niin siité
on aina keskusteltu esimiesryhmasséa. Lisaksi tastd on pyritty kertomaan myds henkilGs-
tolle, mutta kuinka siind on organisaatiossa onnistuttu ja toimittu, sai erdén haastateltavan

pohtimaan asiaa tarkemmin:

“Jdin miettimddn, ettd tuleekohan se niin selvasti meidan henkil6stolle. Se voi
olla, etta sinne se viesti ei mee niin hyvin, mika tietysti olis &arimmaisen tarkeeta,
koska silloin sitten taas ollaan niin etta joku linja jaa, on joutunut jaAamaan sitten
ehka pidemmaksi aikaa tekemaan vajaalla miehityksell& jotain tehtavaa, eika ole
sijaisuuksia taytetty ja toiselle linjalle ehka se sijaisuus taytetaan heti. Niin hen-
kiloston osalta kyll& se ei varmaan se viesti mee.” (H6)

Haastateltavat korostivat, ettd kun uusi tyontekija aloittaa ty6t niin on tarkeaa mahdolli-
simman pian tutustuttaa ja esitella hanet tyoyhteisolle, esimerkiksi toimistokokouksessa.

Samalla uudelle tyontekijélle tulee tilaisuus tutustua tyokavereihinsa.

Haastattelut osoittivat, ettd TE-toimistossa on yhteisesti sovittu viestintapelisaannot
muun muassa siitd, kuinka ja milloin henkildstolle ilmoitetaan. Liséaksi todettiin, etté vies-
tintd henkildstolle toimii varsin hyvin, joskin vastaan on tullut myos tilanteita, jolloin ei
ollut toimittu aivan pelisdantdjen mukaisesti, misté syysta osa haastateltavista nimesi hen-
kilokunnalle viestittdmisen kaytannot yhdeksi térkedksi rekrytoinnin kehittdmiskoh-
teeksi. Erds haastateltavista kertoi, ettd han on antanut palautetta, kun han oli havainnut
organisaatiossaan sellaisia viestintaan liittyvié asioita, joihin hanen mukaansa olisi hyva

kiinnittad huomiota.

5.3.4. Rekrytoinnin haasteet ja kehittdminen

Kun pyysin haastateltavia kertomaan, mit4 heiddn mielestdan onnistunut rekrytointi si-
séltda niin kysymys sai osan haastateltavista varsin miettelidaksi ennen kuin he rupesivat
kertomaan omia ajatuksiaan. Onnistunutta rekrytointia kuvailtiin muun muassa vuorovai-

kutteiseksi win-win— tilanteeksi, jossa molemmat osapuolet voittavat:
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"Onnistunut rekrytointi. Siind saa kumpikin osapuoli sitd mitd on halunnut eli
tyOnantaja saa tekijan, joka on tehtdvaan juuri nappi ja sitten kun se on viela
tydyhteis60n oikein nappi niin se on oikein hyva ja sitten taas tyontekija saa tyon,
Jjosta on innostunut ja tekee sitd ilolla.” (H6)

Mya0s seuraavasti onnistunutta rekrytointia kuvattiin:

“Onnistunu silloin kun nékee vield muutaman kuukauden kuluttua uuden tyonte-
kijdn hymyilevan ja olevan hyvalla tuulella ja nakee, hanesta aistii tyoniloa ja
tyokaverit on myds tyytyvaisia, ei yksin esimiehet. ” (H5)

”--- saadaan semmoinen tunne ittellemme ettd me on niin ku onnistuttu téssa etta
tdd hallittee ja pystyy viemddn prosesseja eteenpdin ja ettd hommat hoituu.” (H3)

Liséksi haastateltavien mukaan rekrytoinnissa on onnistuttu, kun organisaatioon on saatu
sellainen tyontekija, joka antaa organisaatiolle enemman kuin vain sen tydtehtavén suo-
rittamisen verran ja, joka kokee itsensé ja oman tydpanoksensa tydyhteisossa merkityk-
selliseksi. Né&htiin myos tarkedksi, ettd uudesta tyontekijésté tulee mahdollisimman pian
yksi tdrkeé osa tyOyhteisod ja ettd han on sosiaalinen, joustava ja sitoutunut sek& hénella
on kiinnostusta, osaamista ja kykyéa yhteistydhon, tydtehtavien suorittamiseen, uusien asi-
oiden oppimiseen ja itsensa kehittamiseen sekd han oma-aloitteisesti ottaa asioista selvaa,
mutta tarvittaessa osaa myos pyytaa apua. Organisaation toimintaa ja kehittamista ajatel-
len koettiin tarkedksi, ettd uusi tyontekija tuo mukanaan organisaatioon uusia hyvia tyo-
kaytanteitd ja omia ideoita, joita voidaan lahted yhdessa pohtimaan ja ottamaan tarpeen

mukaisesti kayttoon.

”[Saadaan] sellainen, joka tulee toisten kanss toimeen ... kylld tid kaikki on sel-
laista yhteispelid ... tietysti tulee tydkavereiden kanss toimeen mutt erityisesti tu-
lee asiakkaiden kanssa toimeen.” (H1)

” Me saadaan --- sSemmoista osaamista, jota me ollaan ajateltu--- ja pystyy otta-
maan kohtuu nopeasti haltuun ne ty6t. --- voi tuoda hyvié uusia tyokaytanteita ja
ideoita, joita voidaan lédhted pohtimaan ja ottamaan kayttoon --- istuu sinne, sii-
hen ty6hon ja tydyhteisoon --- se on todella yhden henkilon tydpanos niin arvokas.
" (H3)

