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OikeusJET-tutkinto on johtamisen erikoisammattitutkinto, joka on rdataloity
oikeusministerion hallinnonalalle. Opinnéytetyon lahtokohtana oli oikeusministerion
koulutusyksikon tarve selvittdd, millainen vaikutus OikeusJET-tutkinnon
suorittamisella on ollut koulutuksen kdyneiden urakehitykseen. Samalla tutkittiin
koulutusohjelman vaikutusta johtamisen kehittymiseen. Tutkimusongelmana oli, onko
OikeusJET-tutkinnon suorittamisella ollut vaikutusta henkilovalintoihin, ja miten
koulutusohjelma on vaikuttanut johtamisen kehittymiseen oikeusministerion
hallinnonalalla. Tavoitteena oli tuottaa tietoa toimeksiantajalle koulutuksen
jatkokehittdmistd varten.

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa kasiteltiin oikeusministerion hallinnonalaa,
OikeusJET-koulutusohjelmaa, henkildvalintoja rekrytointiprosessissa seki johtamisen
kehittymistd. Osuus nojautui ensisijaisesti kirjallisuuteen sekd toissijaisesti
toimeksiantajalta saatuihin léht6tietoihin.

Tyon empiirinen osuus suoritettiin tutkimushaastatteluna, johon kutsuttiin 25
henkilovalinnoista paattivaa esimiestd ja johtajaa oikeusministerion hallinnonalalta.
Toimeksiantaja valitsi haastateltavat heidédn rekrytointikokemuksensa perusteella.
Haastatteluun suostumuksensa antoi 7 henkilod. Aineistonkeruumenetelména
kdytettiin  strukturoitua  asiantuntijahaastattelua. =~ Haastattelut  suoritettiin
yksil6haastatteluina Skypen vilityksella.

Tutkimuksen mukaan OikeusJET-tutkinnon suorittamista ei pidetty kovin
merkityksellisend tekijand henkilovalintatilanteissa. Rekrytoinneissa kokonaisuus ja
tehtiville asetetut vaatimukset olivat tirkeimpid valintapddtoksissd ratkaisevia
seikkoja. OikeusJET-tutkinto sekd muu johtamiskoulutus luettiin kylld eduksi, vaikka
niitd ei juurikaan etukdteen henkilovalintakriteeriksi mééritelty. OikeusJET-tutkintoa
my0s arvostettiin  koulutuksena. Koulutusohjelman vaikutusta johtamisen
kehittymiseen oikeusministerion hallinnonalalla arvioitiin haastateltujen omien
nidkemysten perusteella. Johtamisen néhtiin kehittyneen paljon hallinnonalalla, ja
suurin osa haastateltavista arvioi OikeusJET-tutkinnolla olleen vaikutusta
kehittymiseen. Joskin johtamisen kehittyminen on monen tekijdn summa, ja koulutus
on siitd yksi osa.
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The OikeusJET-degree is a specialised leadership vocational certificate tailored for the
Ministry of Justice of Finland and its administrative sector. The starting point for this
bachelor’s thesis was the mandator’s (the training unit of the ministry) need to
establish how the OikeusJET-degree has affected career development of the employees
who have taken the degree. Simultaneously, the effect of the OikeusJET-training
programme on managerial leadership development was examined. The research
problem was as follows: has taking the OikeusJET-degree affected recruitments and
how the OikeusJET-training programme has developed managerial leadership in the
administrative sector of the Ministry of Justice. The aim of this thesis has been to
produce information for the mandator to further develop the OikeusJET-training
programme.

The theoretical part of the thesis deals with the administrative sector of the Ministry
of Justice, the OikeusJET-training programme, recruiting as well as managerial
leadership development. This part of the thesis bases primarily on the literature, and
secondarily the cost data received from the mandator.

The empirical part of the thesis was carried out as research interviews to which
altogether 25 superiors and directors were invited from different parts of the
administrative sector. The mandator chose these invitees based on their recruitment
experience. Seven persons accepted the invitation. The individual interviews were
conducted as structured expert interviews using Skype.

According to the research results, the OikeusJET-degree did not have a significant
effect on the recruitments carried out by the interviewed. When selecting people
greater emphasis was laid on the candidate’s entity as well as the task requirements.
However, the OikeusJET-degree and other managerial leadership trainings were
regarded as an advantage when selecting people even though these trainings were not
often mentioned in the selection criteria determined before starting the recruitment
process. The effect of the OikeusJET-degree on managerial leadership development
was assessed by the opinions given by the interviewed. In their opinion, managerial
leadership has developed greatly in the administrative sector of the Ministry of Justice.
Most of the interviewed saw that the OikeusJET-training programme has had an
impact on the development. Although one must remember that managerial leadership
development consists of several aspects. Training is one part of it.
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1 JOHDANTO

Valtionhallinnossa  tdhdédtdan  yhtendiseen ndkemykseen  johtamistehtivien
ammattimaisesta siséllostd ja niiden vaatimuksista. Liséksi pyritdén yhtendisyyteen
rekrytoinnin kytkemisesséd johdon kehittdmisen kokonaisuuteen yhdessd johdon
palvelussuhteiden, perehdyttdmisen, ura-ajattelun ja valmennuksen seké suorituksen
johtamisen kanssa. Valtiovarainministerid kehittdd yhdessd eri ministerididen kanssa
toimintatapoja, joiden avulla voitaisiin varmistaa johdon ja asiantuntijoiden
rekrytointien onnistuminen. (Laine & Aijild 2013, 5.) Muuttuvissa organisaatioissa
johtajien ja esimiesten valintaan sekd heidén kehittdmiseensd on kiinnitettidva entistd

enemman huomiota.

Oikeusministerion hallinnonala on ollut murroksessa 2010-luvulla. Erilaisten
rakennemuutosten ja uudistusten taustalla on ollut muun muassa valtion
tuottavuusohjelma, jolla on tavoiteltu merkittédvaéd henkilotyovuosien vahennysté seké
tehokkuutta. Néiden lisdksi hallinnonalalla on suuri mdira elédkditymisid johto- ja
esimiestehtdvissd toimivien henkildiden osalta. Rakennemuutokset, eldkditymiset
sekd resurssien viheneminen ovat asettaneet uusia vaatimuksia johtamistydlle, ja on
todettu tarvittavan uusia johtamisen vilineitd. (Oikeusministerion koulutusyksikon
tiedotekirje 2014.) Johtaminen on tdrked ydinosaaminen ja kilpailutekija kaikille
organisaatioille. Vain hyvilld johtamisella organisaatiot saadaan loistamaan. Tasta

syystd johtamisen systemaattinen parantaminen on tdrkedd. (Sydédnmaanlakka 2014,

8.)

Tamé opinndytetyd on saanut alkunsa oikeusministerion koulutusyksikon tarpeesta
selvittdd heille raitidloidyn oikeusministerion johtamisen erikoisammattitutkinto
(OikeusJET) -koulutusohjelman vaikutusta tutkinnon suorittaneiden urakehitykseen.
Lisdksi samalla on haluttu selvittdd kokemuksia johtamisen kehittymisesti

oikeusministerion hallinnonalalla.



Tyon teoriaosuus kisittelee rekrytointia ja erityisesti henkildvalintapditoksiin
vaikuttavia rekrytoinnin vaiheita. Lisdksi painotetaan esimiesten ja johtajien valinnan
erityispiirteitd. Toisena osa-alueena teoriassa kisitelldin johtamisen kehittymista.
Tyon empiriaosuus on suoritettu yksilohaastatteluina, joissa on haastateltu
oikeusministerion hallinnonalalla henkilovalintoja tekevid johtajia sekd esimiehii.
Haastateltavat on wvalittu oikeusministerion koulutusyksikon toimesta heididn
rekrytointikokemuksensa perusteella. Tutkimusta késitelldén siten rekrytoijien

nikokulmasta, ja heidén tekemienséd henkilovalintapditosten perusteella.

Opinndytetyon aihepiiri tukee opintojeni suuntautumista. Tyourallani olen lisdksi
seurannut erilaisia johtajia tyOssddn, jonka vuoksi johtamisen kehittyminen on
erityisen kiinnostavaa. Opinndytetyd tuottaa hyodyllistd tietoa aitoon tarpeeseen
mietittdessd rddtédloidyn koulutusohjelman vaikutuksia ja koulutuksen kehittdmisté
edelleen. Niina Kauppinen on tehnyt aiheeseen liittyen toisen opinndytetyon, joka
keskittyy koulutettujen omiin sekd tyOyhteison kokemuksiin koulutusohjelman

vaikuttavuudesta.



2 OIKEUSMINISTERION HALLINNONALA JA OIKEUSJET-
KOULUTUSOHJELMA

Oikeusministerion tehtdvé on ylldpitia ja kehittdd oikeusjérjestystd, oikeusturvaa sekd
huolehtia demokratian rakenteista ja kansalaisten perusoikeuksista. Ministerio vastaa
keskeisten lakien valmistelusta, oikeuslaitoksen toimintakyvystd ja tuomioiden
tdytintdonpanosta. Tuomiovalta kuuluu riippumattomille tuomioistuimille, ja

poliittinen ~ vastuu  hallinnonalan  toiminnasta  kuuluu  oikeusministerille.

Oikeusministerion tavoitteena on avoin, aktiivinen ja turvallinen yhteiskunta, jossa
jokainen voi luottaa oikeuksiensa toteutumiseen. Oikeusministerion toimiala ja
tehtdvdt maédritellddn  yksityiskohtaisesti  valtioneuvoston ohjesddnndssd ja
valtioneuvoston asetuksessa oikeusministeriostd. (Oikeusministerion www-sivut
2018; Valtioneuvoston asetus oikeusministeriostd 543/2003.) Oikeusministerion
hallinnonalaan kuuluvia toimijoita on kuvattu alla (Kuvio 1, tekijin kuvio

oikeusministerion www-sivujen tietojen perusteella).

Toimijoita oikeusministerion
hallinnonalalla

VIRASTOT

OIKEUSAPUTOIMISTOT

Oikeusavun sahkoinen asiointi

Muita virastoja:

HEUNI - YK:n yhteydessa
toimiva Euroopan
kriminaalipolitiikan instituutti
Konkurssiasiamiehen toimisto
Kuluttajariitalautakunta
Lapsiasiavaltuutetun toimisto
Oikeusrekisterikeskus
Onnettomuustutkintakeskus

YLEINEN EDUNVALVONTA
YLEISET TUOMIOISTUIMET Edunvalvontatoimistot
Karajaoikeudet
Hovioikeudet

Korkein oikeus

SYYTTAJALAITOS
Valtakunnansyyttajanvirasto

Alueelliset syyttajanvirastot Rikoksentorjuntaneuvosto

Saamelaiskarajat
Tasa-arvovaltuutetun toimisto
Tietosuojavaltuutetun toimisto

Yhdenvertaisuusvaltuutetun
toimisto

HALLINTOTUOMIOISTUIMET
Hallinto-oikeudet
Korkein hallinto-oikeus

ULOSOTTO
Valtakunnanvoudin virasto
Ulosottovirastot

Neuvottelukunnat ja
lautakunnat

ERITYISTUOMIOISTUIMET R e a o AUOD

Markkinaoikeus
Tyotuomioistuin
Vakuutusoikeus
Valtakunnanoikeus

Keskushallintoyksikko
Rikosseuraamusalueet
Taytantoonpanoyksikko
Rikosseuraamusalan
koulutuskeskus

Kuvio 1. Toimijoita oikeusministerion hallinnonalalla (tekijan kuvio
oikeusministerion www-sivujen tietojen perusteella)



Oikeusministeriossd henkilostod vuonna 2017 oli noin 250, joista naisia 73 % ja
miehid 27 %. Henkiloston keski-ikd on noin 47 vuotta. Oikeusministerion
henkil6stostd noin 60 % on suorittanut korkeakoulututkinnon. Miéréllisesti eniten on
oikeustieteellisen tutkinnon suorittaneita. Liséksi oikeusministeriossé tydskentelevilld
on joko hallintotieteiden, filosofian, valtio- ja yhteiskuntatieteiden tai kauppatieteiden
maisterin tutkinto. Oikeusministerién koko hallinnonalalla henkilstd4 oli noin 8900
vuonna 2017, jonka jakaantuminen eri toimintoihin on kuvattu alla (Kuvio 2).

(Oikeusministerion www-sivut 2018; Yli-Ikkeld sdhkoposti 10.12.2018.)

[ - - Ulosottolaitos ja Konkurssi-
[ asiamichen toimisto 13 %
/ —  Oikeusapu- ja edunvalvontapiirit

ja Kuluttajariitalautakunta 11 9%

Rangaistusten

taytantddonpano 28 % \ Ministerio ja sen yhteydessa
/ \ RS '\' toimivat erillisvirastot 6%

Tuomioistuinlaitos 36 % Syyttajilaitos 6 9%

Kuvio 2. Oikeusministerion henkilosto hallinnonalalla 2017 (oikeusministerion
www-sivut 2018)

Hallinnonalalla on tédrkedd kehittdd ammatillista osaamista monialaisesti tai
erikoistumisen kautta. Liséksi tarvitaan kielitaitoa kansainvélisissd tehtdvissd sekéd
kielellisten oikeuksien toteuttamisessa. Eri yksikkodjen kokojen kasvamisen mydtd
ammattimaisen johtamisen osaamisen tarve on lisddntynyt entisestdén. (Kinnunen,
Kleemola, Huomo & Aavikko 2013, 29.) Julkisella sektorilla on myds erikseen
viranhaltijoiden kelpoisuusvaatimuksia ja sdddoksid virkojen hoitoon liittyen, joista

kerrotaan tarkemmin 4. luvussa.

2.1  Organisaatiomuutokset ja vaikutukset johtamiseen

Oikeusministerion hallinnonalalla on ollut vuodesta 2010 Ildhtien merkittivid
organisaatiomuutoksia, joilla on pyritty kehittdmddn toimintaa sekéd tuottavuutta.
Téllaisia ovat olleet mm. kérdjédoikeusuudistus, aluevankiloiden yhdistdminen,
rikosseuraamusalan organisaatiouudistus ja Valtakunnanvoudinviraston

perustaminen. (Valtiovarainministerion www-sivut 2018.) Edellisten liséksi



oikeusavun ja edunvalvonnan uusi piiriorganisaatio aloitti 1.10.2016 seké talous- ja
velkaneuvonta siirtyi kunnilta oikeusaputoimistoihin 1.1.2019. Lokakuun alusta 2019
on myo0s tulossa syyttdjdlaitoksen uudelleen organisoituminen, jossa nykyisestd
Valtakunnansyyttijénvirastosta ja sen alaisuudessa toimivista syyttdjanvirastoista
muodostetaan yksi Syyttéjélaitos -niminen virasto. Parhaillaan hallinnonalalla
valmistaudutaan myds tuomioistuinviraston toiminnan aloittamiseen vuoden 2020

aikana. (Sipola séhkoposti 10.1.2019.)

Organisaatiomuutosten taustalla vaikutti muun muassa valtion tuottavuusohjelma
vuosille 2007-2011, jossa asetettiin oikeusministerion hallinnonalalle tavoitteeksi
vihentdd henkildtydvuosia 685:114 vuoden 2011 loppuun mennessd. Ohjelmalla ja
organisaatiomuutoksilla on pyritty hakemaan tuottavuutta lisddvid ratkaisuja
aikaisempaa enemmidn erimerkiksi tyOmenetelmien sekd toimintatapojen
kehittamiselld sekd uudistamisella. Tuottavuusohjelman on katsottu vaikuttaneen
sithen, ettd hallinnonalan toimialoilla on ryhdytty tarkistamaan oman perustehtévin
mukaisia toimintoja, ja joillain toimialoilla toimintaa on pystytty siten tiivistimaan.
Muutosta on tuettu johtajien muutoskoulutuksella. (Valtiontalouden tarkastusviraston

tarkastuskertomus 9/2011, 166; 174.)

Rakennemuutoksessa mm. kdrdjdoikeuksien maérd on ldhes puolittunut. Yksikkokoon
suurentamisilla on tavoiteltu voimavarojen suuntaamista kérdjdoikeuksien
ydintehtéviin, henkildston osaamisen ja ammattitaidon kohdentamista tehokkaasti
késiteltdvien asioiden mukaan sekd tehtdvien tasaisempaa jakaantumista. Uuteen
organisoitumiseen on pyritty varautumaan johtamisen kehittimiselld, silld
tydhyvinvointitutkimuksissa vuonna 2010 oli havaittu tyén kuormittavuutta,
puutteellista toiden organisointia sekd johtamisen resurssointia.
Kérdjdoikeusverkoston =~ rakennemuutoksen  arviointiraportissa ~ on  todettu
ammattimaisen henkild- ja asiajohtamisen olevan kehitettdva asia edelleen. (Kinnunen

ym. 2013, 29.)
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2.2 OikeusJET-koulutusohjelma ja tavoitteet

Oikeusministerion henkilstostrategiassa korostetaan johtamisosaamisen
ylldpitdmistd sekd kehittdmistd. Johtamisen kehittdmisessd haasteena ovat
oikeushallinnon rakennemuutokset seké toisaalta johto- ja esimiestehtivissi toimivien
henkildiden eldkoitymisten suuri midrd ldhivuosina. Uudessa tilanteessa tarvitaan
uusia johtamisen kehittdimisen vilineitd, josta on saanut alkunsa oikeusministeridlle
radtildity oikeusministerion johtamisen erikoisammattitutkinto eli OikeusJET-

koulutusohjelma. (Oikeusministerion koulutusyksikon tiedotekirje 2014.)

OikeusJET-koulutusohjelman tavoitteena on ensisijaisesti organisaation johtamistyon
kehittaminen ja henkilokohtainen johtajana kehittyminen sekéd nédiden yhdistiminen.
Koulutukseen osallistuminen mahdollistaa kehittymisen johtajana sekd esimiehena.
Tavoitteena on ollut myds luoda mahdollisuuksia ja edellytyksid johtamisen
ammattitutkintojen suorittamiselle oikeuslaitoksen henkildstolle. OikeusJET-
koulutusohjelma on suunnattu oikeusministerion ja sen hallinnonalan virkamiehille.
Ensisijainen kohderyhmid on ollut oikeusministerion sekd sen hallinnonalan
organisaatioiden johtajat, esimichet ja asiantuntijat, joilla on kdytdnnén kokemusta
johtamisesta ja johtamistyOstd. Koulutuksessa johtamista peilataan valtionhallinnossa
tehtdvédn johtamis- ja esimiestyohon. Koulutuksen sisdllon suunnittelussa on
huomioitu oikeushallinnon erityispiirteet sekd osaamistarpeet. Pitkdkestoisen
koulutusohjelman hyotynd n#hddén eri oikeushallinnon alojen johtamis- ja
toimintatapojen yhtendistiminen, johon oikeusministerion henkilostostrategia téhtaa.
(Oikeusministerion koulutusyksikon tiedotekirje 2014.) Koulutusohjelma on

koostunut kdynnistystilaisuuden liséksi kahdeksasta eri jaksosta (Kuvio 3).
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1.Jakso 2. Jakso 3. Jakso 4. Jakso
Arvot ja organisaatiokulttuuri | Strateginen johtaminen Talouden johtaminen Prosessien kehittdminen ja
johtaminen LEAN-
periaatteella
* Johtamiskdyttaytymisen « Strategiset haasteet * Talouden * LEAN-ajattelun teoriaa
360° arvioinnin tulosten * Miten onnistumme perusperiaatteiden * LEAN-3jattelun
analysointi strategian kayttoon yhdistaminen strategiseen soveltaminen
* Johtajuus ja johtajana viemisessa johtamiseen * Tulos-ohjaus ja
kehittyminen * Strategisen johtamisen tuloksellisuuden arviointi
* Johtamisen rajafunktio ABC
* Organisaation kulttuurija
rakenteet
* Kehittamisprojektin
johtaminen
5. Jakso 6. Jakso 7.Jakso 8. Jakso
Henkiléstéjohtaminen Henkildstdjohtaminen Opintomatka Pddtdsjakso, todistukset
* Esimiestyd ja haasteiden * Tyohyvinvoinnin
voittaminen johtaminen
* Muutoksen johtaminen ¢ Osaamisen johtaminen
* Strategiasidonnainen * Itsensa johtaminen (360°
kehityskeskustelu uusinta-arviointi)
* Oma jaksaminen

Kuvio 3. OikeusJET 6 -koulutusohjelman siséltd (mukaillen Management Institute of
Finland 2014)

Kyseessd on tutkintoon valmistava koulutus, jonka tavoitteena on pitevoittdd
osallistujat valtionhallinnossa tehtdvéin esimiestyohon. Koulutus on kestinyt noin 2
vuotta siséltden 12 ldhiopetuspdivéé sekd opintomatkan. Néyttotutkinnossa opiskelija
on osoittanut hallitsevansa tutkinnon perusteissa vaadittavan johtamisosaamisen.
Suorittamista varten opiskelija on kerdnnyt ndyttaineistoa arjen johtamisen tilanteista
omalta tyOpaikaltaan. Tutkinnon suorittaminen on toteutettu henkilokohtaisesti
laaditun suunnitelman mukaan. (Oikeusministerion koulutusyksikon tiedotekirje

2014.)