” Joka tuota kokee ittensd tarpeelliseksi kanssa tdssd alusta asti tdssd yhteisossd.
N&in niin kuin ajattelisin. Puolin ja toisin sita tyytyvaisyytta --- ettd nakee ettéd on
sitoutunut ja haluaa pddstd dkkid tyon syrjddn kiinni.” (H3)
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Rekrytoinnissa ja henkilvalinnassa koettiin epdonnistuneen silloin, kun henkilévalinnan
ja toiden aloittamisen jalkeen huomataan, ettd organisaation tarpeet ja odotukset sek& uu-
den tyontekijan persoona, osaaminen ja odotukset eivét kohtaa. Kuten yksi haastatelta-
vista asian totesi ja samalla nosti esiin avoimen keskustelun ja vuorovaikutteisen viestin-

nan merkityksen tyohaastatteluissa:

”Silloin rekrytointi on epdonnistunut kun ei oo kohdannu ne tarpeet ja osaaminen
jamuut.” (H4)

Hén totesi, ettd hyvén lopputuloksen varmistamiseksi on tarkedd, ettd sen lisdksi kun
haastatteluissa kysymyksien ja keskustelun kautta tutustutaan hakijoihin niin myos haki-
joille avoimesti kerrotaan organisaatiosta, henkildstostd seka siitd, millaista on tydsken-
nelld TE-toimistossa, jotta hakijoille muodostuisi riittdvan selked mielikuva siitd, millai-
seen tyGpaikkaan he ovat hakeneet ja mit& odotusarvoja organisaatio asettaa uudelle tyon-
tekijalle. Nain haastattelijat ja hakijat pystyisivdt muodostamaan omat tulkintansa ja né-
kemyksensa siitd, kuinka organisaation ja hakijan henkilokohtaiset tarpeet, kyvyt ja odo-
tukset kohtaavat. Tulkinnoista ja ndkemyksisté olisi myds hyva keskustella yhdessa. Li-
séksi todettiin, ettei riitd, ettd haastatteluissa kerrotaan organisaatiosta ja tyopaikasta seka
siitd, mihin tarpeeseen haetaan rekrytoinnin kautta ratkaisua, vaan niista pitéisi kertoa

myaos tyopaikkailmoituksissa.

"Sen takia md painotan sitd vuorovaikutustilannetta enemmdn, ettd puhuttais
avoimesti ja kerrottais meidan organisaatiosta. Ne on aika pitkia ne haastattelut
sen takia, ettd ma haluun kertoo, mitd meijan tyé on ja miten me toimitaan ja
paljoko meitd on ja missd meitd on.” (H4)

Haastatteluissa keskusteltiin varsin laajasti organisaation rekrytointiin liittyvistd haas-
teista. Aivan aluksi on kuitenkin syyta todeta, ettd kun keskustelimme haasteista niin

o0sa haastateltavista korosti sité, ettd samalla tavalla kun organisaatiot ja toimintaympa-
ristét niin myods organisaation kokemat haasteet elavét ja muuttuvat ajassa ja paikassa,
mika voi ilmetd muun muassa siind, ettd se, mitd menneena aikana organisaatiossa on
saatettu pitd4 haasteena, ei saata olla endd tdna paivana haaste tai sitten se on saattanut

muuttua uudentyyppiseksi haasteeksi, kuten erds haastateltavista kertoi:
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” Haasteet on aivan uudentyyppisid. Nyt pitdd loytdd se, ettd nyt mennddn ndilld
kuvioilla ja nyt pitais jotenkin tata tyota ja toimintaa ja osaamista suunnata taman
tyyppiseksi, ettd vaha miettid, ettd mitd me vuoden paasta, mitd me painotetaan
vuoden paastd tai kahden vuoden pddstd. Se on aikamoista ennustamista.” (H3)

Haastattelut osoittivat, ettd samanaikaisesti kun organisaatiossa eletadn ja toimitaan var-
sin vahvasti tdssa hetkessa ja toteutetaan niité asioita, jotka télla hetkella ovat agendalla
ja, joita on tarpeen tehdé tata hetked ajatellen, niin toisaalta samaan aikaan myos valmis-
taudutaan tulevaan muun muassa pohtimalla, suunnittelemalla ja toteuttamalla sellaisia
asioita, joiden kautta tulevaisuutta voidaan rakentaa ja jotka tulevaisuudesta katsoen nah-
daan jo talla hetkelld tarkeiksi. Haastattelujen perusteella TE-toimistossa toteutetussa
strategisessa ajattelussa ja toiminnassa voidaan ndhdé olevan samantapaisia piirteita kuin
mita Santalainen (2009) on kuvannut “huomisessa menestysmallissaan™ (ks. sivut 18—
19), jossa tulevaisuutta rakennetaan niin nykyhetkesta eteenpéin kuin tulevaisuudesta ny-
kyhetkeen, kun tdhan malliin liitetddn vield menneisyyden nédkokulma, menneisyydesta
saadut kokemukset, taidot ja opit, silla myds menneisyys voidaan nahda olevan sangen

monimuotoisesti 14sna tassa hetkessé ja tulevassa.

. Tulevaisuu-
NZI;ZZTI;?E‘ Tulevaisuus desta
P nykyhetkeen

Menneisyydesta
saadut kokemuk-
set, taidot ja opit

Kuvio 7. Skenaarioajattelu rekrytoinnissa (mukaellen Santalainen 2009: 35-36).

Varsin yleisesti tané paivand organisaatioissa kaytetdan sahkoista rekrytointia, mika usein
voi nostaa hakijoiden maaria ja sitd kautta myos valintavaiheeseen liittyvid kustannuksia
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(The Pros and Cons of Online Recruiting 2004). TE-toimistossa on kaytdssa séhkodinen
hakumenettely. Haastateltavat kertoivat, etté jos uutta tyontekijaa haetaan organisaatioon
ulkoisen haun kautta, niin riippumatta siitd, onko kyseessa madaréaaikainen tai vakituinen
virka, niin yleensd hakijoita on paljon. Runsas hakijamééra koettiin toisaalta hyvéna
asiana, silla se osoittaa, etté valtion tyot kiinnostavat ja on mista valita. Toisaalta se ko-
ettiin my0s haasteena, silla pelkastadn jo hakemuksien lapikdyminen vie varsin paljon
aikaa, mika nahtiin muun muassa aikaresurssien osalta haasteena seka organisaatiota ja
tyontekijoitd kuormittavana asiana. Lisaksi runsas hakijaméaara tuo valitsijoille myds
muunkinlaisia haasteita ja pohdittavaa, kuten kuinka voidaan varmistua siita, ettd suuresta

potentiaalisesta hakijamaarasta 16ydetddn ja valitaan juuri se oikea, silla

“Takuulla sinne ulkopuolelle niiti hyvid jdd.” (H5)

“Potentiaalisia hakijoita [jdd] pelkdstddn haastattelun ulkopuolelle puhumatta-
kaan valinnan ulkopuolelle." (H1)

Boudreau ja Berger (1985: 581-621) korostavat, ettd rekrytointiprosessin perimmaisena
tarkoituksena ei tulisi olla mahdollisimman suuri hakijaméaaré tai korkein péatevyys, vaan
sen pyrkimyksena on optimoida hakijoiden maaré ja laatu. Liséksi on tarkeda, ettd maaran
ja laadun optimointi pohjautuu organisaation omiin ainutlaatuisiin tarpeisiin (Boudreau
& Ramstad 2007: 147). Haastatteluissa todettiin, ettd TE-toimistossa yhdessé pohditaan,
miten voidaan saada riittdvan hyva nakemys siitd, millaista henkil6a haetaan ja milla me-
netelmilld voidaan parhaiten saada selville, miten hakija selviytyy tehtavista. Strategisen
ajattelun mukaisesti riittdvan hyvan ndkemyksen saaminen, esimerkiksi mihin tarpeeseen
rekrytoinnin kautta on tarkoitus hakea ratkaisua, edellyttdd joka kerran pysahtymista ja
itseltd kysymistd, kuten, onko valinta ja p&atos, joka aiotaan tehdd, organisaation vision
suuntainen seké& arvojen ja mission mukainen ja millaista lisdarvoa paatos voi tuottaa asi-
akkaille (Tuomi & Sumkin 2010).

Kun haastatteluissa keskusteltiin rekrytointiin liittyvistd haasteista, niin ilmeni, etta aina
kun tydyhteisoon tulee uusi tyontekijé, niin myds se tuo mukanaan organisaatioon monia
haasteita ja riskejd, mutta toisaalta myds mahdollisuuksia, mita haastateltavat varsin vah-
vasti my0s korostivat. Haasteina nostettiin esiin muun muassa, miten uusi tyontekijé so-

peutuu ja soveltuu tydyhteisdon seké kuinka tydyhteiso ottaa uuden tyontekijan vastaan.
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Myds se, kuinka onnistutaan uusi tyontekija ajamaan mahdollisimman nopeasti tehtaviin

ja tyoyhteis0on sisadn, koettiin haastavana asiana.

“Ainahan se on varsinkin kun jos valittee ulkopuolisen henkilon joka ei 0o aikai-
semmin ollut esimerkiksi hallinnossa eiké oo tarkempaa tuntemusta henkildsta ai-
nahan se on tietty riski.” (H3)

”Kun tyoyhteiséon tulee uus tyontekijd niin se tuo tosi paljon haasteita. Ensinnd-
kin se, miten hén sopeutuu, soveltuu sinne tydyhteisoon, koska yksikin tammaoinen
hankala tapaus voi pilata koko tydyhteison.---- vaatii meiltd, taalta olevilta jo vas-
taanoton etta taytyy olla positiivinen ja ---- meidan pitéda vain avoimin mielin ot-
taa ja ensimmaiset kuukaudet olla hyvin auttavaisia ja neuvoa. Mina ainakin olen
sanonut kaikille, ettd muista sitten ettéd tyhmaa kysymysta ei ole, etta voit tulla
kysymaan ihan mité vaan ja koska vaan. Pitdis saada ajettua sisaén siihen tydyh-
teisoon mahdollisimman nopeasti.” (H5)

Haastateltavat nakivit perehdytyksen merkityksen niin “’sisddnajovaiheessa” kuin koko
rekrytoinnin onnistumisen kannalta tarkeaksi. Ilmeni, ettd tyGsuhteen alkuvaiheessa teh-
daan jokaiselle uudelle tyontekijalle perehdyttdmissuunnitelma, jota lahdetéan toteutta-
maan. Perehdytyksen aikana seurataan ja arvioidaan muun muassa, kuinka uusi tyéntekija
on omaksunut ty6tehtavénsa. Samalla voidaan arvioida, kuinka perehdyttdmisessé ja rek-
rytoinnissa on onnistuttu. Haastateltavien mukaan organisaatiossa perehdyttdminen to-
teutuu varsin hyvin niihin tehtaviin, mihin uusi tyontekija on valittu, mutta palvelulinjo-
jen valisen perehdyttdmisen osalta koettiin, etté se ei vield aivan toteudu, esimerkiksi yh-
teistyodn osalta, silla tavalla kuin se néhtiin tarpeelliseksi. Lisaksi haastateltavat mainitsi-
vat, ettd perehdyttdmiseen olisi usein tarpeen kéayttdd enemmaén aikaa kuin mité siihen
kaytetéan tai voidaan kéayttad. Perehdyttaminen herétti seuraavanlaisia ajatuksia ja kehit-

tdmistarpeita:

"Meilld ei varmastikaan panosteta siihen [perehdytykseen] aikaa tarpeeksi tai ei
pystytd ja siind ei ole sita ole sita [palvelu]linjojen valista yhteistyota viela silla
tavalla kun pitéisi olla. Tavallaan pystytddn perehdyttdmaan ja olemaan siina
mukana mihin tehtéavaan on tullut ja se oma [palvelu]linja, mutta sitten se [pal-
velullinjojen vilinen ei vilttimdittd toteudu vield...” (H6)

“Kun se [perehdyttiminen]] on ldpi kdyty niin onko se onnistunut se perehdyttd-
minen, onko siind tullut jotain ongelmakohtia kenties tai muuta. Naen etta sillékin
on aika iso merkitys siin& etta pystytddn havainnoimaan sitd, etté onko se rekry-
tointi onnistunut etta onko se pystynyt omaksumaan ne tehtavat ja perehdyttami-
nen onnistunut. Toki perehdyttamisessa voi olla myds perehdyttajasta johtuvia
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seikkoja minka takia ei ole onnistunut mutta ne tiedostetaan sitten, jos siind on
menty pieleen.” (H6)

Kun haastatteluissa keskusteltiin siitd, millaisia rekrytointiin ja rekrytointiprosessiin liit-
tyvid haasteita ja kehittdmistarpeita organisaatiossa oli kohdattu, niin jo aikaisemmin
mainittujen liséksi tuli esiin myos rekrytointiprosessin pitka ajallinen kesto, rekrytoinnin
kalleus investointina ja lupakaytantd. Tydssa jaksamisen ja tehtavista selviytymisen kan-
nalta koettiin haastavana asiana se aika, kun odotetaan ja ollaan epétietoisuudessa, saa-
daanko lupa rekrytoimiseen. Myos se, ettei sijaisuuksiin juurikaan ollut saatu tayttélupaa,

toi organisaatioon tyotehtavissa selviytymiseen ja jaksamiseen liittyvia haasteita.

"Tdmd aikajidnne. Se on hirveen pitkid se [rekrytointi] prosessi.” (H4)

“Jos nyt otetaan ulkopuolelta kuin meiddn niin tdmmoiselle pienelle firmalle se
olis niin yks kalleimmista investoinneista” (H5)

7 Itse rekrytoinnissa on haastavaa se ettd kun ne kaikki on aina lupien takana ja
ettd saadaanko vai eikd saada ja jannata sita kuinka ne tehtévat hoidetaan sen
aikaa ja sitten jos saadaan niin saadaanko koko ajalle vai osalle aikaa ja etta
sijaisuuksia ei juurikaan oo saatu. Kun se ei 00 niin kuin omissa kasissa se rekry-
toinnista pddittiminen.” (H6)

“Ihmiset on uupumisen rajoilla ja sitten vield meet lisddmddn sinne tyotehtdvid,
vaikka kuinka yritetdan yhdessa miettia kehittdmispaivien aikana mitenka naita
vois helpommin tehdé ja mitenké& vois yksinkertaistaa ja mitenka sais tehokkaam-
min sen asian eteenpdin viedyksi.” (H2)

Toisaalta haastateltavat ilmaisivat myos kiitoksensa jokaisesta rekrytointimahdollisuu-

desta:

"Mun mielestd kaikki siind vaiheessa saa Kiitollisena tehda toitd, kun saa rekry-
toida uutta henkildstoa lisad. Varsinkin kun saadaan lupa ottaa uus sijainen kun
on joku ollu pitkdcdn pois.” (H2)

Vaikka haastateltavat pitivat organisaation rekrytointikéyténteitd varsin toimivina ja
onnistuneina, niin silti sangen yleisesti he kokivat tarvetta myos kehitta4 niita. Lisaksi he
nékivét tarkeaksi, ettd rekrytoinnin kehittdmiseen osallistuvat johdon ja esimiesten liséksi
my0s henkilostd, jolloin yhdessd voidaan pohtia muun muassa organisaation
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tulevaisuuden osaamisen tarpeita seka sitd, miten voidaan varmistaa, ettd tyokéaytanteet
ovat yhtenevat koko organisaatiossa.

"Nyt meiddn on tdytyy miettid henkilokunnan kanssa yhdessd ja miettid mitd
osaamista me tarvitaan lisaa.” (H3)

”Nyt toimitaan uudella tavalla ja taytyis opetella uudenlaisia tydkaytantoja” (H3)

Eras haastateltavista totesi, ettd henkilostésuunnitelman avulla organisaatiossa on mah-
dollisuus kehittaa rekrytointia pitemmalla aikavalilla, mutta sen lisdksi olisi hdnen mie-
lestdén tarkedd myos kehittaa akillisia ja méaaraaikaisia rekrytointeja, erityisesti rekrytoin-
tiprosessien ja paatoksenteon osalta, jotta esimerkiksi méérdaikaiset rekrytoinnit pystyt-
téisiin ja onnistuttaisiin kohdentamaan entistd paremmin sinne, missé kokonaisuus huo-
mioon ottaen kulloinkin on suurin ja akuutein rekrytointitarve. Hanen mukaansa rekry-
toinneissa on aina tarkeda huomioida kokonaisuus, myods méaaraaikaisissa rekrytoinneissa.
Mahdollisina rekrytoinnin kehittdmiseen liittyvina ratkaisuina han esitti rekrytointipro-
sessin selkeyttamisté sekd palvelulinjojen vélistd avointa keskustelua joka kerran kun tu-
lee rekrytointitarve. Ndin hanen mukaansa olisi mahdollisuus saada palvelulinjoittain rek-
rytointiin liittyvat kaytannot ja pelisdanndt yhtenevaisiksi, avoimiksi ja selkeiksi. Edell&
mainitut asiat han koki tarkeiksi niin rekrytoijien kuin henkiloston kannalta. Myos tyon-
hakijat tastd hyotyisivat. Tuomi ja Sumkin (2010: 15) nékevat strategian toteuttamisen
kannalta tarkeédksi puheen ja toiminnan yhdenmukaisuuden. Liséksi strategian toteutta-
minen edellyttdd jokaisen organisaatiojasenen sitoutumista ja toimintaa, jota jokainen ja-
sen toteuttaa omassa arjessaan muun muassa keskustelujen, pohdintojen, valintojen ja

paatosten kautta.