OikeusJET-koulutusryhmid on aloittanut vuosina 2009, 2010, 2012, 2014 sekd
loppuvuodesta 2018 (Yli-Ikkeld sdhkoposti 13.3.2019). Koulutusohjelma on ollut
suosittu. Tutkinnon suorittaneita hallinnonalalla oli yhteensd 126 henkildad syksyyn
2018 mennessd. Kaikki oikeushallinnon sektorit ovat osallistuneet koulutukseen
suurimpana osallistujaryhména kardjatuomarit. Oikeusministerion
henkilGstostrategiassa painotetaan johtamis- ja toimintatapojen yhtendistimisen
lisdksi my6s uuden johtamiskulttuurin luomista. Tdmé on ollut myos OikeusJET-
koulutusohjelman tavoitteena pidemmélld tihtdimelld. (Yli-Ikkeld & Sipola

sdahkoOpostin saatekirje 2018.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tamén tutkimuksen ldhtokohtana oli oikeusministerion koulutusyksikén halu
selvittdd, millainen vaikutus OikeusJET-tutkinnon suorittamisella on ollut
koulutuksen kdyneiden urakehitykseen. Samalla haluttiin  tutkia, onko
koulutusohjelmalla ollut vaikutusta johtamisen kehittymiseen, joka on ollut
OikeusJET-koulutusohjelman keskeinen tavoite. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut
tuottaa tietoa oikeusministerion koulutuksen kehittdmiseen ja paitoksenteon tueksi

koulutuksen jatkoa mietittdessa.

Téasséd tutkimuksessa ei todenneta hypoteesia OikeusJET-koulutuksen vaikutuksesta
rekrytointiin tai johtamisen kehittymiseen, silld ilmid on tuntematon. Sen sijaan tdssé
tutkimuksessa pyrittiin hahmottamaan rekrytointeja tekevien esimiesten ja johtajien
aitoihin kokemuksiin perustuvia ndakemyksid tutkimusongelmaan, joten laadullinen
tutkimusstrategia oli tdlloin luonteva valinta. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena
on saavuttaa tietoa, joka auttaa ymmairtamaan merkityksid, ja samankaltaisuuksien

liséksi my0s poikkeavuudet ovat kiinnostavia (Vilkka 2015, 66-67).

Tutkimusotteena kiytettiin tapaustutkimusta. Siind tarkastellaan yhtd tai useampaa
tapausta, joiden médrittely, analysointi ja ratkaisu on keskeisin tavoite (Eriksson 2014,
4).  Tapaustutkimuksessa kéytetdédn ensisijaisesti  kasvokkain tapahtuvaa
tiedonkeruuta, syviéllisid haastatteluja, joissa kohteena ovat oleellista kokemusta ja
tutkimuskohteen tuntevia henkil6itid. Laadullisen tutkimuksen pohjana on aina teoria.
(Lapan, Quartaroli & Riemer 2011, 69.) Téssd tutkimuksessa on kysymys siis
kokemuksiin liittyvistd merkityksistd eli OikeusJET-tutkinnon vaikutuksesta
henkilovalintoihin sekd johtamisen kehittymiseen oikeusministerion hallinnonalalla.
Kokemukset ovat omakohtaisia, ja tdssd tapauksessa haastateltujen henkildiden, joita

on peilattu rekrytoinnin seki johtamisen kehittymisen teoriaan.

3.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimusongelmana oli, onko OikeusJET-tutkinnon suorittamisella ollut vaikutusta

henkil6valintoihin, ja miten koulutusohjelma on vaikuttanut johtamisen kehittymiseen
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oikeusministerion hallinnonalalla. Tavoitteena oli haastattelututkimuksen avulla
selvittdd, onko koulutusohjelmalla ollut vaikutusta rekrytointitilanteissa valituksi
tulemiseen, ja mikali vaikutusta ei ole ollut, mitkd ovat taustasyyt sithen. Liséksi
tutkittiin, millainen vaikutus koulutusohjelmalla on ollut johtamisen kehittymiseen
oikeusministerion hallinnonalalla rekrytoivien esimiesten ja johtajien kokemusten

mukaan.

Tutkimusongelmaan pyrittiin vastaamaan kahden kysymyksen kautta:
1. Miten OikeusJET-tutkinto wvaikutti rekrytoivien esimiesten ja johtajien
tekemiin valintapaétoksiin viimeisen vuoden aikana tehdyissi rekrytoinneissa?
2. Miten johtaminen on kehittynyt oikeusministerion hallinnonalalla, ja onko
OikeusJET-koulutusohjelmalla ollut sithen vaikutusta rekrytoivien esimiesten

ja johtajien mielesti?

3.2  Tutkimusmenetelmaét

Tamd tutkimuksen ote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kuvataan todellista eldmdd, ja kohde pyritddn kuvaamaan
kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on ilmentéé tosiasioita sen
sijaan, ettd todennettaisiin vaittimia tai ilmioitd. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009,
161.) Laadullista tutkimusta kéytetdan, kun ilmiotd ei tunneta eikd ole teoriaa, joka
selittdisi tutkimuksen kohteena olevaa ilmiotd. Silld ei pyritd yleistimién asiaa, vaan
tutkimuksella on vain yksi kysymys: mistd tdssd ilmiossd on kyse? Laadullisessa
tutkimuksessa kdytetddn sanoja ja lauseita, eikd silld pyritd méirélliseen yleistimiseen.
(Kananen 2014, 16-18.) Laadullista tutkimusta voi kutsua myds ymmaértavéksi
tutkimukseksi, silld ilmiditd voi joko ymmairtdd tai selittdd (Tuomi 2018, 33).
Laadullisen tutkimuksen tavoite voi olla my6s uuden tiedon hankinta, ymmaérryksen

syventdminen, ilmion tulkinta tai kyseenalaistaminen (Puusa &Juuti 2011, 50).

Tutkimuksen l&dhestymistapa on tapaustutkimus. Erikssonin mukaan tapaustutkimusta
kannattaa kayttda, kun jokin tai useat seuraavista ehdoista téyttyvit:
e Mité-, miten- ja miksi-kysymykset ovat olennaisia.

e Tutkijalla on vain vdhén kontrollia tapahtumiin.
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e Aiheesta on tehty vihdn empiiristd tutkimusta.

e Tutkimuskohteena on jokin timén ajan elédvissa eldméssd oleva ilmid.
(Eriksson 2014, 5.) Tutkimuksessa tapauksena ajatellaan  OikeusJET-
koulutusohjelmaa suhteessa kontekstiin eli ympéristoon. Ulompana kontekstina
kiytetdén tapauksen ympéristod eli oikeusministerion hallinnonalaa, ja sisempéni

kontekstina hallinnonalan rekrytointeja sekd johtamisen kehittymista.

Tyon teoreettinen viitekehys keskittyy rekrytointiin ja johtamisen kehittymiseen.
Rekrytoinnin osalta on painotettu henkilovalintapddtoksen syntymistd ja siithen
laheisesti vaikuttavia rekrytoinnin vaiheita, sekd esimiesten ja johtajien valinnan
erityispiirteitd. Johtamisen kehittymistd tutkittiin toimeksiantajan toiveesta, silld
johtamisen kehittyminen ja johdon rekrytointi kytkeytyvét yhteen, ja ne painottuvat
valtionhallinnon johtajapolitiikassa. Teoreettisessa tutkimuksessa on pyritty patevadn

lahdeaineiston kayttdon, joka on tieteellisesti relevanttia.

Tyén empiriaosuus koostuu haastattelututkimuksesta, johon kutsuttiin 25
henkilovalinnoista piaéttivdd johtajaa esimiestd oikeusministerion hallinnonalalta.
Tyén  toimeksiantaja  valitsi ~ haastateltavat  heiddn  rekrytointi-  ja
johtamiskokemuksensa perusteella. Osallistuminen tutkimukseen oli vapaachtoista.
Aineistonkeruumenetelmind  kéaytettiin ~ yksilohaastattelua, joka  suoritettiin
strukturoituna asiantuntijahaastatteluna Skypen vilitykselld. Tamd menetelma
valikoitui haastateltavien hajaantuneen sijainnin seké rajallisen kaytettdvissa olevan
ajan vuoksi. Henkilokohtainen haastattelututkimus mahdollistaa kysymysten
tarkentamisen ja laajemman kokonaiskuvan hahmottamisen. Haastatteluissa
kysymykset kohdistetaan yksildiden toimintaan ja saatujen vastausten avulla
yksityiskohdista pyritddn luomaan kokonaiskuva. Laadulliselle tutkimukselle
ominaista on, ettd tutkimus tapahtuu luonnollisessa ympéristossé, ja aineisto kerdtdan
tiedonantajilta vuorovaikutussuhteessa. Tutkija toimii aineiston kerddjand eli
toimijana. Tutkimusaineisto voi olla monildhteisté, ja aineistoa analysoidaan koko
prosessin ajan. Tutkimuksessa huomiota kiinnitetdén tutkittavien nédkdkulmaan,

merkityksiin ja ndkemyksiin. (Kananen 2014, 18-19; 72.)
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Kerittdvidn aineiston maidrdd ei voida etukdteen méiarittdd, vaan aineistoa kerdtdin
tutkimusongelman ratkeamiseen saakka. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimusaineiston koolla ei ole merkitystd, eikéd laadullisessa tutkimusmenetelméassa
ole otoksia. Aineistolle merkityksellistd on laatu. Tutkimusaineisto toimii véilineend
asian tai ilmion ymmaértdmiseksi, eikd silld tavoitella yleistettdvyyttd kuten
madrillisessd tutkimuksessa. Johtolankojen ja yhteyksien hakemista on tehtdva
yhdistelemilld aineistosta saatavia tietoja, sekd viltettdvd tulkintaa yksittdisten

haastattelujen perusteella. (Vilkka 2015, 150.)

3.3 Aineiston kerddminen ja analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen perustuu aineistoldhtdisyyteen.
Tutkija voi siten nostaa esille ndkemyksensd mukaan merkityksellisid asioista
aineistosta, eikd analyysid rajoita ennalta asetetut kriteerit. (Kiviniemi 2001, 72.)
Tutkimuksen aineisto on tutkittavien kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta.
Tyypillistéd laadulliselle tutkimukselle on, ettd aineistoa kerdtdéin useammissa vaiheissa
jaeri menetelmin. Témé vaikuttaa my0s materiaalin analysointiin, jota on tehtdva koko

tutkimuksen ajan. (Puusa & Juuti 2011, 114.)

Aineistonhallinnassa on huomioitava tutkittavien informointi, suostumus,
tunnistetietojen késittely ja aineiston kuvailu. Tutkittaville annettavia tietoja ovat
ainakin tutkijan yhteystiedot, tutkimuksen aihe sekd sen tavoite, haastattelun
toteutustapa sekd aika ja paikka, osallistumisen vapaachtoisuus, késittelyn
luottamuksellisuus, mahdollinen siséllyttdiminen tutkimusjulkaisuihin, haastattelun
jatkokayttd ja arkistointi. (Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 413; 415-416.)
Informointi ja tunnistetietojen kasittely korostuvat uuden tietosuoja-asetuksen myoté
(Yleinen tietosuoja-asetus, 27.4.2016, 2016/679/EU, EUVL L 119, 4.5.2016).
Hallituksen esityksen mukaan tunnisteellisia tietoja voi kerétd tieteelliseen
tutkimukseen, kun se on tarkoituksenmukaista, suunniteltua ja perusteltua. (HE

9/2018.)

Tutkimusaineisto keréttiin yksilohaastatteluna Skypen viélitykselld, jolloin haastattelut

on my0s nauhoitettu. Verkkohaastattelu tuo joustavuutta, joskin henkilokohtaiseen



16

haastatteluun verrattuna kehonkielen havainnointi jad pois (Kananen 2017, 115).
Tutkimuksessa ~ haastateltiin ~ henkilovalintoja  tekevid  oikeusministerion
hallinnonalalla tydskentelevid johtajia sekéd esimiehid. Kutsuttavien tehtdvanimikkeiti
olivat johtaja, laamanni, presidentti, ylituomari ja puheenjohtaja. Haastateltaville
lahetettiin kutsu haastattelututkimukseen séhkopostitse, ja suostumuksen saamisen
jilkeen sovittiin  haastatteluajat. Kutsun yhteydessda esiteltiin  tutkimus,
valmistautuminen  haastatteluun,  puhelun  nauhoittaminen,  osallistumisen
vapaachtoisuus seké tietojen kdyttdminen ja tietojen sdilyttdminen. Yhden haastattelun
kestoksi arvioitiin noin 30 minuuttia. Haastattelun rakenne jaettiin aluksi tehtiviin
taustakysymyksiin ja aihepiireihin. Haastattelussa on oltava mahdollisuus
vuorovaikutukselle, joten joitakin kysymyksid esitettiin myds kysymyslomakkeen

ulkopuolelta. Haastatteluja jatkettiin tutkimusongelman ratkeamiseen saakka.

Asiantuntijahaastattelu edellyttdd rddtiloityjd kysymyksid ja haastattelurungon
muokkaamista haastattelujen edetessd. Haastatteluja tutkimuksessa kéytettdessa
tarvitaan kolmenlaisia kysymyksid. Aluksi tarvitaan yksi tai useampia
tutkimuskysymyksid, jotka ohjaavat tutkimuksen jasentymistd. Sen jélkeen tulevat
varsinaiset haastattelukysymykset, jotka eivét ole samoja tutkimuskysymysten kanssa.
Kolmanneksi ovat vield aineistolle tehtivit kysymykset eli miten aineiston avulla
vastataan alkuperdisiin tutkimuskysymyksiin. Kysymysten valmistelu on tirked osa
valmistautumisessa, jolloin peruskysymykset ja tismentavit lisdkysymykset kannattaa

tehdé valmiiksi. (Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 24; 30; 223.)

Tutkimuksen taustakysymyksissd kysyttiin haastateltavan nimi, nimike, ja sektori,
jolla henkilo tydskentelee. Liséksi selvitettiin, kuinka pitkd kokemus henkil6lld on
rekrytoinneista ja henkilovalinnoista pééttdmisestd, organisaation koko ja se, onko
haastateltava itse suorittanut OikeusJET-tutkinnon. Aihepiirissdé 1 Kkésiteltiin
rekrytointia organisaatiossa sekd rekrytointiprosessia. Aihepiiri 2 keskittyi itse
valintapditoksen syntymiseen ja aihepiiri 3 esimiesten kokemuksiin johtamisen
kehittymisestd oikeusministerion hallinnonalalla. Kussakin aihepiirissd pyrittiin

huomioimaan OikeusJET-tutkinnon vaikutus. Haastattelulomake on liitteessa 3.
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Laadullisen tutkimuksen analyysissd yhdistyvdt analyysi sekd synteesi. Keritty
aineisto pilkotaan osiin, jonka jdlkeen tutkija tekee aineiston pohjalta synteesejd ja
kokoaa sen perusteella aineiston uudelleen. Kootusta aineistosta tehdddn
johtopdétokset, jotka esitetddn tutkimuksen lopputuloksena. Ollakseen tieteellisesti
kestdvd ja luotettava, laadullisen tutkimuksen analyysissd avainasemassa on
systemaattisuus, avoimuus, tarkistettavuus ja perusteltavuus. (Puusa & Juuti 2011,

115.)

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin litteroinnista eli tekstiksi muuttamisesta.
Tassé tutkimuksessa kidytettiin propositiotason litterointia. Propositiotason litterointi
tarkoittaa sitd, ettd kirjataan ylos ainoastaan vastauksien péésisiltd (Kananen 2014,
106). Asiantuntijahaastattelussa tirkeintd on haastattelusta saatava informaatio.
Tekstiksi puretut &ani- ja kuvatallenteet muodostavat haastattelututkimuksessa
tutkimusaineiston. Kun tutkitaan sitd, mitd asiantuntijat kertovat itse tutkittavasta
asiasta, kiinnitetddn huomiota puheen sisdltoon eikd tapaan, jolla asiantuntija sitd
tuottaa. Tarpeetonta ja liiallista litterointia on syyti vélttdd. (Hyvérinen, Nikander &

Ruusuvuori 2017, 427; 429.)

Litteroinnin jédlkeen tekstid tiivistetddn, silld laadullisessa tutkimuksessa laajojen
aineistojen kaisittely sellaisenaan on hankalaa. Pelkistdmisen keino on esimerkiksi
koodaus, jolla muodostetaan yksinkertaistettuja karttoja. Puhtaasti aineistolédhtdisessi
koodauksessa ja luokittelussa (induktio) kédytetdsn aineiston ilmaisuja, eiké siind ole
ennakko-oletusta taustalla. Luokittelussa koodauksen jédlkeen samaa tarkoittavat
kisitteet yhdistetdin yhden késitteen alle tai viedddn eri késitteet yhden késitteen alle,
jolloin muodostuu looginen kokonaisuus. Koodauksen ja luokittelun jilkeen
analyysissé tarkoitus on 16ytdd rakenteita, sddnndnmukaisuutta, teemoja ja malleja.
(Kananen 2014, 103-104; 113.) Tutkimuksen haastattelujen litteroinnit tallennettiin
tiedostoina, jotka nimettiin haastateltavan sekd paivimaéran mukaan. Tamén jilkeen
tehtiin erilliset yhteenvedot aihepiireille, joihin keréttiin haastateltavien kommentit
samasta aiheesta. Jokaiselle haastateltavalle annettiin védrikoodi. Aihepiirien alla
voitiin tehda tarkempaa luokittelua. Analyysin tulokset ja tutkimuksen johtopaitokset

on esitetty opinndytetyon lopussa.
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Haastatteluissa kerétty aineisto koski ainoastaan titd tutkimusta, ja haastateltaville
kerrottiin saatekirjeessd, miten aineisto kerdtdén, ja ettd tutkimuksen aineisto tuhotaan
analysoimisen jdlkeen. Tdmi tarkoittaa haastatteluihin kutsuttavien henkildiden
sahkdpostiosoitteita, haastatteluista tehtyjd nauhoituksia, sekd kirjalliseen muotoon
purettuja litterointeja. Nami sdilytetdén siithen saakka, kunnes tyd on hyviksytty ja
julkaistu. Haastatteluista muodostettiin koontiaineisto, joka on anonymisoitu.
Anonymisoinnilla tarkoitetaan suorien ja epésuorien tunnisteiden poistamista tai
muuttamista aineistosta (Kuula 2011, 112). Aineistosta ei néin ollen ulkopuolinen
yksiselitteisesti pysty pééttelemidn, ketd haastateltavat henkilot ovat olleet. Tatd
koontiaineistoa tutkija sdilyttdd vuoden verran tutkimuksen valmistumisesta

mahdollisia tutkimukseen liittyvié kyselyja varten.

4 HENKILOVALINTA REKRYTOINTIPROSESSISSA

Organisaation henkildstohankinta eli rekrytointi tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteitd,
joiden avulla organisaatio hankkii tydvoimaa palvelukseensa. Tehtdvdnd on loytdd
potentiaalisten ehdokkaiden joukosta sopivin mahdollinen henkild kulloinkin avoinna
olevaan tehtiviin. (Beaver & Hutchings 2004, 82.) Oikealla rekrytoinnilla osaamiset
ja ihmisten kemiat pystyvdt muodostamaan kiinnostavan, dynaamisen tydyhteison,
joka luo yksiloille nostetta ja yhteinen kukoistus mahdollistuu (Sydédnmaanlakka 2014,
116). Rekrytoinnin perustehtdvé on selvittdd henkilovalinnan strateginen ldhtdkohta,
organisaation kehittdmistarve tai muu hakuperuste. Haussa on aina huomioitava

sisdiset hakijat. (Koivisto 2004, 122.)