Useat muutkin haastateltavat nimesivat henkilostosuunnitelman yhdeksi sellaiseksi vali-
neeksi, jonka avulla voidaan seurata, arvioida ja kehittaa rekrytointia sek& organisaation
muuta toimintaa pitemmalla aikavalilla. He kertoivat, ettd henkiléstésuunnitelman maa-
réllisessa osiossa ennakoidaan useampia vuosia eteenpdin olevia rekrytointitarpeita, jotka
syntyvat luonnollisten poistumien, kuten eldkditymisten, johdosta. Liséksi henkilOsto-
suunnitelman laadullisessa osiossa pohditaan ja kdydaan perustellen 1api henkildstépois-

tumia ja henkilostotarpeita strategisten toimintojen nakodkulmasta, kuten esimerkiksi



65

mitka rekrytoinnit pitaé saada tehtyd, jotta pystytdén toimimaan ja saavuttamaan strategi-
assa asetetut tavoitteet. VVaikka organisaatiossa, esimerkiksi esimiesryhmissé ja henkilGs-
tosuunnitelman kautta, kdydaan strategiaan ja rekrytointiin liittyvia asioita yhdessa lapi,
niin silti haastatteluissa painotettiin, ettd se ei vield riitd, vaan sen lisaksi organisaatiossa
pitaisi syventya vield tarkemmin pohtimaan rekrytointiin liittyvia asioita, kuten rekrytoin-

tia osana koko strategiaa ja eri palvelulinjojen yhtenevid rekrytointikayténteita.

”Se [henkilostosuunnitelma] on tosi hyvd pohja sitten kun tehtiin. Se on sem-
moista pidemmdn aikavilin rekrytoinnin kehittdmistd.” (H6)

“Meiddin pitdisi miettid sitd [rekrytointia] osana koko strategiaa vield tarkemmin.
Nyt me on oikeestaan toimittu aina sen tilanteen mukaan mika on hyvalta tun-
tunu.” (H3)

“Meilld nyt muutoinkin alkaa tdissd johdon koulutusta ja johdon coachaamista ja
ma luulen ett& naa tulee olemaan yhtend asiana siella ettd pohditaan myds naita
rekrytointiin liittyvia asioita --- etta ne olisivat riittavat selkeitéd meidan henkilds-
tolle, miten missakin tilanteessa toimitaan. Ja myos ittelle kun niita asioita joutuu
hoitamaan ettéa se prosessi on jotenkin selked, mutta vaatii pohdintaa mun mie-
lestd tdssd tilanteessa.” (H3)

Kun keskustelin erddn haastateltavan kanssa rekrytoinnin seurannasta, niin han jai ensin
hetkeksi miettiméan, seurataanko organisaation rekrytointia ollenkaan ja onko sita edes

tarpeen seurata, koska hén koki sen varsin selkeana ja usein kiireellisena prosessina, joka

”--- menee omaa latuaan eteenpain. ” (H4)

”Jokainen tietdd missa vaiheessa jonkin pitaa tehda seuraava siirtovaihe ja me-
han yritetddn nama kauheen nopeasti vieda eteenpain. Siina vaiheessa kun rekry-
toidaan, on jo hirvee kiire.” (H4)

Toisaalta han naki tarkeaksi, ettd rekrytointia arvioitaisiin rekrytoinnin jalkeen nykyisté
laajemmin ja avoimemmin, silla rekrytoinnissa voi tapahtua hdanen mukaansa myoés epa-

onnistumisia huolellisesti tehdyistd ennakkovalmisteluista ja toiminnoista huolimatta.
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Rekrytoinnin seuranta-, arviointi- ja kehittdmismenetelmiksi ja valineiksi nimettiin hen-
kilostosuunnitelman ja perehdyttdmisen lisaksi henkilostobarometri, laatujérjestelméa, mi-
nisteriosta tulevat kyselyt, vuosittain toteutettavat kehityskeskustelut, suoritusarvioinnit

ja vakituisilla koeajat.

5.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimus el&& ja muuttaa jatkuvasti muotoaan (Hakala 2007:
22). Tama vaati minulta tutkijana jatkuvaa menetelmien tdsmentamistd, tarkistamista ja
kohdentamista (Varto 2005: 161). Koska tutkimus jatkuvasti elaa, niin laadullisen tutki-
muksen Kkriteerind Hakalan (2007: 18-19) mukaan ei voi olla keratyn datan maara, vaan
analyysin kelvollisuus, se mité tutkija saa aineistosta esille ja millaisiin johtop&&toksiin
tulkinnoilla paatyy. Néin ollen joka kerran, kun tutkijana tulkitsin, laitoin itseni ja tulkin-
tani kelvollisuuden alttiiksi (Takala & Lamséa 2001: 387-388). Tutkimuksen luotetta-
vuutta pyrin lisddméaan mahdollisimman tarkalla tutkimusprosessin kuvauksella, erityi-
sesti tutkimusmenetelmia koskevassa luvussa. Lisaksi luotettavuutta pyrin parantamaan
litteroimalla haastatteluaineiston sanasta sanaan seka lukemalla litteroidun aineiston huo-
lellisesti moneen kertaan kokonaisuutenaan lapi analyysin ja tulkintojeni tekemisen vai-

heessa.

Luostarisen ja Véliverrosen (1991: 66)) toteamuksen mukaisesti tutkimukseni tekemisen
kulkua voin hyvin kuvailla prosessiksi, jossa tdmén tasta tein tutkimuskohteelleni kysy-
myksid, mutta ennen kuin pystyin esittamaan kysymyksid minun piti ensin pyrkia selvit-
tdmaan itselleni tutkimusaihettani. Tdma edellytti ké&sitteitd, joita minulle ei ollut annettu
valmiina, vaan ne minun piti itse etsid, oivaltaa ja |6ytaa, miké johdatti minut tutustumaan
tutkimusaihetta koskeviin lahteisiin ja aikaisempiin tutkimuksiin. Kasitteet eivat antaneet
minulle valmiita vastauksia tutkimusongelmiini, vaan ne antoivat minulle perustan, jonka
avulla pystyin rakentamaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja, jonka avulla yhdessa
empirian kanssa pystyin muodostamaan itselleni tutkimukseen liittyvid kysymyksia.

Tutkielmassani méarittelin vain ne késitteet, jotka tutkimuksen kannalta ovat tarkeita.
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Muut kasitteet jatan intuitiivisesti tajuttaviksi. Lisaksi huomioin, ettd vasta kontekstuaa-
lisuus madrittelee kasitteiden lopullisen merkityksen. (Takala & Ldmsa 2001: 383; Luos-
tarinen & Véliverronen 1991:66.)
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6. TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1. Tutkimustulosten yhteenveto

Haastattelut osoittivat, etté rekrytoinnin tehtdvana on 16ytaa organisaatioon sellaista osaa-
mista, jota organisaatio epédvarmassa tulevaisuudessa tarvitsee. Haastattelujen pohjalta
voidaan todeta, etté rekrytointi on sangen moniulotteinen ilmid, jossa korostuvat vuoro-
vaikutuksen, ennakoinnin seka arvioinnin ja kehittdmisen nakdkulmat, kun rekrytointia

l&hestytéén strategian ja strategisen ajattelun suunnalta.

Toimintaympériston jatkuvat muutokset ja tulevaisuuden ennakoimattomuus nousivat
varsin vahvasti esiin haastatteluissa, ja ne koettiin yhtena rekrytoinnin haasteena rekry-
toinnin onnistumista ajatellen. Liséksi haastattelut osoittivat, ettd kun organisaatiossa on
avoimesti yhdessa keskusteltu esimerkiksi tiimien kuormitus- ja rekrytointitarpeista ja
pohdittu arkityon, tydyhteison ja strategian kontekstissa, niin usein mahdollisesti aluksi
sangen vaikeiksikin koettuihin asioihin ja kysymyksiin on alkanut I0ytya vastauksia, ym-
marrysta ja ratkaisuja, jolloin sitoutuminen on lisdantynyt ja toteutuskin on voinut hel-
pottua. Lisaksi yhteisen pohdiskelun ja arvioinnin kautta on ollut mahdollista saada yh-
teistd ndkemysta siitd, tehdaanko organisaatiossa oikeita asioita, mihin asioihin tulee jat-

kossa keskittyd, mitkéd voidaan jattad vahemmalle ja mitd tulee kehittaa.

Yhdessé vuorovaikutteisesti keskustelemalla on ollut mahdollista my6s saada ennakoin-
tia varten tarkedd tietoa ja ndkemyksid. Ennakointi on tarpeen niin strategiaty6ssa kuin
rekrytoinnissakin, sill& sen avulla organisaatiossa voidaan varautua ja valmistautua tule-
vaisuuteen. Sitd tarvitaan, jotta voidaan tehda sellaisia osaamiseen ja osaamisen kehitté-
miseen liittyvia paatoksia, jotka mahdollistavat strategiaan sisaltyvien tavoitteiden toteu-
tumisen. Ennakointi on proaktiivista ja perustuu kerattyyn ja analysoituun tietoon. Haas-
tateltavat nimesivat ennakoinnin keskeisimmiksi tiedonlahteiksi strategian kokonaisuu-
dessaan, henkildstosuunnitelman seka henkildstébarometrin, kehityskeskustelut ja osaa-
mistarpeiden kartoitukset. Ennakointitietoa saadaan myos yrityskaynneilta sekéa tarkkai-

lemalla ja havainnoimalla toimintaymparistossé tapahtuvia muutoksia.
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6.2. Johtop&atokset ja pohdinta

Tassa tutkimustyossé tarkastellaan rekrytointia asiantuntijaorganisaatiossa strategian ja
strategisen ajattelun ndkokulmasta. Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan rekrytoinnin
suhdetta strategiseen ajatteluun ja kuvaamaan strategisen rekrytoinnin osa-aluetta, rekry-
tointistrategiaa. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta strategisen rekrytoinnin
kokonaisuudesta ja merkityksesta. Puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla haettiin vas-
tauksia tutkimusongelmiin, miten strateginen ajattelu ilmenee rekrytoinnissa, millainen
rekrytointi on strategisesti tarkead ja ketka strategisesti ovat tarkeita toimijoita rekrytoin-

nissa ja miksi.

Tutkimus toteutettiin Eteld-Pohjanmaan TE-toimistossa soveltaen laadullisia tutkimus-
menetelmid. Aineisto koostui haastatteluista ja dokumenteista. Tarkeimpana aineistoke-
ruumenetelménd olivat organisaation jasenten teemahaastattelut. Haastateltavien valin-
nassa kaytettiin harkinnanvaraista ndytetta. Haastatteluihin osallistui yhteensa kuusi or-
ganisaatiossa tyoskentelevaa henkil6a. Henkil6t toimivat johtajan, esimiehen ja asiantun-
tijan tehtéviss, ja heilla jokaisella oli useamman vuoden ajalta kertynyt kokemusta orga-
nisaationsa rekrytoinneista. Yhta puhelinhaastattelua lukuun ottamatta haastattelut suori-
tettiin haastateltavien omissa tydhuoneissa. Haastattelut suoritettiin tammikuussa 2015 ja
ne kestivat 33 min. — 1 h 12 min. Haastattelut nauhoitettiin, ja heti haastattelujen jalkeen
ne litteroitiin eli Kirjoitettiin puhtaaksi sana sanalta. Litteroituja teksteja tuli yhteensa 108

sivua.