Rekrytointi on avain organisaatioiden menestykseen, jonka vuoksi sen suunnitteluun
ja toteutukseen kannattaa kayttdd aikaa. Epdonnistunut rekrytointi on kaikkien
osapuolten ajan haaskausta, ja tyOnantajalle my0s erittdin kallista. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatiossa palkattavan henkilon kulut ovat merkittidvit. (Valvisto
2005, 29.) Rekrytointi ja sen toteuttaminen vaikuttavat organisaation yritys- ja

tydnantajakuvaan (Osterberg 2015, 91).
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Organisaatiolla voi olla rekrytointistrategia, jossa pédtetddn periaatteellisista
toimintalinjoista rekrytoinneissa. Téllaisia esimerkiksi ovat p#ddtds siitd, millaista
tyovoimaa hankitaan organisaatioon, tai millaiset tehtdvét ulkoistetaan. Liséksi
voidaan tehdd valintoja rekrytointivaihtoehtojen vélilld (vasta-alkajat/kokeneet) tai
paittdd esimerkiksi ensisijaisesti kdytettidvin sisdistd rekrytointia sisdisen urakierron

tehostamiseksi. (Viitala 2013, 103.)

Onnistuneet rekrytoinnit ovat valtiohallinnossa olennaisen tirkeitd. TyOyhteisdjen
toimivuuden,  tuloksellisuuden ja  palvelukyvyn  varmistavat  péteva,
kehittymiskykyinen sekd sitoutunut johto ja henkilostd. Varsinkin johtajien ja
avainhenkildiden rekrytointi ndhddan sijoituksena: onnistuneet rekrytoinnit tuottavat
tulosta ja epédonnistuneet tulevat kalliiksi. Hyvin onnistunut rekrytointi vaikuttaa
valtion tyOnantajakuvaan positiivisesti ja samalla kilpailukykyyn tyOnantajana.
Johdon rekrytoinnit herdttdvdt usein mielenkiintoa my0s julkisuudessa. (Laine &

Aijala 2013, 5.)

Ennen rekrytointiprosessin kdynnistamisti harkitaan rekrytoinnin aito tarve: onko uusi
henkil0 etsittdvéd organisaation sisd- vai ulkopuolelta, tai onko vilttimatontd palkata
ketddn. On hyvd kyseenalaistaa tyon tekemisen tavat, ja muotoilla tehtdvid
ennakkoluulottomasti. (Valvisto 2005, 29.) Vaihtoehtona rekrytoinnille voivat olla
toiden jakaminen tai tydmenetelmien kehittdminen. Rekrytointia mietittdessa on hyva
ennakoida tyon muuttuminen sekd koko toimintaympériston muutos. Millaista
henkildd ja millaista osaamista tarvitaan jatkossa. (Osterberg 2015, 92.) Vaihtoehtona
voi olla myds rotaatio eli tyonkierrdtys, jossa henkilditd kierrdtetidén erilaisissa
organisaation tehtdvissd. Myo0s tehtdvin ulkoistaminen voi olla mahdollista, jos se on

taloudellisesti kannattavaa. (Koivisto 2004, 35-36.)

Valtionhallinnossa korostetaan harkintaa siiné, mitkd ovat nyt ja tulevaisuudessa niita
tehtivid, joihin tarvitaan uusi tekijd. Rekrytointitarpeen arvioinnissa on huomioitava
toimintaolosuhteissa ja toimintatavoissa tapahtuvat muutokset. On myo0s paitettéva,
tadytetddnkod tydvoiman vajaus virantdyttomenettelylld, vai jarjestellddnko tehtdvia
organisaation sisdlld (virkajirjestelyt), joihin liittyvdt omat sdénnokset sekd ohjeet.

Myos taloudelliset mahdollisuudet on selvitettdvd uuden henkilon palkkaamiseen.
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Julkista taloutta vakautetaan, ja valtion vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman
vaikutukset valtionhallinnon resursseihin on huomioitava kaikissa rekrytoinneissa.

(Laine & Aijild 2013, 12; 23.)

Valtionhallinnossa johtajien rekrytoinnin kehittiminen on otettu osaksi
valtionhallinnon johtajapolitiikkaa, jossa keskeisid tavoitteita ovat houkuttelevat
johtamistehtdvét ja hyvét kehittymismahdollisuudet, ammatillisesti korkeatasoinen ja
riittdvin yhtendinen ylin virkamiesjohto sekéd johtajien edellytykset suoriutua
menestyksellisesti tehtdvistdén. Johtajien rekrytoinnissa haetaan yhtendisyyttd johdon
kehittdmisen kokonaisuuteen yhdessid johdon palvelussuhteiden, perehdyttdmisen,
ura-ajattelun  ja  valmennuksen sekd  suorituksen  johtamisen kanssa.
Valtiovarainministerié kehittdd yhdessd eri ministerididen kanssa toimintatapoja
johdon ja asiantuntijoiden rekrytointien onnistumiseksi. (Laine & Aijilid 2013, 5.)
Rekrytoinnin  kehittdminen on erityisen ajankohtaista  oikeusministerion
hallinnonalalla, kun suuri joukko johtamistehtdvissd olevia henkilitd on jadmassa
lahivuosina elidkkeelle. Télloin korostuvat ammattimaisen johtamisen tarve seka

johtajien mahdollisuus liikkua yli organisaatio- ja sektorirajojen.

4.1 Rekrytointiprosessin vaiheet

Yksittdinen rekrytointi voidaan ajatella projektina: siind on suunnittelu-, aloitus-,
toteutus-, péadtoksenteko- ja seurantavaiheet. Talloin voidaan puhua myd6s
rekrytointiprosessista, jolloin rekrytoinnin voidaan katsoa olevan jatkuva toiminto,
joka tarvitsee prosessin. Eri vaiheiden huolellinen suunnittelu takaa onnistuneen

prosessin seki rekrytoinnin. (Osterberg 2015, 92.)

Valtionhallinnon rekrytointiprosessi perustuu nédkemykseen ideaalirekrytointi-
prosessista, joka on kuvattu liitteessd 1 (Temmes & Vartiainen, 2011). Siitd on tehty
myd0s tiivistetty kuvaus timanttikuviona (Kuvio 4). Valtionhallinnon rekrytoinneissa
painotetaan usein niin sanottua ennustavaa ndkokulmaa eli sitd, miten henkilon
arvioidaan suoriutuvan avoinna olevassa tehtdvdssd. Rekrytointiprosessissa on
huomioitava myds virastojen omat ohjeet, kuten esimerkiksi tarvitaanko haettavaan

tehtiviin tiyttdlupaa. (Laine & Aijili 2013, 6; 12.)



21

VALMISTAUTUMISVAIHE ARVIDINTI- KOROAMISVAIHE
VAIHE

...\

ol N

TEHT.2 TEHT.6 TEHT.N
Tehtavianalyysi Esihaastattelut Nimitysesitys ja
-padtiis
TEHT.3
TERT.?
I-hu!:m_l Varsinainen haastattelu
hakukriteerit S v
TENT 4 TEHT.B Ilmaitus
Tausta: ja historia- hakijoille ja
fimoittel tarkastelu arviointi

Kuvio 4. Timanttikuvio ideaalirekrytointiprosessista tiivistettyni (Laine & Aijili
2013)

Erityistd julkishallinnon rekrytointiprosessissa ovat niitd koskevat sddadokset ja
asetukset. Valtion virkamieslaki sddtdd julkisten virkojen ja méadrdaikaisten
virkasuhteiden hakumenettelystd, nimittdmisestd seké kelpoisuusvaatimuksista. Virat
on julistettava haettavaksi ennen niiden tayttdmistd (Valtion virkamieslaki 750/1994,
6 a§). Joissakin tapauksissa téstd julkisuusvaatimuksesta voidaan poiketa, mutta

julkisuus on padsaantd (Koskinen 2013, 120).

Yleiset rekrytointiprosessin vaiheet on kuvattu alapuolella (Kuvio 5). Koska tédssd
opinndytteessd on tarkoitus selvittdd rekrytoinnin osalta henkildvalintaa, ei jatkossa
tarkastella kaikkia rekrytointiprosessin vaiheita, vaan keskitytddn valintapéditoksen
syntyyn ja siithen johtaviin prosessin vaiheisiin. Opinndytteessi painotetaan néin ollen
rekrytointikriteerien maéérittelyd, hakumenettelyd sekd itse valintapddtoksen
syntymistd. Ndma vaiheet ovat myos valtionhallinnon rekrytoinnin keskiossé, joten ne
liittyvét ldheisesti tyon aihepiiriin. Lisdksi tutkitaan erityisesti esimiesten seké
johtajien  valintaan  vaikuttavia tekijoitd, silld kuten edelli mainittiin,
valtionhallinnossa  johtajien rekrytoinnin  kehittdminen on otettu osaksi

valtionhallinnon johtajapolitiikkaa (Laine & Aijild 2013, 5).



22

Prosessin
aikatauluttaminen,
sisdisten ja Rekrytointi- Hakukanavien limoituksen
ulkoisten kriteerien valinta laadinta ja

rakrytnir!tiv maarittely julkaisu
kumppanien
valjastaminen

Esikarsinta Haastattelut Soveltuvuus- Rekrytointi-
arviointi padtds
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- TIIVIISTI JA ARVOSTAVASTI

Kuvio 5. Rekrytoinnin vaiheet (Salli 2014, 10)

4.1.1 Rekrytointikriteerien maérittely

Rekrytointipddtoksen jalkeen madritellddn seuraavaksi valintakriteerit, jotka voidaan
jakaa kolmeen piiasialliseen ryhmédn. Ensimméinen ryhmi on organisaatiotason
kriteerit, jotka johdetaan organisaation strategisista pddmaaristé, toiminnan luonteesta,
kulttuurista seké ilmapiiristd. Toinen ryhma on sen yksikon kriteerit, johon tyontekija
sijoittuu: mitd tulokkaalta odotetaan, millaiseen tydyhteis6on hdnen on sopeuduttava,
ja miten hén tdydentdé joukkoa. Kolmas ryhma on tehtdvékohtaiset kriteerit. (Viitala
2013, 99.) Sekéd toimeksiantajan ettd hakijoiden kannalta on tirkedd ymmértéa,
millaisesta tehtévistd on kyse, miki on tarvittava vaatimustaso ja tehtidviassa tarvittavat
keskeiset ominaisuudet. Tehtdvén tarkoitus on mietittdva: miksi tehtdvéa tarvitaan, ja
mihin silld pyritddn. Epétarkka tehtdvankuvan maédrittely voi saada aikaan paljon
yliméérdistd tyotd sopimattomien hakemusten karsimisessa tai rekrytointiprosessin

pitkittymisend. (Koivisto 2004, 40.)

Huolellisesti laadittu tehtdvaprofiili antaa hyvéan perustan rekrytoinnille, ja pdatoksen
tekeminen pysyy olennaisissa asioissa. Joskus profiili voi hahmottua samanlaiseksi

kuin aiemmin toimessa olleella henkil6lld, ja joskus haetaan toimea hoitaneen
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henkilon vastakohtaa. Palkkauksen on kuitenkin tuotettava jotakin lisdarvoa
organisaatiolle. Talloin paras tehtdvaprofiili syntyy organisaation strategiaan ja sen
tavoitteisiin nojaten seki oikean tilannearvion perusteella. (Valvisto 2005, 28.) My6s
organisaatiokulttuuri on hyvd huomioida, jotta valituksi tulee sopivat arvot omaava

henkil6 (Hokkanen, Makeld & Taatila 2008, 57).

Vaadittavia ominaisuuksia valittavan osalta on vaikea yleistdd, mutta usein yhteisti
kaikille valittaville henkildille on vaadittava ammattitaito, osaamisvaatimukset ja
tarvittava motivaatio (Koivisto 2004, 45). Tietoihin ja taitoihin liittyvét koulutus- seki
kokemusvaatimukset ovat helpommin médritettdvid ja mitattavia kun taas
henkilokohtaisten muiden ominaisuuksien kirjo on laaja. Téllaisia ovat esimerkiksi
visiointikyky, liiketaloudelliset kyvyt, ryhmityétaidot, kielitaito, esiintymistaito,
kirjallinen ilmaisutaito, kyky myydd ja vaikuttaa, péatoksentekokyky,
paineensietokyky, pitkdjanteisyys, joustavuus ja oman erikoisalan osaaminen.

(Kauhanen 2010, 76.)

Patevyydelld tarkoitetaan tyontekijiltd edellytettidvid kelpoisuusvaatimuksia tiettyyn
tehtdvddn (Sanastokeskus TSK:n TEPA-termipankki 2018). Yksityiselld sektorilla ei
ole kelpoisuusehdoissa rajoituksia eli tyonantaja asettaa ne tehtéville. Télloin voidaan
edellyttdd tehtdvddn tiettyd koulutusta tai kokemusta. Kelpoisuusvaatimukset eivét

kuitenkaan voi olla syrjivid ja niiden pitdd olla tehtdvéaan relevantteja. (Salli 2014, 93.)

Markkasen mukaan ammattitaidon eli pitevyyden avulla voi menestyé tydssd, mutta
persoonallisuus voi tulla esteeksi tyon suorittamisessa. Térke#é ty0ssd suoriutumisessa
on se, miten henkild pystyy soveltamaan jo hankittua osaamistaan ja toisaalta, miten
hin kykenee uudistumaan sekd kehittymddn. Tehtdvin vaativuus madrittaa
henkilovalinnassa painoarvon valintakriteereille. Kuta vaativampi positio on, sitd
enemman valinnalle asetetaan ammatillisen kompetenssin kriteerejd. Pitevyys on
henkilon pysyvdd pddomaa, joka on persoonallisuutta helpommin arvioitavissa.
Koulutus on yksi patevyyden kriteeri, ja julkisella sektorilla koulutukseen liittyvat
kriteerit ovat ehdottomia kelpoisuusvaatimuksia. Témén lisdksi patevyyteen luetaan
aina ehdokkaan tyokokemus ja tydomenestys eli aikaansaannokset. Ammatillinen

pétevyys luo perustan soveltuvuudelle. (Markkanen 2009, 76-77.)
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Valtionhallinnossa rekrytointiprosessissa tehtdvdanalyysi ja toimenkuva kuvaavat
tekemistd ja niitd lopputuloksia, jotka liittyvit organisaation tarpeisiin. Nédiden avulla
voidaan muodostaa  hakukriteerit haettavan  henkilon  persoonallisuuteen,
motivaatioon, osaamiseen ja kokemukseen liittyen, joita kdytetddn ilmoittelussa.
(Laine & Aijild 2013, 17.) Valtionhallinnossa hakukriteerien miérittelyd voidaan

tehdd kysymysten avulla (Kuvio 6).

Hakukriteereja varten tulee selvittda mm. seuraavat asiat:

1. Koulutus
Millainen tutkinto valittavalla tulisiolla?
Mitad muuta koulutusta toivotaan / arvostetaan?
Mihin asicihin valittavan tulisi olla erityisen perehtynyt?

2. Kielitaito
Millaista kielitaitoa tehtadvan menestyksellinen suorittaminen
kaytannossa edellyttaa?

3. Kokemus
Kuinka paljon kokemusta kustakin tyon osa-alueesta
valittavalla tulisi olla?
Minka tyyppista kokemusta?
Kokemuksen laaja-alaisuus/syvyys?

4. Kywyt
Mita henkilokohtaisia kykyja ja muita ominaisuuksia
valittavalta toivotaan?

5. Saddokset
Mita saddoksissa naista asioista todetaan?

Kuvio 6. Hakukriteerien médrittiminen kysymyksin (Laine & Aijild 2013)

Julkisella  sektorilla  viranhaltijoiden  kelpoisuusvaatimuksia ovat yleiset
kelpoisuusvaatimukset ja nimitysperusteet (18 vuoden iki, taito-kyky-koeteltu
kansalaiskunto), erikseen sdddetyt kelpoisuusehdot (laissa tai asetuksessa maaritellyt)
ja viranomaisen asettamat erityiset kelpoisuusehdot (hallintosdéntd, viran
perustamispditds, erillinen péétés, viranhakuilmoitus). (Suomen perustuslaki
731/1999, 125 §; Valtion virkamieslaki 8 §.) Lainsddddnndssd madritellddn mm.
tuomioistuinten tuomareiden kelpoisuusvaatimukset sekd mainitaan johtamistaidon

osalta, ettd paéllikkotuomareilla tulee olla johtamistaitoa (Tuomioistuinlaki 673/2016,



25

10 §). Kaikkiin  valtionhallinnon  johtajatehtdviin  edellytetddan  ylempéa
korkeakoulututkintoa ja kdytdnndsséd osoitettua johtamistaitoa (Valtion virkamieslaki
6-10 §). Johtamistaitovaatimuksia tarkennetaan julkishallinnon eri
toimintaympéristoissa ja eri organisaatiotasoilla (valtionvarainministerion www-sivut

2019).

Yhi enemmén johtavassa asemassa olevien henkildiden rekrytoinnissa haetaan sopivia
kandidaatteja, ja tyd muokkautuu henkilon osaamisen sekd motivaation kautta.
Johtaja-asiantuntijoiden mukaan tehokkaalla johtajalla on henkilokohtaisena
ominaisuutenaan emotionaalista kompetenssia. Sen pdilaatuja ovat itseluottamus, halu
ottaa vastuuta, karsivallisyys, empatia sekd kyky eldd epatdydellisten ratkaisujen
kanssa. Muutosten ja muuttuvan johtajuuden myotd yhé tirkedmmaéksi muodostuvat
uudistumiskyky, riskinotto ja innovatiivisuus (Aaltio 2008, 237; 243; 250-251).
Valtionhallinnon toiminta- ja palvelukyvylle on erityisen tirkedd se, miten johtajia
valitaan, ja miten johtajat valitsevat henkildstod valtion palvelukseen. Johtajavalinnan
merkitys korostuu entisestddn, kun resurssit edelleen niukkenevat hallinnossa.
Valintapaétoksilld on vaikutuksia pitkélle tulevaisuuteen. (Valtionvarainministerion

www-sivut 2019.)

4.1.2 Hakukanavat ja rekrytointikeinot

Kun rekrytointikriteerit on médritelty, on valittava hakukanava sisdisen tai ulkoisen
rekrytoinnin vililld. Sisdinen rekrytointi on usein kannattavaa, silld se lisdd
organisaation sisdistd motivaatiota. Henkilokunta pyrkii eteenpiin, tekee tyonsi hyvin
ja edistdd uusien nuorien kouluttamista. Sisdinen rekrytointi ei tarvitse my0Oskadn
laheskddn yhtd paljon perehdytystd, joka sdistdd aikaa. Sisdisten rekrytointien on
tutkittu lisddvén rekrytointien tuloksellisuutta sekd tehokkuutta. Vaikka sisdinen
kandidaatti ei olisikaan tdysin hakukriteereitd vastaava, hdn voi nopeasti kehittya.
Sisdiselld rekrytoinnilla edistetdén hyvien avainhenkildiden kehittymisestd esimiesten
sekd johtajien seuraajiksi. (Toivola 2010, 173.) Sisdinen rekrytointi liséé sitoutumista
organisaatioon seki tukee sisdisen osaamisen levidmista ja samalla sen hyddyntdmista.
(Viitala 2013, 105). Rekrytointi ulkopuolelta tuo taas uutta ndkemysté tyOyhteisoon,

ja kenties tervettd kritiikkid sekéd kehittdvdd keskustelua vaihtoehtoisista tekemisen
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tavoista. Mikdli kaikki avaintehtédvét tdytetdéin aina sisdisesti, organisaation riskind on

jumiutuminen vanhoihin tapoihin. (Koivisto 2004, 49-50.)

Ellei siséltd 10ydy tarvittavaa ammattitaitoa, on se haettava organisaation ulkopuolelta.
Ulkoinen rekrytointi on kallista, kestdd ajallisesti kauemmin ja vie usean ihmisen aikaa
organisaatiossa. Kuitenkin ulkoisella rekrytoinnilla voidaan pyrkid yrityskulttuurin
muutokseen tai kilpailuedun lisddmiseen. (Viitala 2013, 110.) Organisaatiossa tulee
my0s tarpeita kasvaa, vahvistaa nykyistd osaamista tai hakea uutta osaamista
tulevaisuuden varmistamiseksi (Valvisto 2005, 30). Ulkoisessa rekrytoinnissa
organisaatio pyrkii tavoittamaan suuren joukon sopivia ehdokkaita tehtavian. Télloin
kiytetddn usein monia eri tapoja ja hakukanavia. Rekrytointi voidaan hoitaa
organisaation = omin  voimin  alusta  loppuun  tai  ostaa  palvelu
henkilostopalveluyritykseltd.  Lisdksi  voidaan  hyddyntdd  suorahakua  tai

tyonvilitystoimistoa. (Viitala 2013, 110-111.)

Hakukanavien osalta valintapdatokseen vaikuttavat olennaisesti kanavien aiheuttamat
kustannukset. Edullisinta on hakea organisaation omien Internet-sivujen kautta.
Tamaidn lisdksi voidaan kéyttdd muita sdhkoisid rekrytointipalveluja, verkostoja ja
sosiaalista mediaa. Perinteisin tapa on lehti-ilmoitus, joka on suhteellisen kallis
kanava. My0s massatapahtumat voivat olla rekrytointikanava. (Valvisto 2005, 31-32.)
Sosiaalisen median sukupolvi ei seuraa lehti-ilmoituksia, joten séhkoisten kanavien
kayttd rekrytoinnissa on hyddyllistd. Se rajaa myos kustannuksia. On selvitettidva,
missd kanavissa potentiaaliset hakijat liikkuvat: Facebook, LinkedIn vai joku muu.
Organisaation kannattaa huomioida sosiaalisen median kanavat
rekrytointistrategiassaan, silld kaiken kaikkiaan rekrytointi tapahtuu jatkossa
sahkoisissd vilineissd kuten netissd tai mobiilisovelluksissa. (Salli 2014, 13.)
Valtionhallinnossa rekrytointi-ilmoituksissa on kyse toisaalta julkisuusvaatimuksen
tayttdmisestd ja toisaalta viestinndllisestd tehtdvéstd, jonka tarkoituksena on houkutella
mahdollisimman paljon hyvid hakijoita. Julkisuusvaatimus ei enéé estd siirtymisti
internet-pohjaiseen ilmoitteluun. Myds virastojen omia internet-sivustoja kannattaa
hyodyntdd aiempaa tehokkaammin. Tarvittaessa voidaan kayttdd myos lehti-

ilmoituksia seki henkildkohtaisia kontakteja. (Laine & Aijili 2013, 19.)
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Suorahakukonsulttien kédyttdiminen on tismdtyotd, jossa he wvalikoivat sopivat
kandidaatit kdyttden omia menetelmiddn ja veloittavat myds suhteellisen ison
palkkion. Tdmi on kdytetty menetelma silloin, kun haetaan hankalasti tavoitettavia
henkil6ité, erityisosaajia, avainhenkilditd tai jos jostain syystd hakua ei haluta
julkiseksi. (Valvisto 2005, 33.) Suorahaun kiyttdminen on nykyaikainen tapa
rekrytoida, ja se s#ddstdd aikaa. Valinta tédssdkin on tehtdvd huolella, silld
konsulteillakin on erikoisosaamisensa. (Toivola 2010, 174.) Valtionhallinnossa
suorahakua voidaan kiyttdd vain rajoitetusti, ja vain julkisten hakumenettelyjen
rinnalla. Suorahakua voidaan kuitenkin kaytti4 julkisen ilmoittelun rinnalla parhaiden
mahdollisten hakijoiden 16ytdmiseksi avoinna oleviin tehtdviin. Hakumenettely
toteutetaan kuitenkin muutoin tavanomaista virantdyttomenettelyd noudattaen. (Laine

& Aijili 2013, 23-24.)

Organisaation  sisdinen = HR-asiantuntija voi olla tukemassa esimichid
rekrytointiprosessissa. Kuta kokemattomampi esimies, sitd isompi apu omalla HR-
henkil6lld on rekrytoinnissa. Apuna voidaan kayttdd myds ulkopuolista
henkilostokonsulttia, joka pyrkii arvioimaan ehdokkaita suhteessa esimichen
johtamistapaan ja persoonallisuuteen. Esimichen tehtivd on tulkita konsultin
havainnot suhteessa omaan johtamistapaan, persoonallisuuteen ja omiin periaatteisiin.

(Markkanen 2009, 102-103.)

4.1.3 Haastattelut

Haastattelu on paras ja kéytetyin tiedonhankintamenetelmé rekrytoinneissa. Siind
saadaan tietoa kahdella eri tutkimustavalla: haastateltava johdatellaan kuvailemaan
itseddin, ja samalla haastattelija tarkkailee sekd tekee havaintoja. (Koivisto 2004, 55-
56.) Haastattelussa tarkoituksena on selvittidé hakijan soveltuvuus kyseiseen tehtiavéin,
ja antaa myo6s hakijalle tietoa niin tehtdvéstd kuin organisaatiosta (Kauhanen 2010,
83). Menetelmin olennaiset osat ovat tiedonkeruu ja kokonaiskuvan muodostaminen,
mutta haastattelemisen lisdksi on huomioitava toimenkuvan méérittdma kriteeristo.
Haastateltavan ammatillista osaamista on tarkasteltava suhteessa johonkin.
Arvioinnissa on huomioitava myds tyOantajan strategia ja kulttuuri, toimialan

erityispiirteet, kilpailutilanne ja myds kansantalouden tila. (Markkanen 2009, 15.)
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Haastatteluja olisi hyvéd olla useampia, erityisesti prosessin loppuvaiheessa, jotta
riittdvdt tiedot saadaan péétoksenteon tueksi. Haastattelijoita on lisdksi oltava
vihintddn kaksi tai enintdén kolme, silld yhden haastattelijan ndkemys jdd usein
vajaaksi. (Koivisto 2004, 28.) Kysymysten avulla kerdtddn tietoa hakijan
ominaisuuksista, toimintatavoista, asenteista ja tavoitteista. Niiden avulla pyritddn
muodostamaan laaja, ymmaértdvd kuva chdokkaasta, joka kattaa henkilon
ominaisuudet, tyShistorian, koulutuksen sekd ihmisyyden piirteet, jotka auttavat hinté

tehtavissd. (Markkanen 2009, 22.)

Haastattelijan on pyrittivd pysymdin objektiivisena, ja véltettivd omien
mieltymyksien vaikutus haastatteluun. Sovitut valintakriteerit on muistettava myds
haastattelussa. Mielessd on my0s pidettdvé, ettd tyShaastattelu on pieni otos henkilon
kayttaytymisestd, eikd silld voi ennustaa tyokdyttdytymistd. (Koivisto 2004, 57-60;
72.) Haastattelutilanne on altis erilaisille arvioinnin harhoille, jotka voivat vaikuttaa
paitoksentekoon  tiedostamatta. Téllaisia ovat esimerkiksi samanlaisuus-
/tykkddmisharha, stereotyyppinen ajattelu, olettamis-/tdydentdmisharha, mieliala-
/vasymysharha, hyvauskoisuus vs. ylikriittisyys, negatiivisen tiedon painottaminen ja
vertailu suoraan hakijoiden kesken. Harhojen minimoimiseen auttaa useampi

haastattelija. (Salli 2014, 70-71.)

Haastattelustrategiaan liittyy myo0s menettelytapa, jolla péatoksentekija karsii
vaihtoehtoja, ja lopulta tekee ratkaisun eli henkildvalintapiétoksen tai paédtoksen olla
valitsematta ketddn. Pd4tos perustuu otokseen ehdokkaan ominaisuuksista. Muisti on
kiintedsti yhteyksissd havaitsemiseen, ja haastattelija muistaa sen, mitd on
havainnoinut. Rekrytointi on tiedonkeruuhaastattelu. My0s esimiestyd koostuu
tiedonkeruusta, hankitun tiedon arvioinnista ja tulkinnasta sekd péétoksenteosta.

Vuorovaikutus on olennaista molemmissa. (Markkanen 2009, 89; 101.)

Valtionhallinnon rekrytoinneissa yleisten tavoitteiden lisdksi jokainen tiytettdvi
tehtdvd asettaa vaatimuksia haastattelulle. Kelpoisuusvaatimukset erityispiirteineen
vaikuttavat haastattelun sisdltoon ja tavoitteisiin. Johtotehtiviin haastateltaessa tarkeda
on selvittdd, kuinka hyvin hakija on omasta mielestdan menestynyt ihmisten johtajana,

millainen johtaja hén on, ja mitd hdn on saanut johtajana aikaan. Ylimpien
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virkamiesten valinnoissa johtamistaito, muutosprosessien lépivienti, valmius hoitaa
sidosryhmikontakteja sekéd esiintymiskyky ja kansainvélinen suuntautuminen ovat
haastattelussa keskiossd. Kun haetaan johtajaa muutosten ldpivientiin ja uusien
strategioiden kehittimiseen, on haastattelussa painopistettd siirrettdva aikaisemman ja
nykyisen toiminnan selvittdmisestd kisitteellisemmalle ja enemmén tulevaisuuteen
suuntautuvalle linjalle. Myds arvojen, moraalin ja eettisten toimintaperiaatteiden
lapikdynti on hyvin tdrkedd erityisesti virkamiesjohdon haastatteluiden yhteydessa.

(Laine & Aijild 2013, 51-53; 55.)

4.1.4 Soveltuvuusarvioinnit

Soveltuvuusarviointi eli henkildarviointi tarkoittaa organisaation sisdisen tai
ulkopuolisen asiantuntijan yksittiisestd henkilostd tekeméé tutkimusta, jonka avulla
pyritddn arvioimaan tai ennustamaan henkilon tyOssd suoriutumista tai
kehittdmistarpeita. Tutkimus suoritetaan systemaattisilla menetelmilld tutkimalla
henkilon ajattelua, osaamista, kykyjd, ominaisuuksia ja toimintatapoja. (Honkanen

2005, 12.)

Soveltuvuusarvioiden kéyttotarkoitus on selked. Erityisesti esimiehid tai muita
avainhenkilditd valittaessa hyvén testauksen avulla saadaan seulottua kérkihakijat
valitusta testattavien joukosta. (Koivisto 2004, 105.) Henkiloarvioinneilla ei mitata
niinkddn ammattitaitoa, vaan niilli kartoitetaan persoonallisuutta sekd niitd
ominaisuuksia ja kykyja, joilla uskotaan olevan vaikutusta tehtavdssé suoriutumiseen.
Eli kyse on ennusteesta, miten yksilon ominaisuudet ja valmiudet tukevat hénen
menestystidn tehtidvissd. (Markkanen 2009, 155.) Personallisuustesti ei kuitenkaan
kerro tulevaa ty0ssd menestymistd, vaan aiemmilla suorituksilla olisi oltava vahintéén
yhtéldinen arvo valintakriteeristossd. Myds demografiset tekijat, kuten koulutus ja

kokemus, ovat valinnassa tirkeita kriteereitd. (Viitala 2013, 118.)

Soveltuvuustestit ovat hyva apuvéline rekrytoinnissa, mutta niiden avulla ei pelkéstiin
pitdisi henkilovalintaa tehdd, vaan kiytettiva on vdhintdén kahta menetelmada, joista
toinen on haastattelu (Koivisto 2004, 26). Soveltuvuustestin isot tictoméaarat voivat

ohjata valinnan védrille teille. Arvioita on syytd peilata myds tehtidvaprofiiliin.
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(Valvisto 2005, 28.) Kokenut ja ammattimainen henkildarviointikonsultti on hyva apu
palkkauspéitostd tekeville esimiehelle, silli hin tuntee rekrytointimarkkinat ja
toimintaperiaatteet, sekd kykenee ottamaan laajasti huomioon péaatoksenteon kannalta

olennaiset seikat (Markkanen 2009, 159).

Valtionhallinnon  rekrytointioppaassa  todetaan, ettd henkildarviointi  on
harkinnanvaraisempi vaihe rekrytointiprosessissa. Selkeissé asiantuntijatehtivissi ja
toisinaan my0s tilanteissa, joissa hakijat tunnetaan, ei ole tarpeen kéyttdd
henkildarviointia. Henkildarviointi ndhdddn kuitenkin tirkednd lisdinformaation
lahteend vaativissa johtaja- ja péillikkotehtdvien sekd johtavien asiantuntijoiden
hakutilanteissa, joissa tarvitaan hyviéd kasitteellistd ajattelukykyd, kokonaisuuksien
hahmottamiskyky# ja vuorovaikutustaitoja sekd vahvaa moraalia. (Laine & Aijili

2013, 77.)

4.2 Valintapditoksen synty

Koiviston mukaan joka kolmas rekrytointi osoittautuu véardksi. Osaavalla
rekrytoinnilla tétd lukua voidaan alentaa. Henkilovalinnoissa inhimilliset tekijét
aiheuttavat riskejd, koska valintaan liittyy paljon tulkintaa ja arviointia. Hyva
rekrytoija pystyy analysoimaan, millainen henkild on paras tehtdviin, etsii ja 16ytdd
ehdokkaat sekd kykenee asettamaan heidédt paremmuusjérjestykseen. (Koivisto 2004,
53.) Yleisesti rekrytoivat esimiehet pystyvit hyvin kartoittamaan hakijan ammatillisen
pitevyyden. Eniten heitd mietityttdvit ehdokkaan persoonallisuus, ja miten henkild
soveltaa ammattitaitoaan sekd kokemusta tyOyhteisdssd. Myds motivaatio on hankala
arvioitava. Valintapdédtoksen syntyyn liittyy aina epdvarmuutta, koska kysymys on
ihmisistd. Taydellisyyteen ei kuitenkaan kannata pyrkid, silld kaikkien mahdollisten

seikkojen huomioiminen valinnassa on mahdotonta. (Markkanen 2009, 20-21.)

Rekrytoivan esimiechen on tehtdvi selvéksi itselleen, miten soveltuvuuteen liittyvit
tekijdt painottuvat hénen paitoksenteossaan. Mika on riittdva osaamisen taso, ja mitkd
ovat tehtdvéssd tarvittavat henkilokohtaiset ominaisuudet. Pddtoksenteossa on kyse
johtopéétdsten tekemisestd, tiedon yhdistdmisestd ja toisinaan jopa olettamisesta.

Hakijan henkilokohtaiset ominaisuudet, tyokokemus, motivaatio, erityisosaaminen,
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ammatillinen nykytilanne, koulutus ja palkkapyyntd muodostavat henkildvalintaan
vaikuttavan kokonaisuuden. (Markkanen 2009, 23; 78.) Mitd korkeatasoisemmasta
tehtdvéstd on kysymys, sitd laajempi pitisi padtoksentekoon osallistuvan joukon olla

(Kauhanen 2010, 88).

Palkkaavan esimiehen oma eldménhistoria, arvomaailma, kokemukset, ammatillinen
suuntautuminen sekd rekrytointitilanne ovat avainasemassa henkildvalinnasta
paidtettdessd. Nami vaikuttavat piaédtoksentekotilanteeseen eri ominaisuuksien
arvostamisen ja painottamisen kautta. Rekrytointipadtostd tehtéessd on tarkasteltava
eri vaihtoehtoja ja vaihtoehtoisia ratkaisumalleja seurausvaikutuksineen: miki on
paras ratkaisu, joka palvelee kokonaisuutta, ja mitkd ovat sen riskit. Paatoksentekoa
helpottaa oleellisen tiedon rajaaminen eli pddméédrdn kannalta epédolennaisen
erottaminen olennaisesta. [lman valintakriteereiti ei ehdokkaan hyvyyttd tai huonoutta
pysty arvioimaan. (Markkanen 2009, 149; 151; 153; 176.) Kannattaa siis pitdytya

kriteereissi, jotka rekrytointia aloitettaessa valmiiksi mietittiin.

Valtionhallinnossa valintapaitoksen tekemista kannattaa valmistella
yhteenvetokeskustelulla, jossa kerdtdén yhteen sekd analysoidaan saadut tiedot ja
kokemukset hakijoista. Tdssd vaiheessa voidaan myds pohtia, tiyttdviatko hakijat
prosessin alussa madritellyt kriteerit esimerkiksi osaamisen ja kokemuksen osalta.
Mikdli niin ei ole, on pohdittava viran tai tehtdvén laittamista uudelleen haettavaksi
sekd toisaalta mietittdvd, miksi haku ei tuottanut toivottua tulosta. Esimerkiksi
virkanimikkeen muutoksella on mahdollista vaikuttaa hakijaméériin. Kaikkien

hakijoiden on my®s saatava tiedoksi paitds valinnasta. (Laine & Aijili 2013, 89-90.)

Ennen virkaan nimittdmistd eli nimityspddtostd on tehtdvd nimitysharkinta, jossa
tarkastellaan, kenellé hakijoista arvioidaan olevan parhaat edellytykset viran tehtévien
hoitamiseen ja kuka heistdi on soveltuvin tehtdvddn. Nimitysharkinta on osa
nimityspaitoksen valmistelua, ja sen valmisteluun sovelletaan pddosin samoja sdéntoja
kuin hallintopditoksen valmistelussa yleensd. Menettelyd koskevat sdédnnokset ovat
hallintolaissa (434/2003). Nimitysharkinnassa ei voida kdyttdd muita perusteita kuin
mitd viranhakuilmoituksessa on mainittu. Nimityspadtoksisti on tehtdvi

nimitysmuistio, jossa mainitaan viran avoimeksi tulo, laissa tai asetuksessa sdddetty
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virkaa koskeva nimittdmismenettely, viran kelpoisuusvaatimukset, virkaan kuuluvat
tehtdvdt ja hakumenettely, joka sisdltdd myOs maininnan siitd, miten viran
hakuilmoitus on julkaistu, tai miten asianmukainen ilmoittaminen on tapahtunut.

(Laine & Aijild 2013, 92-97.)

Onnistuneessa  johtajarekrytoinnissa  tarvitaan huolellinen organisaatio- ja
tehtdvédanalyysi. Organisaation strategiset tarpeet on tunnistettava, jonka pohjalta
madritellddn tiytettdvin tehtdvian tavoitteet, sekd vaatimusprofiili. Johtajan
rekrytoinnissa ei pitéisi olettaa tietdvinsa alusta asti, millaista henkil6d haetaan, vaan
on tehtéva perusteellinen analyysi organisaation tilasta sekd tarvittavasta johtajasta.
Pelkéstéddn aikaisempien saavutuksien perusteella valintaa ei kannata tehdé, vaan on
varmistettava, ettd henkilon persoonallisuus ja osaaminen istuvat organisaation
tarpeisiin. Olennaista on séilyttidé objektiivisuus, ja sivuuttaa henkilokemiat. Johtajan

rekrytointiin on varattava aikaa. (Kaijala 2016, 209-212.)

Erilaiset tilanteet tarvitsevat erilaisen johtajan. Tarkedd on, ettd johtamistyyli ja
kokemus auttavat kyseisessd ympéristossd ja tilanteen asettamissa vaatimuksissa.
Johtajuus kannattaa antaa sille henkildlle, johon luotetaan, ja jonka kanssa ollaan
valmiita kohtaamaan haasteet. (Valpola 2015, 10-11; 16-17.) Kansainvélisessi
tutkimuksessa on havaittu johtajuuteen tarvittavia yhteisid kyvykkyyksid kaikille
organisaatioille (Kuvio 7). Kun johtajia valitaan ja koulutetaan, on mietittivd, mitd
kyvykkyyksid he jo omaavat, ja mitd niistd tarvitsee edelleen kehittdd. On myos
havaittu, ettd organisaatioiden olisi hyvd madritelld omat kyvykkyydet, jotta
organisaatio voi sopeuttaa tarvittavia kyvykkyyksid oman toimintaymparistonsa

muutokseen. (Society for Human Resource Management 2008.)
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Leading the organization:

¢ managing change

¢ solving problems and making decisions

* managing politics and influencing others

o takingrisksand innovating

¢ settingvisionand strategy

* managing the work

¢ enhancing business skills and knowledge

¢ understanding and navigating the organization

Leading the self:

¢ demonstrating ethics and integrity
¢ displayingdrive and purpose

» exhibiting leadership stature

* increasing your capacity to learn

* managingyourself

¢ increasing self-awareness

¢ developing adaptability

Leading others:

¢ communicating effectively

¢ developingothers

¢ valuing diversity and difference

¢ building and maintaining relationships

* managing effective teams and work group

Source: Adapted from McCauley, C. (2006). Developmental assignments: Creating learning experiences without
changing jobs. Greensboro, N.C.: Center for Creative Leadership Press. Permission grantedfrom the Center for
Creative Leadership to republish CCL's Model of Leader Competencies.