Tutkimukseen osallistuneille luvattiin anonymiteetti, joten tutkimukseen osallistuneet nu-
meroitiin sattumanvaraisesti, ja tutkimukseen osallistujien nimet annettiin vain tutkiel-

man tarkastajille.

Eteld-Pohjanmaan TE-toimiston vuosille 2015-2017 kohdistuvaa strategiaa tyostettiin ja
pohdittiin vuoden ajan vuonna 2014 organisaation eri tasoilla, erilaisilla kokoonpanoilla
ja erilaisissa tilaisuuksissa seké eri nékdkulmista ennen kuin organisaation oma strategia

hyvaksyttiin ja dokumentoitiin tiiviiseen muotoon. Yhteisille tilaisuuksille oli asetettu
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selked tehtdva ja tavoite: yhdessd ymmartad, tulkita ja tehd& organisaation strategia kol-
meksi vuodeksi eteenpdin. Varsinaisen strategian ymmartdmisen ja laadinnan lisaksi stra-
tegiatydhon osallistuneille avautui mahdollisuus jakaa ajatuksia, ideoita ja kokemuksia
sekd rakentaa ja kehittad tyoyhteisod, yhteisia toimintatapoja ja sitoutumista. Tilaisuuk-
siin jokaisella organisaation jasenelld oli mahdollisuus osallistua ja ne toteutettiin vuoro-
vaikutteisesti yhdessa. Ndin organisaatiossa l0ydettiin strategialle yhteinen kieli, ymmar-
rys ja merkitys. Tamén tutkimuksen tulokset noudattavat Sorsan, Pallin, Vaaran ja Pelto-
lan (2010) kuntaorganisaatioon kohdistuneen strategiatutkimuksen tuloksia: strategia voi-

daan n&hda monella tapaa kollektiivisten merkitysten etsimisena.

Haastateltavat korostivat strategian moninaista merkitysté itselleen, omalle tiimilleen ja
organisaatiolleen seka organisaation eri sidosryhmille. Strategia néhtiin yhtend organi-
saation arkeen, toimintaan ja paatoksentekoon kuuluvana keskeisend osana. limeni, etta
strategian tehtdvana oli saada aikaan muutoksia arvottamalla, ohjaamalla ja sitouttamalla

organisaatiota seké sen jasenia, sidosryhmié ja toimintaa.

Organisaation strategiassa madriteltiin organisaation olemassa olon raamit ja tulevaisuu-
den suunta, toisin sanoen organisaation periaatteet, tahtotila, tavoitteet, tehtdvat ja keinot.
Nama siséltyivat organisaation visioon, missioon, arvoihin, pddmaéariin, toiminta- ja hen-

Kilostostrategioihin seka henkildsto- ja vuosisuunnitelmiin.

Organisaation strategiassa, visiossa, missiossa ja arvoissa sekd toiminta- ja henkil9sto-
strategiassa sek& henkildstosuunnitelmassa tuotiin vahvasti esille henkiloston ja henki-
I6stoasioiden tarked rooli ja merkitys ja kuinka henkiloston tulee strategiaa toteuttaa.
Niiss& myds madriteltiin ne strategiset osaamisalueet, jotka organisaation toiminnan ja

kehittamisen kannalta ovat keskeisia.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd henkildsto ja henkildston osaaminen ja niiden hyo-
dyntaminen, sitouttaminen ja kehittdminen ovat strategisesti ja operatiivisesti organisaa-
tion Kkriittisid menestystekijoitd, joten ei ole yhdentekevad, ketka organisaatiossa tydsken-

televét. Rekrytoinnin avulla organisaatioon on mahdollista saada tarvittavaa tulevaisuu-
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den osaamista ja muuta lisdarvoa. Lisaksi rekrytointi on tarked prosessi organisaation si-
séll& ja suhteessa ulkopuolisiin ja siind huomioidaan organisaation strategiset l1&htokohdat
seka organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat (ks. kuvio 8). Rekrytointi on aina ainutlaa-
tuinen ja raataloity kokonaisuus ja se etenee organisaatiossa vaihe vaiheelta. Ensimméi-
send pysahdytédan pohtimaan rekrytoinnin tarvetta. Talloin on tarked4 tunnistaa kokonai-
suudessaan organisaation nykyiset, potentiaaliset ja tulevat tarpeet sekd organisaation
vahvuudet ja osaaminen. Jos rekrytointiin paadytaén, niin sen jalkeen ldhdetdan mietti-

maan varsinaista rekrytointiprosessia.

Organisaation osaamis- ja rekrytointitarpeita voidaan katsella ja pohtia eri ndkokulmista,
eri tavoite- ja aikaperspektiivein, eri ratkaisuvaihtoehdoin ja eri sidosryhmien ja toimijoi-
den silmin. Ja tatd kautta pyrkia ymmartdmaan ja tulkitsemaan seké perustelemaan mah-
dollista rekrytointia ja sitd, millaista muutosta organisaatiossa strategisesti tarvitaan, jotta
organisaatio voisi toteuttaa omaa tehtdvaansd, ja jotta organisaatiolle asetettujen tavoit-
teiden saavuttaminen mahdollistuisi. Haastattelut osoittivat, etta strategia ohjaa, suuntaa

ja sitouttaa organisaation rekrytointitoimintaa ja kehitysté.