Kuvio 7. Johtajuuteen tarvittavia kyvykkyyksid (Society for Human Resources
Management 2008)

Valtionhallinnon tavoitteena on, ettd johtajat ovat johtamisen ammattilaisia, jotka on
valittu tehtdviinsd ammattimaisen rekrytoinnin, poikkihallinnollisen liikkuvuuden ja
suunnitelmallisen kehittimisen tuloksena. Valtionhallinnossa nimitysmenettely
asettaa omat vaatimuksensa valintatilanteille. Johtajia valittacssa on laaja-alaisesti
arvioitava henkilon mahdollisuutta onnistua johtamistehtévissé tai vaativan hankkeen
johtamisessa. Nimitysharkinnassa arvioidaan, miten johtamistaidon eri osa-alueet
painottuvat tulevan johtajan tehtévissd. Téhén kuuluvat myds kyky ja halu jatkuvaan

henkilokohtaiseen kehittymiseen. (Valtiovarainministerion www-sivut 2019.)
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5 JOHTAMISEN KEHITTYMINEN

Oikeusministerion henkildstostrategiassa korostetaan johtamisosaamisen ylldpitoa ja
kehittamistd. OikeusJET-koulutusohjelman tavoitteena on ollut organisaation
johtamistyon kehittdminen ja henkilokohtainen johtajana kehittyminen, kun on
havaittu tarvittavan erilaisia johtamisen ty6kaluja toimintaympériston muutoksessa.
(Oikeusministerion koulutusyksikon tiedotekirje 2014.) Néin ollen toimeksiantajan

toiveesta ty0 késittelee rekrytoinnin lisdksi my0s johtamista ja sen kehittymista.

Johtamisen kehittdminen poikkeaa koko muun henkil6ston kehittdmisesti siten, ettid
kysymyksessé on itse asiassa koko organisaation johtamisprosessin kehittdminen. Kun
johtajien kehittdmiseen panostetaan, koko johtamisjdrjestelmd voi kehittya.
(Kauhanen 2010, 157.) OikeusJET-koulutusohjelmassa on kisitelty kattavasti
johtamisen eri osa-alueita, kuten strategian, talouden, henkildston ja prosessien
johtamista (Management Institute of Finland 2014), jotka on kuvattu tarkemmin
luvussa 2.2. Niiden kaikkien johtamisen osa-alueiden kehittdmistd ei tdssd
teoriaosiossa erikseen kdsitelld, vaan tarkoituksena on ensisijaisesti pohtia
johtamisessa tapahtunutta ja tulevaisuudessa tapahtuvaa muutosta, sekéd millaisia ovat

vaikuttavat johtamisen kehittdmisen keinot.

5.1 Johtajuuden késite

Johtajuuden késitettd on kuvattu ja luokiteltu monin eri tavoin vuosikymmenten
aikana. Henry Minzberg on maédritellyt johtamisen tyoksi, jossa johtajalla on erilaisia
rooleja: esikuva, yhteydenpitdjd, valvoja, tiedottaja, edustaja, yrittdjd, héirididen
kisittelijd, resurssien allokoija ja neuvottelija. Ihmisten johtaminen on Minzbergin
mukaan lisérooli. Erottelu asioiden ja ihmisten johtamiseen on klassinen tapa
madritelld johtamista. Asioiden johtamisessa (management) keskeistd on
organisaation padamaadrit, ja tilloin johtaminen koostuu prosesseista, joilla ihmisten ja
tekniikoiden yhteisjirjestelmé pidetdén kdynnissd. Thmisten johtaminen (leadership)
puolestaan koostuu sosiaalisista ja inhimillisistd prosesseista. Johtamisteorioissa ndma
kaksi osa-aluetta katsotaan keskeiseksi kysymykseksi, kun puhutaan onnistuneesta

johtamisesta. Tutkimustulosten mukaan molempia osa-alueita tarvitaan, ja niiden



35

yhdistiminen on tirke&a tulosten kannalta. (Aaltio 2008, 42-46.) Asioiden ja ihmisten

johtamisen liséksi johtamiseen liittyy toiminnan kehittiminen (Juuti 2016, 74; 77).

Johtamisen kokonaisuus on kuvattu hyvin Ty6turvallisuuskeskuksen toimesta (Kuvio

8).

Tyon laatu ja tuloksellisuus
Tyohyvinvointi ja tydkyky

Palaute edistymisesta
Osaamisen hyodyntdminen
Innostaminen ja mahdollistaminen
Valtuuttaminen ja yhdessa kehittdminen
Osallistava vuorovaikutus

Mittarit, kehittymisen trendit
Toimintaprosessit, tyéryhmat, verkostot
Tavoitteet, osatavoitteet
Visio, strategia, arvot
Toimintaympéristé

Kuvio 8. Johtamisen kokonaisuus (Tyoturvallisuuskeskus 2019)

Johtajuutta voi kuvata my6s ryhméilmidksi, johon liittyy aina toisiin vaikuttaminen.

Sitd tarvitaan, jotta ihmisid saadaan liikkumaan, muuttumaan ja kulkemaan samaan

suuntaan yhteistyotd rakentaen. Johtajuus ja johtaminen on hyvé erottaa toisistaan,

silld johtaminen tarkoittaa niitd tapoja, joilla johtajuus ilmenee. Esimiesasema ei

yksistiddn synnytd johtajuutta. Johtajuuteen liittyvid piirteitd ovat ainakin seuraavat

(Northouse 2004, kohdat 1-5):
1. Johtajuus on prosessi.
Johtajuuteen liittyy aina valta ja ihmisiin vaikuttaminen.
Johtajuus ilmenee ryhméssa.
Johtajuuteen liittyy jollain tavalla tavoitteen saavuttaminen.

Johtajuuteen voi kasvaa ja kehittyd. Johtajuus on valinta.

A

Johtajuuteen liittyy halu johtaa.
7. Johtajuuteen kuuluu vastuu.

(Ristikangas 2013, 28.)
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Johtamisymparistdt vaihtelevat, ja my0s johtajat ovat erilaisia yksilditd. Ndin ollen
johtajan tuloksellisuus riippuu siité, kuinka hyvin hén toimii toimintaympéristdssi ja
sopeutuu muuttuviin vaatimuksiin. Lisdksi hdnen henkilokohtaiset ominaisuutensa,
tavoitteet ja kokemuksista oppiminen vaikuttavat tuloksellisuuteen. (Pirnes 2006, 11-
12.) Hyvéén johtajuuteen katsotaan tarvittavan henkilokohtaisten ominaisuuksien seké
kykyjen liséksi tyokokemusta ja elamdnkokemusta, halua toimia johtajana (tahto ja
motivaatio), itsetuntemusta, itsetuntoa sekd noyryyttd, jatkuvaa itsensd kehittdmisti

sekd johtamistaidollista koulutusta (Viitala 2004, 77).

5.2 Johtaminen muuttuu

Ty6ssd on tapahtunut erilaisia muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet johtamiseen.
Ensimmdiseksi alkoivat muuttua organisaatiot toimintatavaltaan seki rakenteeltaan.
Pyrkimys on ollut organisaatioiden madaltamiseen pois hierarkiasta. Lisdksi
ketteryyttd on haluttu lisdtd organisaatioiden muuntautumiskyvyn ja joustavuuden
lisaamiseksi. Kehitys kulkee edelleen verkostojen ja hybridiorganisaatioiden suuntaan.
(Pohjanheimo 2012, 37-38.) Muutoksen johtaminen on nykyorganisaatioissa
olennainen tarve ja johtajalta vaadittava kyky, silld muutokset ovat jatkuvia.
Organisaatiomuutokset ovat luoneet tarpeen johtajuuden uudistamiseen, johtajien
tehtdvien uudelleenarviointiin sekd esimiesten ja alaisten vélisen suhteen

uudistamiseen. (Aaltio 2008, 47-48.)

Tyon luonne on muuttunut kohti asiantuntijatydtd. Kun organisaatiot muuttuvat
monimuotoisiksi, johtajuuskaan ei voi olla yksioikoista. Télldin on alettu puhua
jaetusta johtajuudesta, jossa johtajuutta toteuttavat useat eri tahot: johtajat, esimichet,
prosessien omistajat, ryhmét, tiimit. Johtajuuden onnistumiseksi tarvitaan tilldin
osapuolten yhteisymmaérrystd suunnasta, keinoista ja resursseista. My0s toimiva
alainen tarvitaan ja itsenséd johtaminen korostuu. (Pohjanheimo 2012, 37-38.) Tdna
pdivinid tiimin jisenen ja asiantuntijan rooli on enenevéssd méiérin itsendinen, ja
tyohon liittyy paljon aktiivista vastuunottoa seké itsendistd paatoksentekoa. Tyontekija
ei voi odottaa esimiestd sanomaan, mitd tehdddn, tai ratkaisemaan kaikkia tyohon

liittyvid ongelmia. (Jarvinen 2017.)
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Tulevaisuuden johtaja on tiimityohdn kannustava, karismaattinen henkild, joka saa
tyontekijét luottamaan itseensd vapauden tunnetta ja viljyyttd luomalla. Eettinen
ajattelu ja tyon merkityksellisyys korostuvat. Luottamuksella ja luovuudella korvataan
hierarkkisia johtamisasemia sekd kontrollijarjestelmid. Tyontekijoiden itsendisyyden
ja péitosvallan lisdéntymisen vuoksi itsensd johtamisen ja tuntemisen vaatimus
korostuu — my0s johtajilla. (Aaltio 2008, 30-31.) Syddnmaanlakan mukaan tdmén
pdivin johtamista voi kuvata kolmen i:n johtamiseksi, jossa hyvd johtaja osaa
innostua, innostaa ja innovoida. Luovuuden johtaminen korostuu, silld
automatisoinnin myotd luova tyd jéd ihmisille. Liikkuvuus ja riippumattomuus
lisdéntyvit, jolloin pakottaminen ei toimi. Nopeassa muutoksessa kontrollointikaan ei
ole mahdollista. Tulevaisuuden johtaminen pohjautuu sisdisen motivaation ja
taituruuden kehittdmiselle, vapauden antamiselle, innostuksen luomiselle, sekd nididen

eteen yhdessa tyoskentelemiselle. (Sydanmaanlakka 2014, 9; 122.)

Ristikangas on verrannut johtamista buffet-pdytéddn, jossa on tarjolla erilaisia
johtamismalleja ja -menetelmid. Valmentava johtajuus on nousemassa keskeiseksi
johtamisen malliksi, silld johtamiskdyttdytymisen uudistamistarve organisaatioissa on
olennainen. Valmentavalla johtajuudella tarkoitetaan kokonaisvaltaista tapaa olla,
vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Kysymyksessd on arvostava, osallistava sekd
tavoitteellinen yhteistoiminta, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhmin ja
organisaation kdyttoon. Ryhmidn potentiaali tukee vastavuoroisesti yksiloité.
Valmentavan johtajuuden perusta on luottamus. Luovuudella on suuri merkitys myo6s
yhdessd oppimiseen, ja luovuutta on arvostettava, jos halutaan luoda uusi, yhteistd

oppimista korostava kulttuuri. (Ristikangas 2013, 12; 18.)

Oikeusministerion hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelmassa vuosille 2019—
2022 todetaan, ettd ldhivuosina on varauduttava henkildston riittdvyyteen sekd
huolehdittava ammattitaidon ylldpitdmisestd. Toimintaympéristossd on muutoksia,
taloudellisia haasteita, palvelutarpeiden muutoksia ja digitalisaatio lisdéntyy.
Yhteistyotd tehddéin entisti enemmén yli sektori- ja hallinnonalarajojen. Niihin
muutoksiin varaudutaan muun muassa uudella johtamis- ja organisaatiokulttuurilla.
Muutokset edellyttdviat myos henkildston osallistumista sekd uusien toimintatapojen

opettelua. Toimenpiteind mainitaan hallinnonalan ohje johtajien rekrytointiin,
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johtamistaitojen kehittdiminen sekd johtamisen arviointi. (Oikeusministerion

hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelma vuosille 2019-2022, 4.)

Valtiovarainministerion valtionhallinnon johdon tukitoiminnon tehtdvdnd on
valmistella johtajapolitiikan linjauksia, ja toimia tukena valtionhallinnon johtamisen
kehittamisessd. Kehittdmistyoti varten valtionhallinnon johdon tuki teki tutkimuksen
valtion ylimmén johdon ndkemyksistd nykytilan johtamisesta ja tulevaisuuden
painopistealueista vuonna 2020. Tarkoituksena oli selvittdd kehittdmistd varten, miten
johtajat  valtionhallinnossa ovat kokeneet nykyisen toimintaympéristonsd
johtamisessa, ja mitd muutoksia tai haasteita on ennakoitavissa johtamisympéristossa
lahitulevaisuudessa. Vastauksissa korostuivat ammattimainen johtaminen, johtamisen
ja padtoksenteko tietoon perustuen sekd toimivat hallinnon rakenteet. Lisdksi
korostettiin oman esimerkin merkitysté johtamisty0ssd, innovatiivisuuden nostamista
keskeisemmalle sijalle sekd valmentavan johtamisen ajattelua. Johtajuuden
kehittymiseen tukea haluttiin hakea tukitoiminnoista, vertaistuesta ja raatidloidyilla,
laadukkailla valmennusohjelmilla. Tutkimuksessa todettiin, ettd johtajuuteen kuuluu
tulevaisuudessa jatkuvasti muuttuvassa toiminta- ja johtamisympéristossd suunnan
ndyttdjdnd toimiminen. Liséksi todettiin tarvittavan toimiva ja innovatiivinen
tyoilmapiiri, silld niukkenevat resurssit luovat tarvetta toiminnan kehittdmiselle.
Tahén kuuluvat my06s avoimuus asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa. (Lehtonen,
Holopainen & Vainionpdd 2013, 3; 13; 22.) Edelld mainittujen seikkojen perusteella
tissd opinndytetydssd johtamisen kehittymisen teoriassa painotetaan valmentavaa
johtajuutta sekd luovuuden johtamista, ja pohditaan, onko johtaminen kehittynyt

havaitun tarpeen mukaisesti oikeusministerion hallinnonalalla.

5.3 Johtamisen kehittdmisen keinot

Johtamisen kehittdmisessd on kysymys niistd kaikista toimenpiteistd, joilla voidaan
lisdtd henkilon kyvykkyyttd esimiestehtdvinsd hoitamisessa. Kehittdmisen tarpeen
taustalla voi olla esimiehen ja organisaation suorituskyvyn parantaminen, henkiléiden
vaihtuvuus, organisaation kasvu, ja myds strategioiden kéyttoonotto sekd
organisaationmuutokset. Johtamisen kehittdmisessd on kiinnitettivd huomiota

johtamisen eri osa-alueisiin, silld vastuualueen kehittiminen on esimiehen yksi
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olennainen tehtévéd. Johtamisen kehittdmiselld tidhddtddn esimiehen tyonhallinnan
tunteen lisdémiseen, jolloin sama tunne levidd myos tydyhteisoon. (Juuti 2016, 22; 91;

94.)

Johtajuuden oppiminen on jatkuvaa, ja se tapahtuu tyokokemuksen kautta (Aaltio
2008, 252). Koska johtaminen on opittu taito, on sen kehittiminen myds mahdollista.
Johtaminen ei riipu esimiehen ominaisuuksista tai taustasta vaan siitd, miten paljon
esimies on johtamistaitojaan kehittényt, ja onko hén valmis niitd edelleen kehittiméan.
Johtamisen taso vaikuttaa suoraan ty0yhteison tuottavuuteen sekd kannattavuuteen ja
myd0s sielld tyoskentelevien ihmisten eliménlaatuun. Esimiestydstéd tulee johtamista
vasta, kun ihmiset saadaan mukaan yhteisid pddmaérid tavoittelemaan. Ilman ihmisia
ei synny tuloksia. Tdmé vaatii esimieheltd itsensd kehittdmistd. Esimiehen ndyra
asennoituminen tehtdvaiansé kohtaan kehittdd hénesti hyvan ihmisten johtajan: esimies
tarvitsee vastuualueensa ihmisid enemmén kuin mitd he esimiestd. (Juuti 2016, 7; 63;

65.)

Johtajana kehittymistd voi ajatella prosessina (Kuvio 9), joka kehittyvi johtajuus -
teorian mukaan on johtamiskdyttdytymisen, asenteiden ja ajattelutapojen kehittdmista.
Prosessissa on huomioitava johtamistehtdvan ja tilanteiden muuttuvat vaatimukset
sekd johtajan persoonallisuus. (Pirnes 2006, 150.) Kehittyvén johtajuuden teoria
vastaa hyvin OikeusJET-koulutusohjelmaa, jossa ldhdetddn liikkeelle johtamisen
arvioinnista, tehdddn kehittymissuunnitelma sekid arvioidaan lopuksi kehittymisen

tulos.
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Kuvio 9. Johtajuuden kehittdmismalli (Pirnes 2006, 150)

Miten johtajien kasvuun ja kehitykseen voi vaikuttaa? Perinteisesti johtamisen
kehittimiseen on kéytetty valmennustilaisuuksia. Uudempia keinoja johtamisen
kehittimisessd ovat johtajuuden arvioinnit, mentorointi ja tyOnohjaus. Naille
kehittdmisen tavoille yhteistd on, ettd esimies saa tukea kehittymisessdin toiselta
henkil6ltd joko palautekeskustelun tai sddannollisesti toistuvien keskustelujen kautta.
Tydssd oppiminen on yksi tehokkaimmista tavoista johtajana kehittymisessa. Talloin
valmennus- ja tydskentelyjaksot limittyvit, ja esimies voi yhdistdd valmennuksessa
késiteltyd teoriaa kdytintoon. Kehittdmisen menetelmistd voidaan luoda
organisaatioille ja sen johtajille oma, sopiva kombinaatio kehittdmisen tueksi. (Juuti

2016, 117-118.)

Ylimmin johdon koulutus jakaantuu tietojen ja taitojen yksildlliseen kehittdmiseen —
kuten muutenkin henkilostolld — ja toisaalta koko johdon kehittdmiseen. Télla
tarkoitetaan strategisten tavoitteiden ja arvojen yhdistdmistd organisaatiokulttuuriksi,
joka toteutetaan rditdloidylla johdon koulutuksella, sisdisilld johtajasiirroilla,
mentoroinnilla, seuraajasuunnittelulla sekd palkitsemisjirjestelmilld. Koska johdon

kehittdminen on koko organisaation kehittdmistd, ovat monet yritykset suunnitelleet
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itse johdon kouluttamisensa (Kone, Finnair, Nokia, Fortum). Toki koulutus voidaan
ostaa ulkoa, mutta sen médrittely on tehtdva organisaation ehdoin. (Kauhanen 2010,

158.)

McCauley, Derue & Yost selvityksessddn sekd Valpolan kokemusten mukaan
syvillisessd johdon kehittdmisessd tdrkedd on liittdd pedagoginen elementti
kokonaisuuteen ja rdétdloidd kehittymisohjelmaa siten, ettd keskitytddn kehittyjén
tarkeimpiin kehittdmiskohtiin, tai autetaan héntd selvidméin uudesta tehtdvésti.
Ré&4taloinnilld karsitaan kehittymisprosessista turhat vaiheet pois sekéd lyhennetdin
kehittdmisaikaa. Lisdksi kannattaa integroida ty0 ja oppiminen: annetaan kehittyjélle
haastavia tehtévid, jotka todella haastavat hénen taitojansa ja testaavat nykyistd
kapasiteettia. Kehittymiseen on varattava myos aikaa. Syvéllinen kiyttdytymisen
muutos ei tapahdu lyhyissd jaksoissa, vaan on pitkén prosessin tulos, jossa vaikutetaan
yksilon persoonallisuuteen sekd aikaisempiin kokemuksiin. Johtamaan oppii
johtamalla eli harjoittelemalla (McCauley, Derue & Yost 2013; Valpola 2015, 175;
177-178.)

Kokemuksellisuus on perusta oppijalle. Kolbin oppimisteorian mukaan oppimisessa
on neljé vaihetta: konkreettinen omakohtainen kokemus, reflektiivinen havainnointi ja
pohdinta, abstrakti kasitteellistdminen sekd aktiivinen ja kokeileva toiminta. Pohdinta
on vuorottelevaa kokeilevan toiminnan kanssa, ja ndmd luovat pohjan
kokemusperdiselle jatkuvalle oppimiselle. (Aaltio 2008, 252.) Juutin mukaan
johtamistaitojen kehittyminen tapahtuu pddosin omien kokemusten reflektoinnin
avulla. Siind esimies tarkastelee omia kokemuksiaan ulkopuolisen silmin. Tall6in on
kyettdva etddntymiidn itsestdén sekd omista pyrkimyksistdén, ja pohdittava omia
kokemuksia ndyristi sekd neutraalisti. Johtamistaitojen kehittimisessé ensisijaista on
esimichen kyky muokata omaa ajattelutapaansa kypsempidén ja joustavampaan
suuntaan. Jos esimiehen pyrkimys on vain ulkoisen toiminnan sekd kayttdytymisen

kehittdminen, ei aitoa kehittymistd tapahdu. (Juuti 2016, 121- 122.)

Nissinen on tutkinut syvéoppimista ja syvédjohtamisen kehittymistd. Syvéoppiminen
onnistuessaan johtaa pysyvéidn kayttdytymisen muutokseen, kun oppeja sovelletaan

kaytantoon. Télloin ihmisen ajattelutapa ja kdytds muuttuvat pysyviésti. Oppijaa
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kannustetaan vélitehtdvilld soveltamaan oppeja kdytdntoon. Kun hin saa palautetta
muuttuneesta kdytoksestd omassa tyOymparistossddn, se lisdé taas oppijan ymmaérrysté
oppien soveltumisesta omaan ympéristoon. Positiivinen palaute vahvistaa halua jatkaa

kayttaytymisté ja kehittdminen saa jatkuvuutta (Kuvio 10). (Nissinen 2015, 48.)

JATKUVUUS: VAIKUTTAVUUS (SYVAOPPIMINEN)

kiyttaytyminen
PALAUTE

OPPIEN
SOVELTAMINEN
KAYTANTOON

MUUTOKSEN
OPPIEN NAKYMINEN
YMMARTAMINEN MUILLE

Kuvio 10. Kehittymisen jatkuvuus ja vaikuttavuus yksildtasolla (mukaillen Nissinen
2015, 47 Kinnunen 2011)

Kansainvilisissd tutkimuksissa kokeneet esimichet ovat kertoneet oppineensa eniten
johtamisesta seuraavissa tilanteissa: ensimmadinen esimiestehtdvd, suurentunut
vastuualue, tyd uudenlaisessa tehtdvéssd, suuret muutoshankkeet, hyvét esimiehet,
vaikeat alaiset, kriisit/virheet/vastoinkdymiset, kansainviliset tehtévit ja oman elamén
kriisit tai siirtymévaiheet (Yip & Wilson 2010, 66-67). Erityisesti erilaiset
muutostilanteet organisaatiossa sekd tyOskentelyssd haastavat esimiehen tyota.
Esimiehen kyky toimia ristiriitaisten odotusten paineessa sekd samalla hdnen kykynséa
luoda yhteinen tie ja ndkym& epéselvéssd tilanteessa madrittdvit esimichen

johtamistaidot. (Juuti 2016, 119.)

Oppimisen ldhtdkohta on halu soveltaa teoriaa tai saada apua kiytdnnon tarpeeseen.
Itse kehittyjd on keskiossé: kun hénelld on halu ottaa selvéi ja soveltaa oppimaansa,
saavutetaan paras ja pysyvéd oppimistulos. Aktiivisen oppijan prosessi Rohlinin ja
Nilsonin mukaan on kuvattu alla (Kuvio 11). Tehokkaassa oppimisessa tehdddn
kaytdnnossé ja sen jéilkeen arvioidaan, mité saatiin aikaan, perehdytdin teoriaan sekd

mallinnetaan omat tekemiset. Lopuksi suunnitellaan seuraavat toimenpiteet.
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Oppimisessa hyddynnetddn myds kokemus eli viltetddn vanhat ongelmat tai pyritdin

toistamaan aiemmat onnistumiset. (Valpola 2015, 181-182.)

TEORIA

Uutta tietoa ja malleja

Lisatiedon tarve
Soveltamisideat

Arvioi,

POHDINTA, ANALYSOINTI Valivas Hsdiilih

KEHITTYJA, JOHTAJA

Havannoi,
kokemus soveltamisesta

Tulkitse, TOIMINTA, KOKEILUT
valmistaudu

KAYTANTO

Kehittymistarpeet ja -
mahdollisuudet

Y
S

Rohlin, Nilsson: Strategiskt fedarskap i Igrsamhallet 1994

Kuvio 11. Aktiivisen oppijan prosessi (Valpola 2015, 182)

Johtaja kehittyy pysyvésti vain, jos hén ottaa vastuun omasta kehittymisestdén.
Kehittymisessd kannattaa paneutua omien vahvuuksien tunnistamiseen sekd
kehittamiseen mieluummin kuin yrittdd kehittyd puutteiden ja heikkouksien kautta.
Ylimmén johdon sitoutuminen johtajien kehittymiseen ja koulutusohjelmiin on
ratkaisevan tiarkedd. Syvillisen ja vaikuttavan kehitysohjelman tulokset kestavét aikaa,
johdon vaihtumiset sekd organisaation rakennemuutokset. (Valpola 2015, 190; 193;

206; 208.)

Johtamista tutkittaessa viimeisen vuosikymmenen aikana keskeisessé roolissa on ollut
tutkia motivaation vaikutusta johtamiseen (Motivation to Lead eli MtL). Stiehl, Felfe,
Elprana & Gatzka ovat tutkineet, millainen vaikutus motivaatiolla on ollut
johtamiskoulutuksen vaikuttavuuteen. Tutkimustulos osoittaa, ettd ihmisten
johtamiseen  motivoituneet  yksilot saavuttivat parempia  johtamistaitoja
koulutuksessaan, joka taas johti parempaan johtajuuteen vuoden kuluttua
koulutuksesta. Pidemmallé aikavélilld johtamiseen motivoituneet yksilot saavuttivat
tiimeissddn vaikutuksia, jossa tiimin jdsenet kokivat motivoitumista ja tyytyvaisyytta

sekd vastuualueen suorituskyky parani. Lisdksi koulutuksen kdyneet motivoituneet



44

yksilot saavuttivat henkilokohtaista kasvua ja urakehitystd. Johtamiskoulutuksen
koetaan usein epdonnistuvan (Collins & Holton, 2004; Rosenstiel, 2009), joka on
ongelmallista organisaatioiden tehdessé isoja satsauksia johtamiskoulutukseen. Siksi
organisaatioiden olisi hyvd paneutua muuttujiin, jotka vaikuttavat koulutusten
tehokkuuteen, ja etsid tapoja koulutusten tehostamiseen. Johtajuuteen liittyvét asiat
ovat monimutkaisia ja sen takia vaikeita kouluttaa. Tdmin vuoksi koulutukseen
osallistujien on kiytettdvd aikaa ja energiaa pidemmaélld aikavélilld koulutukseen.
Henkilokohtainen motivaatio lisdd koulutuksesta saavutettavia hyo6tyjd pitkalla

aikavalilla. (Stiehl, Felfe, Elprana & Gatzka 2015, 81;93.)

Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijina -tutkimusohjelmassa (Syvénen ym.
2012) on todettu johtamistyon kehittdmisen esteiksi asenne, tydkuormitus,
kehittamisosaaminen sekéd valmiudet. Heikkoa sitoutumista kehittymishankkeissa oli
esimiehilld, joille kehittdmisen hyddyt sekd vaikutukset olivat epdselvid. Télloin
kehittamistoiminta néhtiin 1dhinnd ylimairdisend kuormittavana tekijané, josta ei ollut
johtamisty6lle hyotyd. Lisdksi ldhiesimiesten roolit kehittdmisprosessin osana
saattoivat olla epdselvdt. Jossakin esiintyi esimichilld jopa kielteisid asenteita ja
muutosvastarintaa.  My0s  puutteellinen  tukeminen  esimiesten  taholta
kehittamisty6hon osallistuvalle henkilostolle koettiin ongelmaksi. (Pakarinen & Maki
2014, 213-214.)

Johtaminen on tirked ydinosaaminen ja kilpailutekijé kaikille organisaatioille, ja vain
hyvillad johtamisella organisaatiot saadaan kukoistamaan. Tamén takia systemaattinen
ty0 johtamisen parantamiseksi on tdrkedd. (Syddnmaalakka 2014, 8.) Tdhén tarvitaan
johtamisvalmennuksen strategia. Strategialla voidaan tukea liiketoiminnan
kehittymistd ja ohjata organisaatiota kohden tulevaisuutta. Systemaattinen johtamisen
valmennusohjelma ei kuitenkaan takaa, etté kaikki esimiehet kayttéisivét sen mukaisia
johtamistapoja. Johtamisen taso voi vaihdella valmennuksista huolimatta. T&lldin voi
olla, ettd koulutuksen tarve on analysoitu riittdméttomasti, eikd valmennus vastaa
tarvetta tai valmennuksella ei ole vaikuttavuutta. Valmennuksessa kaytettavilld
menetelmilld on keskeinen merkitys oppimisessa (Kuvio 12). Valmennuksissa olisi
myo0s kannustettava jokaista esimiestd harjoittelemaan ja opiskelemaan johtamiseen

liittyvid asioita. (Juuti 2016, 127.)
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Kuvio 12. National Training Laboratories Institute: Mitd opetusta muistetaan? (Juuti
2016, 127)

Johtaminen ei kehity yksistddn koulutusten avulla. Johtamisen kehittymisen eviité on
kuvattu hyvin valtiovarainministerion johtajana valtiolla -kuvassa (Kuvio 13).
Valtionhallinnon ndkemyksen mukaan hyvéa johtamista aikaansaadaan hyvii johtajia
kehittimaélld sekd antamalla heille hyvit onnistumisen evéét. Toimivan tydyhteison
lisdksi tdhdn vaikuttavia tekijoitd ovat johtajien asema ja palvelussuhteet, valinta,
valmennus ja suorituksen johtaminen sekd ndiden muodostama kokonaisuus.
Johtamistehtdvien on oltava houkuttelevia, on kyettdvd rekrytoimaan pitevid ja
kehittyvid johtajia johtamistehtéviin riittdvéin yhdenmukaisin perustein ja menettelyin.
Liséksi tavoitteena on, ettd kehittymistavoitteet sekd kehityspolut ovat nikyvii, ja
johtajat saavat tukea uran hallintaan sekd ammatilliseen kehittymiseen. Johtajien
kehittymistd tuetaan johtajien onnistumisen arvioinnilla. Johdon suoriutumista ja
liikkkuvuutta edistetdén tarkoituksenmukaisella virka- ja tehtdvérakenteella, johon

liittyy myo0s johtamistehtivien méirdaikaisuus. (Valtiovarainministerion www-sivut

2019.)
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JOHTAJANA VALTIOLLA

JOHDON ASEMA JA
PALVELUSSUHTEET
* maaraaikaiset nimitykset (5 v)
= lilkkuvuus
« korkea etiikka

YHTEINEN KEHITTAMINEN
« johdon ura- ja kehityspolut
= valmennusohjelmat
« foorumit ja verkostot

~/

N

REKRYTOINTI ONNISTUMISEN
« valintaprosessit EDEL_L‘_I’TI‘IfKSET
« valintakriteerit * arviointi ja tuki
= perehdyttéminen | * johtamissopimukset
« palkitsevuus

VALTIOVARAINMINISTERID 1

Kuvio 13. Johtajana valtiolla (valtiovarainministerion www-sivut 2019)

Oikeusministerion hallinnonalalle raitildity OikeusJET-koulutusohjelma on yksi
johtamisen kehittymisen keino tyokalupakissa. Téssd osiossa esitettyjen tutkijoiden
ndkemysten mukaan koulutusohjelmassa ollaan oikealla tielld: pitkdkestoinen ja
harjoitteluun painottuva valmennus yhdistettynid motivoituneisiin oppijoihin on

tehokas tapa johtajille kehittya.

6 HAASTATTELUJEN TULOKSET

Kutsu tutkimushaastatteluun (liite 2) ldhetettiin 25:1le rekrytoivalle johtajalle ja
esimiehelle oikeusministerion hallinnonalan tuomioistuimiin ja virastoihin eri puolille
Suomea. Tehtdvanimikkeind heilld oli muun muassa laamanni, presidentti ja
ylituomari. Kutsut ldhetettiin sdhkdpostitse 6.3.2019 (muistutus 14.3.2019) sekd
21.3.2019 (muistutus 28.3.2019), ja suostumukset haastatteluun keréttiin sahkopostin

vastausviesteind. Suostumuksen antaneille Idhetettiin  Skype-linkilld varustettu
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kalenterikutsu sekd ohjeistus haastatteluun varautumisesta videokameralla sekéd
kuulokemikrofonilla. Samassa yhteydessd toimitettiin  haastattelukysymykset
etukdteen tutustuttavaksi, silld niitd toivottiin haastatteluaikojen sopimisen yhteydessa.
Asiantuntijahaastattelussa tirkedd on mahdollisimman tarkka ja riittdva informaatio
eikd niinkdin reaktioiden tulkinta. Né&in ollen etukéteisvalmistautuminen koettiin

tarkedksi. Haastatteluihin osallistui 7 henkil64.

Haastattelukysymyslomake (liite 3) koostui taustatiedoista seké kolmesta aihepiirista.
Aihepiirissd 1 oli kuusi kysymysti liittyen haastateltavien tekemiin rekrytointeihin
viimeisen vuoden aikana. Kysymykset koskivat rekrytoitujen henkildiden mééraa,
rekrytoitujen esimiesten/johtajien madrdd sekd hakukanavia. Liséksi haluttiin tietda,
millaisia kriteereitd médriteltiin ennen rekrytoinnin aloittamista esimies- tai johtavassa
asemassa  oleville  henkildille, ja  huomioitinko  OikeusJET-tutkinto
rekrytointikriteereissd. ~ Aihepiirissé 2 oli  kolme  kysymystd liittyen
henkilovalintapdatoksen syntyyn. Nailld kysymyksilld haluttiin selventdd viimeisen
vuoden aikana tehdyissé rekrytoinneissa valintapaatokseen vaikuttaneita tekijoitd sekd
OikeusJET-tutkinnon vaikutusta henkilon valituksi tulemiseen rekrytointitilanteessa.
Aihepiirissd 3 oli kaksi kysymystd liittyen johtamisen kehittymiseen
oikeusministerion hallinnonalalla. Néiden avulla haluttiin selvittdd haastateltujen
nédkemys johtamisen kehittymiseen viimeisen viiden vuoden aikana hallinnonalalla

sekd OikeusJET-koulutusohjelman vaikutus johtamisen kehittymiseen.

Kysymyksessd oli strukturoitu asiantuntijahaastattelu. Lomakkeessa olevien
kysymysten lisdksi haluttiin sdilyttdd mahdollisuus myds vuorovaikutteisuudelle, ja
kysyttiin myos joitakin lomakkeen ulkopuolisia kysymyksid kokonaiskuvan
hahmottamiseksi. Tillaisia olivat mm. organisaation koko, omat kokemukset
OikeusJET-koulutuksesta, koulutuksen saatavuus sekd muiden johtamiskoulutusten
kiyttiminen, esimiesten ja johtajien valintatilanteet (kilpailu ja tehtdvien
houkuttelevuus) sekd mahdolliset esteet johtamisen kehittymiselle. Haastattelun
lopuksi haastateltavilta kysyttiin vapaita kommentteja aiheeseen tai haastatteluun

liittyen.
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6.1 Taustatiedot

Haastateltavista henkildistd kuusi tyOskenteli eri tuomioistuimissa ja yksi edusti
virastoa. Kaksi haastatelluista oli Pohjois-Suomesta, ja loput Eteld-Suomen alueelta.
Organisaatioiden koko vaihteli. Rekrytointeja haastateltavat kertoivat tehneensi
nykyisessé tehtivissddn 2 - 9,5 vuotta. Aiempaa rekrytointikokemusta hallinnonalalta
oli useimmilla, pisimmillddn yhdelld haastateltavalla 16 vuoden ajalta. Haastatelluista
kolme oli itse suorittanut OikeusJET-tutkinnon ja neljds henkild oli suorittamassa
koulutusohjelmaa parhaillaan. Kolme haastateltavaa ei ollut suorittanut OikeusJET-
tutkintoa itse. Tdssd tutkimuksessa ei tutkittu henkil6kohtaisia koulutuskokemuksia,
mutta koulutuksen suorittamista kysyttiin sekd toimeksiantajan toiveesta, mutta myds
taustatietona, mikédli seikka olisi noussut esiin haastattelujen vastauksissa
taustavaikuttimena. Haastattelujen ajankohdat, kesto seki taustatietoja on kuvattu alla

(Taulukko 1).

Taulukko 1. Haastattelujen ajankohta, kesto, haastateltavien (H1-H7) kokemus
rekrytoinneista sekd OikeusJET-tutkinnon suorittaminen

11.3.2019 H1 030 5 vuotta El

14.3.2019 H2 0,25 2,5 vuotta Suorittaa parhaillaan
14.3.2019 H3 0,15 3 vuotta KYLLA
20.3.2019 H4 0,25 9,5 vuotta El
28.3.2019 H5 040 9 vuotta KYLLA
29.3.2019 H6 0,35 2,5 vuotta El
23.5.2019 H7 0,35 2 vuotta KYLLA
Haastateltavien tehtivinimikkeet:
laamanni (3), kirdjsdtuomari, osastonjohtaja (2), presidentti (1), johtaja (1)

Taustatiedoista ei noussut esiin sellaisia asioita, joilla olisi voinut olla vaikutusta
vastauksiin haastatteluissa tai tutkimusongelman ratkeamiseen. Esimerkiksi
haastateltavan itse suorittama OikeusJET-tutkinto ei ndyttdnyt vaikuttavan siihen,
huomioitiinko  koulutusta rekrytointikriteereissd tai itse henkildvalinnoissa.
Organisaation sijainnilla, koolla tai rekrytointikokemuksella ei myoskdédn ollut
vaikutusta. Mikali haastateltava oli itse suorittanut OikeusJET-tutkinnon, saattoi hén
paremmin osata arvioida kuitenkin johtamisen kehittymistd hallinnonalalla suhteessa

koulutusohjelmaan.
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6.2 Rekrytoinnit organisaatiossa ja rekrytointiprosessi

Ensimmdisessi aihepiirissé selvitettiin haastateltavien tekemien rekrytointien méaéraa
sekd jakautumista sisdiseen ja ulkoiseen hakukanavaan viimeisen vuoden aikana.
Kysymykset olivat seuraavat:
e Kuinka monta henkil64 olet rekrytoinut viimeisen vuoden aikana?
e Kuinka monta henkiléd olet rekrytoinut viimeisen vuoden aikana omasta
organisaatiostasi?
e Kuinka monta henkilod olet rekrytoinut viimeisen vuoden aikana
organisaatiosi ulkopuolelta?
e Kuinka monta henkil6d viimeisen vuoden aikana rekrytoimistasi henkildista

on ollut esimiehié/johtajia?

Rekrytoitujen henkildiden médré vaihteli organisaatioittain noin kymmenesté hengesté
aina yli sataan henkil66n. My0s suhde vaihteli organisaatioittain siind, rekrytointiinko
henkil6itd organisaation sisdltd vaiko ulkopuolelta samoin kuin rekrytoitujen

esimiesten madrd. Vastaukset ovat ndhtdvissd alla (Taulukko 2 ja Kuvio 14).