Tutkimuksessa myos ilmeni, ettd kun yhdessa laadittua strategiaa l&hdetdan uudelleen
tulkitsemaan rekrytoinnin kontekstissa, niin strategia voi alkaa saada uusia tulkintoja ja
merkityksid, joiden avulla voidaan perustella rekrytoinnin mahdollista tarpeellisuutta
sekd tehtyja valintoja ja paatoksia. Voidaankin nahda, etta strategisen ajattelun nakokul-
masta onnistunut rekrytointi on sellainen, etta se mahdollistaa vuoropuhelun, pysahtymi-
sen, pohdinnan ja tulkinnan seké sité kautta strategisesti perusteltujen valintojen, paatok-
sien ja toimintojen tekemisen. Liséksi organisaation ymmarrys omasta toiminnastaan, or-
ganisaatiostaan ja toimintaympaéristostaén seké tulevaisuudestaan voi rekrytoinnin tulok-

sena vahvistua ja tuoda organisaatioon kilpailukyvyn vahvistumista.

Rekrytoinnin avulla organisaatioon pyritddn saamaan sellaista osaamista, jota organisaa-
tio nyt ja tulevaisuudessa tarvitsee. Rekrytoinnissa avataan ja pohditaan strategiassa so-
vittuja asioita sekd konkretisoidaan ne asiat, jotka rekrytoinnin avulla halutaan muuttu-
van seké& mihin ja miten toimintaa ja kehitysta halutaan ohjata. Kuviossa 8. esittelen tut-

kimuksen tulosten keskeisten késitteiden valista vuorovaikutusta ja tuon esille niiden
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vélisié suhteita. Perustaksi muodostuu ydinosaaminen ja sen kehittdminen, johon vai-

kuttavat organisaation ulkoiset ja siséiset tekijat seka strategiset lahtokohdat eri tasoilla.

Strategiset lahtékohdat -
Visio, missio, arvot, toiminta- ja henkilostostrategia, Vuorovalkut.us, <:|
M . X . keskustelu ja
henkildstosuunnittelu, vuositavoitteet

pohdinta

Henkiloston strategisen osaamisen ja rekrytoinnin tarve kehittaminen

| 1 1

Osaamisen hallinta ja rekrytointi [ Arviointi ja [ Ennakointi ] <:I

Organi-
Valmistautumisvaihe Arviointivaihe Kokoamisvaihe saation
Tarpeen ja resurssien Hakemusten kasittely ja Tietojen kokoaminen ja ulkoiset
maarittely esikarsinta paatoksen valmistelu ja
Tehtavaanalyysi Haastattel Nimitysesitys ja -paatos <::| . es
Y VYt . .y y“J. p. sisdiset
Toimenkuva ja Tausta- ja lImoitus hakijoille ja tekiist
hakukriteerit historiatarkastelu henkiléstolle J
limoittelu Henkildarviointi Perehdyttaminen

Arviointi ja kehittaminen

et R )

B— ! !

Ydinosaaminen ja sen kehittaminen

Kuvio 8. Organisaation strategiasta jondettu rekrytointi ja osaamisen hallinta (mukael-
len Tuomi & Sumkin 2010; Viitala & Jylhd 2013; Boudreau & Ramstad 2007; Laine &
Aijala 2013).

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kun rekrytointi on organisaation strategiasta johdettu
ja rekrytointiprosessissa huomioidaan ja hyddynnetddn organisaation sisdiset ja ulkoiset
tekijét sek& vuorovaikutuksen, ennakoinnin sek& arvioinnin ja kehittdmisen nakokulmat
niin rekrytointiprosessin tuloksena organisaatioon voidaan saada sellaista keskeista ydin-
osaamista, joka mahdollistaa organisaation ydinosaamisen edelleen kehittdmisen ja stra-

tegiaan Kirjattujen tavoitteiden saavuttamisen.
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LIITE 1. Tietoa haastatteluun osallistuvalle

23.11.2014

TIETOA HAASTATTELUUN OSALLISTUVALLE

Pro Gradu -tutkielman nimi:

Rekrytointi strategia-ajattelun kaytantona.
Tutkimuksessa kasitellaan rekrytointia organisaation
strategian nakokulmasta.

Tutkielman tekijd:

Vaasan Yliopisto, Hallintotieteet, Sosiaali- ja terveyshallintotiede
Armi Lassander, YTK

Sahkoposti: armi.lassander@student.uwasa.fi

Puh. 050 566 6733

Tyon ohjaaja:
Professori Pirkko Vartiainen

Haastattelujen tarkoitus:
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa organisaation ja organisaation
jasenten nakemyksia ja kokemuksia rekrytoinnista.

Haastattelumateriaalin kéytté ja sdilytys:

Haastattelumateriaalia kdytetdan ainoastaan tutkimuksen tekemiseen.
Haastattelut toteutetaan taysin luottamuksellisesti.

Tutkielman valmistuttua nauhoitettu materiaali tuhotaan.

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA
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LIITE 2. Haastattelurunko

TEEMARUNKO

1. Organisaation rekrytointitarpeet

- Miten organisaationne rekrytointitarpeet kartoitetaan?

- Millainen on tdman hetken rekrytointitarpeenne ja miten uskot sen kehittyvén
viiden seuraavan vuoden aikana?

- Kuka tai ketka tekevat rekrytointipaatoksen?

2. Rekrytointiprosessi
- Millainen organisaatiossanne rekrytointiprosessi on?

- Millaista tietoa rekrytointiin osallistuvat tarvitsevat?

3. Rekrytointipaatoksenteko
- Miten henkil6valintapaétos tehdaan?

- Miten valintapaatdksesta ilmoitetaan?

4. Rekrytoinnin kehittdminen

- Miten rekrytointia ja rekrytoinnin toteutumista seurataan ja arvioidaan?

- Millaisia rekrytointiin liittyvia haasteita ja ongelmia olette organisaatiossanne
kohdanneet?

- Miten organisaatiossanne pyritadn kehittdmaan rekrytointia?
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LIITE 3. Haastateltavat

Nimi

Paivamaara ja paikka