Taulukko 2. Haastateltujen (H1-H7) tekemaét rekrytoinnit viimeisen vuoden aikana

H1 19 8 27 19
H2 3 7 10 0
H3 20 10 30 11
H4 60 46 106 19
H5 1 7 8 1
H6 34 24 58 2
H7 10 5 15 1
yht. 147 107 254 53
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H1 H2 H3 H4 H5 HE H7
I Organisaatiosta rekrytoitujen henkildiden madra (noin)
1 Organisaation ulkopuolelta rekrytoitujen henkildiden maara (noin)

= e krytoitujen esimiesten/johtajien maara

Kuvio 14. Haastateltujen (H1-H7) tekemadt rekrytoinnit viimeisen vuoden aikana,
niiden jakautuminen siséiseen ja ulkoiseen hakukanavaan seké rekrytoitujen
esimiesten/johtajien maara

Haastateltujen viimeisen vuoden aikana tekemissd rekrytoinneissa hakukanavaan
vaikutti se, millaisiin tehtdviin henkilostod oli rekrytoitu (ldhiesimiehia,
osastonjohtajia, hallintojohtajia, kansliahenkilokuntaa). Haastattelujen perusteella voi
todeta, ettd esimiehet ja johtajat usein rekrytoidaan organisaation sisdltd tai
hallinnonalalta, mikéli he tulevat lainkdytto- ja osastonjohtaja -tyyppisiin tehtiviin.
Néama tehtdvit ovat myos madrdaikaisia, madrdyskirjalla tehtédvid nimityksid noin 1-3
vuodeksi kerrallaan, jolloin valittavalla henkil6lld on oltava jo virka. Néin ollen aitoa
valinnan mahdollisuutta hakukanavien vililld ei aina ole. Joissakin organisaatioissa
hallinnonalalla esimiesten ja johtajien tehtdavdt voivat olla vakinaisia virkoja lukuun
ottamatta ylintd johtoa, jossa on 5 vuoden méadrdaikaisuus. Esimerkiksi
hallintojohtajien tehtidvit ovat vakinaisia virkoja. Kun rekrytoidaan kansliahenkiloston
esimiehid tai hallinnollisia esimiehis, ndma henkil6t voivat tulla myds organisaation
tai hallinnonalan ulkopuolelta. Rekrytoitujen esimiesten iso madrd joissain
organisaatioissa selittyy silld, ettd vuodenvaihteessa on ollut organisaatiouudistuksia,
jolloin esimiestehtdvit ovat tulleet uudelleen hakuun. Isommissa organisaatioissa

rekrytoinnin voi todeta olevan kuitenkin jatkuvaa toimintaa.
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Seuraavien kysymysten avulla pyrittiin selvittiméén, millaisia kriteereitd valittaville
esimiehille/johtajille asetetaan ennen rekrytoinnin aloittamista, ja onko OikeusJET-
tutkintoa huomioitu kriteeristdssd etukédteen. Kysymykset olivat seuraavat:
e Millaisia kriteereitd maariteltiin etukdteen esimies- tai johtavassa asemassa
oleville henkildille ennen rekrytoinnin aloittamista?
e Huomioitiinko OikeusJET-tutkintoa valintakriteereissd esimiesten/johtajien

rekrytoinneissa?

Valintakriteerien méérittiminen on rekrytointien aloittamisessa tarkedd, silld ilman
niitd ehdokkaan hyvyyttd tai huonoutta ei pysty arvioimaan (Markkanen 2009, 176).
Valtionhallinnossa rekrytointiprosessissa tehtdvédanalyysi ja toimenkuva kuvaavat
tekemistd ja niitd lopputuloksia, jotka liittyvit organisaation tarpeisiin. Néiden avulla
voidaan muodostaa  hakukriteerit haettavan henkilon persoonallisuuteen,
motivaatioon, osaamiseen ja kokemukseen liittyen. (Laine & Aijild 2013, 17.)
Haastattelujen perusteella ennakkoon asetetut valintakriteerit painottuivat taytettidvien
tehtivien tarpeisiin. Esimiesten ja johtajien valinnassa viimeisen vuoden aikana oli
tarkeimpina valintakriteereind tuomioistuinlaitoksen ja oikeushallinnon tuntemus seké
oikeudellinen osaaminen. Tdm4 tosin riippui siitd, oliko kyse lainkdyton esimiehen
(tuomarit) vai hallinnollisen esimiehen tehtévéstd. Myos esimieskokemusta ja
johtamiskykyéd pidettiin tidrkeind. Muutosten ldpivientikyky mainittiin kolmen
haastateltavan osalta. Tadmé& nousi esiin erityisesti organisaatiouudistusten yhteydessé
rekrytoitujen hallintojohtajien osalta, jotka ovat olleet uusia virkoja tuomioistuimissa.
Laissa ja asetuksissa sdddettyja kelpoisuusvaatimuksia eivét kaikki maininneet, mutta
ne ajateltaneen automaattisesti olevan valintakriteereitd ilman erillistd mainintaa.
Haastattelujen perusteella esimiesten ja johtajien rekrytoinneille asetetut
valintakriteerit on esitetty jaoteltuna tehtivikohtaisiin, organisaatiotason ja yksikén

kriteereihin (Kuvio 15) Viitalan mukaan (Viitala 2013, 99).
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TEHTAVAKOHTAISET KRITEERIT ORGANISAATIOTASON KRITEERIT

YKSIKON KRITEERIT

Kuvio 15. Haastateltujen (H1-H7) viimeisen vuoden aikana tekemissa
rekrytoinneissa ennakkoon asetetut kriteerit esimiehien / johtajien valinnoille

Padosin haastateltavat totesivat, ettd OikeusJET-tutkinto ei ollut ennakkoon asetettu
kriteeri esimiesten ja johtajien rekrytoinnissa. Yksi haastateltava totesi tutkinnon
olleen kriteeri, mutta viimeisen vuoden aikana tehdyissi rekrytoinneissa hakijoiden
joukossa ei ollut tutkinnon suorittaneita. Yksi haastateltava totesi, ettd tutkinto olisi
voinut olla kriteerind, mutta rekrytointeja esimiestehtéviin ei ollut. Johtamiskoulutus
oli yhden haastateltavan osalta kriteerind hakuvaiheessa, ja yhdessd tapauksessa
johtamiskoulutukset kéytiin 14pi rekrytointihaastattelussa, vaikka niitd ei kriteereissé
varsinaisesti huomioitukaan. Kaksi haastateltavaa totesivat, ettd johtamiskoulutus

yleensdkédn ei ollut varsinaisissa valintakriteereissd mukana.

6.3 Valintapditoksen synty

Haastattelujen toinen aihepiiri kisitteli henkilovalintapditdsten syntymisté, ja nithin
vaikuttaneita tekijoitid. Haastattelukysymykset olivat seuraavat:

e Mitkd seikat painottuivat valintapddtoksissd viimeisen vuoden aikana

tekemissasi esimiesten/johtajien rekrytoinneissa? Huomioitiinko

johtamiskoulutus tai muutostarve johtamisessa?
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e Oliko OikeusJET-tutkinnolla merkitystd henkilon valituksi tulemiseen
viimeisen vuoden aikana tekemissési rekrytoinneissa?
e Jos OikeusJET-tutkinnolla ei ole ollut merkitystd henkildvalintaan, niin misti

ajattelet sen johtuvan?

Valtionhallinnossa nimitysharkinnassa ei voi kéyttdd muita perusteita kuin miti
viranhakuilmoituksessa on mainittu (Laine & Aijild 2013, 92-97). Haastattelujen
perusteella voikin todeta, ettd rekrytoinneille asetetut valintakriteerit olivatkin hyvin
yhteneviisid valintapdédtoksen syntymiseen vaikuttaneiden tekijoiden kanssa.
Haastateltavat totesivat valintakriteerien olleen itse valintapddtdkseen vaikuttaneita
tekijoitd. Erikseen haastatteluissa mainittiin valintapéétoksiin vaikuttaneiksi tekijoiksi
henkil6kohtainen suoriutuminen, henkilokohtaiset ominaisuudet,
johtamiskokemuksen maéérd, johtamiskoulutus, tuomioistuinlaitoksen tuntemus ja
oikeudellinen osaaminen, organisaatio-osaaminen sekd kokemus muutostilanteiden
lapiviemisestd. Lisdksi tirkednd pidettiin johtamistehtivissd visiota johtamisen
kehittdmisestd ja johtamiskulttuurista. Lisdksi henkildarviointien tuloksilla ja
ailemmilla ndytoilld  johtamistehtdvissd oli  vaikutusta valintapdatoksissa.
Johtamiskoulutus nousi esiin viiden haastateltavan vastauksissa, kun kysyttiin

henkilovalintapditokseen vaikuttaneita seikkoja esimiesten ja johtajien valinnassa.

OikeusJET-tutkintoa haastateltavat eivdt ndhneet kovin merkittdvaksi tekijaksi
tekemissddn rekrytoinneissa viimeisen vuoden aikana. Haastateltavat pitivét
johtamiskoulutusta tirkeénd esimiesten ja johtajien valinnassa, ja myds OikeusJET-
tutkintoa pidettiin meriittind. Sellaisia tilanteita ei kuitenkaan viimeisen vuoden aikana
tehdyissé rekrytoinneissa ollut padssyt juurikaan syntyméén, jossa OikeusJET-tutkinto
olisi ollut ratkaisevana tekijénd henkildvalintatilanteessa. Yksi tapaus muistui mieleen
erdélle rekrytoijalle, jossa suora vaikutus tutkinnolla oli valituksi tulemiseen. Tdmén
tapauksen osalta epéselviéksi jdi, oliko kysymys viimeisen vuoden aikana tehdysti
rekrytoinnista, mutta timé huomioitiin tuloksissa, koska tapaus kuitenkin selkedsti
muistui mieleen. Toinen haastateltava totesi, ettd “vaikutusta on varmaan ollutkin”,
mutta ei tarkemmin eritellyt, misté tapauksesta oli kysymys. Tamékin vastaus tulkittiin
siten, ettd vaikutusta koulutuksella oli ollut rekrytointeihin. Tarkemmat vastaukset

OikeusJET-tutkinnon vaikutuksesta viimeisen vuoden aikana haastateltujen tekemiin
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rekrytointeihin on keritty alapuolelle (Taulukko 3). Kuviossa 16 on kuvattu kylld/ei -
vastausten muodossa kappaleméérdisesti vastaukset, oliko OikeusJET-tutkinnolla

vaikutusta rekrytointeihin viimeisen vuoden aikana.

Taulukko 3. OikeusJET-tutkinnon vaikutus esimiesten/johtajien henkildvalintoihin
haastateltujen (H1-H7) tekemissé rekrytoinneissa viimeisen vuoden aikana

OikeusJET ei ole painottunut valinnoissa, koska niin harva on sen suorittanut. Ja aitoa kilpailua
H1 [paikkoihin ei ollut organisaatiouudistuksen myota. Yksi tapaus oli, jossa kaksi tasavahvaa hakijaa,
toiselle OikeusJET ja toisella ei. Tall6in koulutuksen suorittanut valittiin.

H2 |Tehdyissa rekrytoinneissa ei vaikutusta ole ollut.

H3 OikeusJET:n suorittaneita hakijoissa oli yhteensa 3. Tutkinnon suorittaneilla ei ollut kilpailutilannetta
valintatilanteessa. Eli ei ollut merkitystd ndissa rekrytoinneissa, mutta olisi voinut olla.

On varmaan ollutkin. Kukaan osastonjohtajista ei ole nyt kdynyt OikeusJET-koulutusta. Iso osa olisi
H4 |halunnut, mutta ei ole jarjestetty. Aina plussaa, jos joku on suorittanut. Ja koulutus osoittaa
motivaatiota ja kiinnostusta johtamistehtdviin. Parempi kuin ei olisi kdynyt.

Ndissad omissa valintatilanteissa ei ollut vaikutusta. Jonkin verran on suorittaneita. Osastonjohtajista
H5 |on useampi on suorittanut. Virastot ovat nyt suurempia ja johtamisen merkitys korostuu.
Johtamiskoulutuksen suorittaminen on suotavaa, voisi olla kriteeri/vaatimus.

Esimiestehtdviin hakijoilla ei ollut tutkintoa. OikeusJET:113 ei ollut ndin ollen vaikutusta. Iso osa
nykyisistd esimiehistd on suorittanut tai on suorittamassa tutkintoa ja siihen kannustetaan. Eli
tutkinnolla on vaikutusta, mutta suoraa vaikutusta juuri ndihin rekryihin ei ole ollut. Paljon uusia

o esimiehid, ja koulutuspaikkoja on saatu hyvin. Esimiespaikkoihin on hakijoita, ja olluthyvia
hakijoita. Tasavahvassa kilpailutilanteessa OikeusJET:I13 voisi olla vaikutusta. Yleensa
johtamiskoulutus luetaan eduksi.

Jokaisen kohdalle kirjattiin auki nimitysmuistioon, jos oli OikeusJET kdyty. Lédhiesimies- ja

H7 osastojohtajatehtdvien osalta vaikutusta ei ollut, ei annettu erityistd merkitystd. Organisaatiossa ei
kovin paljon koulutuksen kdyneitd, mutta toisaalta esimiestehtavidkin on vdhan. On kylld plussana, ja
esimiehille on tarjottu mahdollisuuksia osallistua.

OikeusJET-
tutkinnolla KYLLA

oli vaikutusta
viimeisen vuoden
aikana tehdyissd
rekrytoinneissa; 2

OikeusJET-
tutkinnolla El ollut
vaikutusta
viimeisen vuoden
aikana tehdyissd
rekrytoinneissa; 5

Kuvio 16. OikeusJET-tutkinnon vaikutus haastateltujen (H1-H7) tekemiin
rekrytointeihin viimeisen vuoden aikana



55

Kun kysyttiin seikkoja, mistd voisi johtua, ettei OikeusJET-tutkinnolla ole ollut
vaikutusta henkildvalintaan, tuli esille, ettd joidenkin haastateltavien organisaatioissa
tutkinnon suorittaneiden méaird on edelleen védhiinen eikd ole syntynyt vélttdmétta
aitoja kilpailutilanteita, joissa tutkinnolla olisi ollut vaikutusta valintatilanteessa. Ndin
ollen my6s OikeusJET-tutkinnon vaikutus rekrytointeihin on jdinyt véahiiseksi.
Koulutuksissa on ollut myds useamman vuoden tauko. Esiin tuli myds, ettd esimies-
ja johtotehtdvid on aika véhén tarjolla. Yksi haastateltavista koki, ettd OikeusJET on
suunnattu enemmaén pééllikkdtasolle eli muu esimiestaso suorittaa muita johtamisen
koulutuksia. Yksi haastateltavista totesi, ettd pitdisi pédstd tilanteeseen, jossa
henkil6itd koulutetaan etukdteen riittdvésti, jolloin heidédn hakiessa esimies- tai
johtotehtdviin piéstéisiin valitsemaan jo koulutuksen kdyneitd henkilditd. Hanen
mukaansa valttdméttd jo esimiestehtivissd olevat henkilotkddn eivit péése
suorittamaan tutkintoa. Toiveena oli myds, ettd koulutusta olisi tarjolla eikd vastaavia
taukoja johtamiskoulutukseen syntyisi kuin nyt on ollut OikeusJET-koulutuksen
kohdalla. Jossakin organisaatiossa tosin OikeusJET-koulutuspaikkoja oli saatu hyvin,
ja esimiestasolla on iso osa tutkinnon suorittanut. Hallinnonalalla koulutuspaikkojen

saatavuus on ilmeisesti hieman vaihdellut.

6.4 Johtamisen kehittyminen oikeusministerion hallinnonalalla

Haastatteluissa selvitettiin kahden kysymyksen avulla rekrytoivien esimiesten ja
johtajien  kokemuksiin  perustuvia ndkemyksid johtamisen kehittymisesti
oikeusministerion hallinnonalalla, ja OikeusJET-koulutusohjelman vaikutusta
johtamisen kehittymiseen. Kysymykset olivat seuraavat:
e Miten mielestési johtaminen on kehittynyt organisaatiossasi viimeisen 5
vuoden aikana (tai sind aikana, kun olet organisaatiossa tyoskennellyt)?
e Onko mielestisi OikeusJET-koulutusohjelmalla ollut vaikutusta johtamisen

kehittymiseen?

Oikeusministerion hallinnonalalla johtamisen kehittimiseen yhtend tydkaluna
tarjottava OikeusJET-koulutusohjelma on léhtenyt liikkeelle eri johtamisen osa-
alueiden kehittdmisestd. Koulutuksessa késiteltyjd osa-alueita olivat arvot ja

organisaatiokulttuuri, strateginen ja talouden johtaminen, prosessien kehittdminen ja
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johtaminen sekd henkilostéjohtaminen. (Management Institute of Finland 2014).
Johtamisen kehittyminen jaotellaan haastattelujen vastausten perusteella néihin osa-

alueisiin.

Haastateltujen mielestd johtaminen on kehittynyt oikeusministerion hallinnonalalla
paljon kuluneen viiden vuoden aikana. Johtamisessa kehittyneitd osa-alueita ndyttdisi
vastausten perusteella olevan erityisesti arvojen ja organisaatiokulttuurin osa-alueella.
Lisdksi muutosta olisi tapahtunut prosessien kehittdmisessd ja johtamisessa,
henkilost6johtamisessa ja strategisessa johtamisessa. Talouden johtamiseen liittyvid
kommentteja haastatteluista ei noussut esille. Johtamisen kehittymisen osa-alueet
viimeisen viiden vuoden aikana haastateltavien nidkemyksen mukaan on esitetty

tarkemmin alla (Kuvio 17).

PROSESSIEN
KEHITTAMINEN JA
JOHTAMINEN

ARVOT JA ORGANISAATIOKULTTUURI

| STRATEGINEN
JOHTAMINEN

Kuvio 17. Johtamisen kehittymisen osa-alueet haastateltavien (H1-H7) ndkemyksen
mukaan viimeisen viiden vuoden aikana

Johtamisen kehittymisesséd keskeisid johtamisen suuntauksia ovat valmentava
johtajuus sekd luovuuden johtaminen (Ristikangas 2013, 12; 18). Myos
valtionvarainministerion tutkimuksessa valtion ylimmédn johdon n#kemyksistd
nykytilan johtamisesta ja tulevaisuuden painopistealueista vuonna 2020 on todettu
tarve valmentavan johtajuuden ja innovoinnin lisddmiselle (Lehtonen ym. 2013, 22).

Haastatteluissa kaksi henkilod totesivat, ettd valmentava johtajuus olisi lisdéntynyt.
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Innovatiivisuuden ja luovuuden lisdéntymiseen tai niihin viittaavia seikkoja ei

haastatteluissa tullut ilmi.

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan omiin kokemuksiinsa perustuen, onko heidin
mielestddn OikeusJET-koulutusohjelmalla ollut vaikutusta johtamisen kehittymiseen
organisaatioissa ja oikeusministerion hallinnonalalla. Viisi haastateltavaa olivat sitd
mieltd, ettd koulutuksella on ollut vaikutusta johtamisen kehittymiseen ainakin
osaltaan, vaikka johtamisen kehittyminen onkin usean asian summa. Yksi
haastateltava ei osannut arvioida vaikutusta, silld hén itse ei ollut koulutusta kdynyt.
Yksi haastateltava piti koulutuksesta saatua antia varsin yleisend, mutta se kuitenkin
vahvisti omia ndkemyksid johtamisessa. Varsinaista vaikutusta johtamisen
kehittymiseen hin ei koulutusohjelmalla ndhnyt. Tarkemmat vastaukset haastatteluista

on esitetty alla (Taulukko 4).

Taulukko 4. Haastateltujen (H1-H7) ndkemys OikeusJET-koulutusohjelman
vaikutuksesta johtamisen kehittymiseen oikeusministerién hallinnonalalla

Ei osaa arvioida. Koulutus on ollut varmaankin hyva avaus johtamisen roolin ja

H1 kehittymisen nostamiseen. Jonkin verran on tullut palautetta, ettd koulutus olisi ollut
ajanhukkaa, mutta uusi alkanut koulutus nayttda paperilla ainakin toimivalta.

Koulutus ei tarjonnut henkilokohtaisesti uutta tietoa, mutta vahvisti nakemysta, etta on
toimittu jo hyvien johtamisoppien mukaisesti. Koulutuksessa on opetettu yleisesti hyvaksi

H2 todettuja tapoja johtaa organisaatiota. Konkretia on varmastikin ollut paljon kiinni
osallistujista.

H3 Koulutus on tuonut varmasti lisdd ammattimaisuutta ja draivia johtamiseen. Oma
johtamistyo on systematisoitunut ja itsereflektointia on tullut lisda.

Ha Koulutus on varmasti vaikuttanut johtamisen kehittymiseen, ja sitd arvostetaan johtajien

keskuudessa. Tutkinto on kehittynyt ensimmaisistd vuosista.

Varmastikin koulutus on vaikuttanut johtamisen kehittymiseen: se vaikutti

H5 henkilokohtaisesti paljon, ja kiytanndssa on ainoita johtamisen koulutuksia, jota
organisaatiossa annettu.

Organisaatiossa enemmisto esimiehistd on kdynyt OikeusJET:n. Johtamiskulttuurin
kehittyminen on useiden asioiden summa, mutta johtamisen kehittymiseen

He koulutusohjelmalla on vaikutusta varmasti ollut osaltaan. Verkostoituminen yli
organisaatiorajojen on johtamisen kehittimisessa tarkeda.
Koulutuksella on ollut vaikutusta. Henkil6kohtaisesti antoi paljon, kun siihen kaytti aikaa.
H7 Erilaiset taktiikat ja tyokalut tuntuivat koulutuksessa kaukaisilta, mutta niista on ollut

konkreettisesti hydotya myohemmin, kun toimintaymparisté muuttui, ja siihen osattiin
ajoissa valmistautua. Tama tuotti tulosta toiminnan tehostamisessa.

Haastateltavilta tiedusteltiin myos kysymyslomakkeen ulkopuolisena kysymyksen,

kokevatko he olevan jotakin esteitd johtamisen kehittymiselle hallinnonalalla tai
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organisaatiossa. Téllaisiksi mahdollisiksi esteeksi mainittiin koulutuksen saatavuus:
kaikki nyt hallinnonalalla olevat esimiehet eivit ole esimerkiksi OikeusJET-
koulutukseen pédsseet, vaikka kiinnostusta olisi ollut. Koulutuksessa on ollut myos
tauko eli koulutuksen pitdisi olla sdénnollistd. Lisdksi johtamistehtévit pitéisi olla
tarpeeksi houkuttelevia, jotta syntyisi kilpailua hakijoiden keskuudessa, ja olisi
pystyttdvd tarjoamaan etenemismahdollisuuksia kyvykkdille henkil6ille Jatkuvat
muutokset voivat vaikeuttaa johtamisen kehittymisté, kun pitkéjanteisyys toiminnassa
kédrsii ja toisaalta muutosjohtaminen vaatii paljon esimiehen johtamistehtiviin
kaytettdvissé olevasta ajasta. Ajankdytollinen haaste tulee esille erityisesti esimiehilla,
joiden péitehtdvd on esimerkiksi lainkdytollinen, ja aikaa joutuu jakamaan
padtehtdvian sekd johtamistehtdvien vélilla. Henkilovalinnoissa onnistuminen voi

my0&s muodostua esteeksi, mikili esimiesten ja johtajien rekrytoinneissa ei onnistuta.

6.5 Muut kommentit

Haastattelujen lopuksi oli mahdollisuus vapaisiin kommentteihin. Annetut kommentit

on koottu alapuolelle (Taulukko 5).

Taulukko 5. Haastateltujen vapaat kommentit haastattelujen lopuksi

Olisi tarkeaa, etta koulutettaisiin kaikki, jotka ovat meilld johtajana. Sen jalkeen
koulutettaisiin uutta polvea, jolloin kilpailu paikoista tulee aidoksi ja johtajakoulutuksella
on sitten enemman merkitysta rekrytoinneissa.

Kun muutoksia organisaatiolle annetaan tehtavaksi, pitdisi miettia, ettd miksi niita
tehdaan, ja kuinka ne edistavat asiakkaiden parasta. Huomiota pitdisi kiinnittda lisaa
organisaatioiden kuulemiseen ja palautteen antamiseen muutoksiin liittyen.
OikeusJET-koulutusohjelma on hyva ja tarpeellinen. Tallaisia koulutustaukoja ei tarvitsisi
olla. Koulutus on tosin raskas, kun on niin pitka. Vaatii paljon osallistujilta, ja osoittaa
siten sitoutumista. Enemman tietoa tarvittaisiin tarjolla olevista suppeammista muista
ulkoisista koulutusohjelmista, joita voisi myos kayttda.

Hyva, ettd aihetta tutkitaan, ja johtamiseen on ministeriossa kiinnitetty huomiota. Ja
pyritddn seuraamaan myos sitd, mitd on tehty.

On tarkeaa, etta tutkinto elda ajassa. Miksi meidan hakuilmoituksissamme ei lue
esimerkiksi, ettd arvostetaan OikeusJET-tutkintoa?
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6.6 Tulosten luotettavuus

Tutkijan tehtdviksi ja4 ndyttdd toteen johtopditdsten luotettavuus, joka saavutetaan
suunnitelmallisuudella ja laadun valvonnalla. Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuus on tutkijan arvioinnin ja ndyton varassa. Yleiset luotettavuusmittarit
tieteellisessd tutkimuksessa ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti kuvaa
tulosten pysyvyyttd ja validiteetti sitd, ettd on tutkittu oikeita asioita sekd analyysi on
tehty oikein. Laadullisessa tutkimuksessa yleisind luotettavuuskriteereind kiytetddn
muun muassa tutkimuksen vahvistettavuutta, arvioitavuutta/dokumentaatiota,
tulkinnan ristiriidattomuutta, luotettavuutta (tutkitun kannalta) sekd saturaatiota
(kyllaantymistd). (Kananen 2014, 145-147.) Luotettava ja systemaattinen analyysi

ovat luotettavan tutkimuksen tae (Puusa & Juuti 2011, 116).

Laadullisen tutkimuksen voi todeta luotettavaksi, kun tutkimuskohde ja tulkittu
materiaali sopivat yhteen, eivitkd epéolennaiset, satunnaiset tekijét ole vaikuttaneet
teorianmuodostukseen. Luotettavuuden kriteeri laadullisessa tutkimuksessa on tutkija
itse ja hinen rehellisyytensd teoissa, valinnoissa sekd ratkaisuissa. Niin ollen
luotettavuuden arviointia on tehtdvd koko tutkimuksen ajan liittyen teoriaan,
analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan,

tuloksiin ja johtopdétdksiin. (Vilkka 2015, 196-197.)

Téassd tutkimuksessa on pyritty kdyttiméédn luotettavia ja olennaisia teorialdhteitd
tutkimusaiheeseen liittyen. Toimeksiantajalta on myds tarkistettu tutkimuksen
taustoihin ja organisaatioon liittyvid tietoja. Varsinainen tutkimus on suoritettu
yksilohaastatteluina, jotka on nauhoitettu, sen jilkeen litteroitu ja tallennettu.
Haastatteluista on koostettu aihepiireittdin yhteenvedot litteroitujen haastattelujen
perusteella. Tutkimus on néin ollen vahvistettavissa dokumentaatiosta. Tutkimuksen
tuloksia on pyritty havainnollistamaan aineistokatkelmilla taulukkojen muodossa,
sekd myos itse tutkimustekstissd. Tdma on tehty, jotta lukija voisi tekstin perusteella

nihda tulkinnan taustat ja niiden oikeellisuuden.

Tulkinnan ristiriidattomuus syntyy tarkasta haastattelujen sisillon litteroinnista, jossa

tutkija on vilttdnyt omien johtopditdsten kirjaamista. Tulkinnan ristiriitaa voi toki
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syntyd kommunikointitilanteesta, mutta sitd on pyritty vdhentimdin kysymysten
etukdteen ldhettdmiselld sekd mahdollisuudella valmistautua haastatteluun.
Haastatteluissa on voinut syntyd tulkinnan ristiriitaa kysyttdessd esimiesten
rekrytointien méérdd organisaation siséltd tai organisaation ulkopuolelta. Jotkut eivét
ole madrddn laskeneet vilttdméttd esimiehid, jotka organisaatiouudistusten jilkeen
valittu uudestaan tehtdviinsd. Toisaalta voi olla ristiriitaa siitd, onko ajateltu
rekrytoinnin olevan puhtaasti organisaation sisdltd vai hallinnonalalta. Mutta tdma
taustatekiji ei ole merkittdvé tutkimuksen tuloksen kannalta, eli mahdolliset ristiriidat
ndiden kysymysten vastauksissa eivit tutkimusongelman ratkeamiseen vaikuttaneet.
Tutkija ei ole osa tutkittavaa yhteisoé eikéd sen toimintakulttuuria. Tutkimus on ndin

ollen toteutettu puolueettomasta niakokulmasta ilman ennakko-oletuksia.

Haastatteluun osallistui 7 henkilod. Haastatteluissa vastaukset olivat hyvin
samansuuntaisia, ja saturaatiopiste kohdattiin tutkimuksen osalta erityisesti
OikeusJET-tutkinnon vaikutuksesta tehtyihin rekrytointeihin viimeisen vuoden
aikana. Johtamisen kehittymisen osalta olisi voinut tulla vield joitakin uusia
vaikutuksia esiin suuremman haastattelumédrdn avulla, mutta vastaukset olisivat

suurellakin joukolla olleet todenndkdisesti hyvin samankaltaisia.

7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tdmédn opinndytetyon tutkimusongelma oli seuraava: onko OikeusJET-tutkinnon
suorittamisella ollut vaikutusta henkilovalintoihin, ja miten koulutusohjelma on
vaikuttanut johtamisen kehittymiseen oikeusministerion hallinnonalalla. Tavoitteena
oli haastattelututkimuksen avulla selvittidd, onko koulutusohjelmalla ollut vaikutusta
rekrytointitilanteissa  valituksi tulemiseen henkildvalintapditoksid tehneiden
nékokulmasta, ja mikéli vaikutusta ei ole ollut, mitkd ovat taustasyyt siihen. Liséksi
pohdittiin, onko rekrytoivien esimiesten ja johtajien mielestd OikeusJET-
koulutusohjelmalla ollut vaikutusta johtamisen kehittymiseen oikeusministerion

hallinnonalalla, ja millaisia mahdollisia vaikutuksia he ovat havainneet.
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Haastatteluun kutsuttiin hallinnonalalta rekrytointeja tekevid esimiehid sekd johtajia
yhteensd 25 henkilod. Néistd 7 antoi suostumuksensa haastatteluun. Taustatiedot
sisélsivdt tietoja haastatellun tehtdvéstd, organisaation sijainnista, organisaation
koosta, rekrytointikokemuksesta sekd OikeusJET-tutkinnon suorittamisesta. Nelja
haastateltavista olivat itse suorittaneet tai oli suorittamassa OikeusJET-tutkinnon.

Kaikki haastateltavat olivat kokeneita rekrytoijia hallinnonalalla.

7.1 OikeusJET-tutkinnon vaikutus henkildovalintoihin

Rekrytoinnin perustehtivd on selvittdd henkildvalinnan strateginen I&htokohta,
organisaation kehittdmistarve tai muu hakuperuste. Haussa on aina huomioitava
sisdiset hakijat. (Koivisto 2004, 122.) Henkilovalintoja tutkittaessa kiinnitettiin
huomiota rekrytointien jakautumista sisdiseen ja ulkoiseen hakukanavaan, seki
erityisesti ennakkoon asetettuihin rekrytointikriteereihin esimiehid ja johtajia
valittaessa: millaisia kriteereitd rekrytoinneille oli méiritelty, ja oliko niissd huomioitu
johtamiselle asetettuja muutostavoitteita esimerkiksi maarittdimalld OikeusJET-
tutkinto valintakriteeriksi. Liséksi tutkittiin itse henkildvalintapddtoksen syntymiseen
vaikuttaneita seikkoja esimiesten ja johtajien rekrytoinneissa, olivatko ne yhtenevéiset
asetettujen valintakriteerien kanssa, ja oliko lopulta OikeusJET-tutkinnolla vaikutusta

varsinaiseen valintapddtokseen.

Oikeusministerion hallinnonalalla hakukanavista voi haastattelujen perusteella todeta,
ettd valtaosa esimies- ja johtajatehtdvistd tiytetdén organisaation sisdltd, koska useat
néistd tehtdvistd ovat madrdaikaisia nimityksié, ja edellyttavét olemassa olevaa virkaa.
Néin ollen valintaa eri hakukanavien vélilld ei voi aina tehd4. Siséiselld rekrytoinnilla
on kuitenkin etunsa. Siséinen rekrytointi edistdd hyvien avainhenkildiden kehittymista
esimiesten sekd johtajien seuraajiksi (Toivola 2010, 173), ja se lisdéd sitoutumista
organisaatioon sekd tukee sisdisen osaamisen hyoddyntdmistd (Viitala 2013, 105).
Rekrytointi ulkopuolelta tuo taas uutta nikemystd tyOyhteis6on, ja vihentidd
organisaation riskid jumiutua vanhoihin tapoihin (Koivisto 2004, 49-50). Tehtdvien
madrdaikaisuus antaa lisdksi mahdollisuuden useammalle kyvykkédlle henkildlle

edetd johtotehtdviin. Koska esimiesten ja johtajien rekrytointi tehdddn usein sisdisesté
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hakanavasta, voisi hallinnonalalle raatéloidylld OikeusJET-tutkinnolla olla vaikutusta

hallinnonalan rekrytoinneissa.

Viitalan mukaan rekrytointikriteerit jaotellaan organisaatiotason, yksikon ja
tehtdvikohtaisiin kriteereihin (Viitala 2013, 99). Haastateltujen viimeisen vuoden
aikana tekemissd rekrytoinneissa ennakkoon asetetuissa kriteereissd korostuivat
tehtdvékohtaiset kriteerit. Markkasen mukaan nidin onkin eli kuta vaativampi on
positio, sitd enemméin valinnassa asetetaan ammatilliseen kompetenssiin liittyvid
kriteerejd (Markkanen 2009, 76-77). Oikeusministerion hallinnonalalla havaitut
muutostarpeet johtamisessa tai johtamiskoulutus eivét haastatteluissa mainituissa
rekrytointikriteereissd nousseet esiin. Kuitenkin kun esimiehet/johtajat palkataan
hallinnonalalta, voisi OikeusJET-tutkinto olla my0s rekrytointikriteerind ennen
rekrytointien aloittamista, mitd se ei ole juurikaan ollut haastattelujen perusteella.
Oikeusministerion kaipaamat uudet johtamisen tavat muuttuvissa organisaatioissa
tulisivat kenties ndin paremmin huomioiduksi, kun lédhtdkohtaisesti jo haettaisiin
uudenlaista johtamisotetta. Tdmd voisi olla mahdollista sitten, kun tutkinnon
suorittaneiden hakijoiden méérd olisi isompi. Vidhintdédn OikeusJET-tutkinto tai
yleisemmin johtamiskoulutus voisi olla mainittu hakuilmoituksissa luettavaksi eduksi

esimiehii ja johtajia haettaessa.

Itse esimiesten ja johtajien henkilovalintapddtoksiin vaikuttaneista seikoista
haastateltavat totesivat niiden olevan vastaavat kuin valintakriteerit. Ndin kuuluu olla,
koska valtionhallinnossa ei voida nimitysharkinnassa kiyttdd muita perusteita kuin
mitd viranhakuilmoituksessa on mainittu (Laine & Aijili 2013, 92-97). Kuitenkin
vaikka johtamiskoulutusta ei varsinaisena valintakriteerind ollut, huomioitiin se
kuitenkin rekrytointihaastatteluissa ja kokonaisharkinnassa. OikeusJET-tutkinnolla ei
kuitenkaan vaikuttaisi olleen kovinkaan merkittdvdd vaikutusta tehtyihin
henkilovalintoihin tutkitulla ajanjaksolla. Haastattelujen perusteella voi tehda
johtopédétoksen, ettd rekrytointeja tehtdessd valittavan henkilon kokonaisuus ja
tehtdvin vaatimukset ratkaisivat valintapdatoksissd eniten. Johtamiskoulutusta
pidettiin kylla tirkednd johtamiskokemuksen sekd muiden osaamisalueiden rinnalla.
Valtionhallinnossa johtajia valittacssa on kuitenkin laaja-alaisesti arvioitava henkilon

mahdollisuutta onnistua johtamistehtdvissd, ja nimitysharkinnassa arvioidaan, miten
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johtamistaidon eri osa-alueet painottuvat tulevan johtajan tehtdvissd. Tahdn kuuluvat
myO6s kyky ja  halu  jatkuvaan  henkilokohtaiseen  kehittymiseen.
(Valtiovarainministerion www-sivut 2019.) Néin ollen johtamiskoulutuksen pitdisi

olla mukana yhteni tekijédna seki valintakriteereissé ettd henkilovalintapdétoksissa.

Valtionhallinnon rekrytointioppaassa on kerrottu, ettd johtajien rekrytoinnissa haetaan
yhtendisyyttd johdon kehittdmisen kokonaisuuteen yhdessd johdon palvelussuhteiden,
perehdyttdmisen, ura-ajattelun ja valmennuksen seké suorituksen johtamisen kanssa,
ja valtiovarainministerio kehittdd yhdessd ministerididen kanssa toimintatapoja, joilla
voidaan varmistaa johdon ja asiantuntijoiden rekrytointien onnistuneisuus. (Laine &
Aijild 2013, 5.) Oikeusministerion hallinnonalalta ei 18ytynyt erikseen rekrytointiin
liittyvééd ohjeistusta, ja kuinka johdon rekrytoinnin onnistuminen varmistetaan, tai
miten rekrytointi olisi kytketty johdon kehittdimiseen. Ennakkoon asetetuissa
valintakriteereissd haastateltujen tekemissd rekrytoinneissa ei OikeusJET-tutkinto,
johtamiskoulutus tai johtamisen muutostarpeet nousseet erityisesti esille.
Rekrytointikriteereissd vaikutettaisiin keskittyneen tehtdvékohtaisiin kriteereihin, ja
muut kriteerit (Viitala 2013, 99) ovat jadneet pienemmadlle painoarvolle. Valinnassa
toimenkuvan maérittdima kriteeristd on huomioitava, mutta rekrytoitavan ammatillista
osaamista on tarkasteltava suhteessa johonkin eli esimerkiksi strategiaan, toimialan
erityispiirteisiin ja muihin ympdéristotekijoihin (Markkanen 2009, 15). Voisi siis
ajatella, ettd erillinen rekrytointiohjeistus hallinnonalalle voisi olla tarpeen, mikéli
rekrytointi ja johdon kehittyminen halutaan yhdistdd ja johtamisen muutostarpeet
erityisesti huomioida rekrytoinneissa. Ohje johtajien rekrytointiin oikeusministerion
hallinnonalalle olikin mainittu yhtend toimenpiteend hallinnonalan toiminta- ja
taloussuunnitelmassa vuosille 2019-2022 johtamistaitojen kehittdmisen sekd
johtamisen arvioinnin lisdksi (oikeusministerion hallinnonalan toiminta- ja

taloussuunnitelma vuosille 2019-2022, 4).

Tutkimuksessa tarkasteltiin viimeisen vuoden aikana tehtyja rekrytointeja. Néihin ovat
vaikuttaneet organisaatiomuutokset, jolloin on syntynyt tilanteita, ettd esimiehet ovat
hakeneet ikddn kuin entisid tehtdvidédn, eikd kaikissa organisaatioissa ole syntynyt
kilpailutilannetta. Koulutuksessa ollut tauko ja tutkinnon suorittaneiden mééra

vaikuttavat myds siihen, kuinka merkittdvaksi OikeusJET-tutkinto koetaan. Kertoisiko
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haastatteluihin suostumuksen antaneiden pieni méard myds siité, ettd tutkintoa ei koeta

kovin merkittavaksi tekijdksi henkilovalinnoissa tilld hetkella?

Vaikuttaisi siltd, ettd OikeusJET-koulutusohjelmaa kuitenkin arvostetaan. Jos
OikeusJET-tutkinnon halutaan olevan aidosti henkildvalintoihin ja urakehitykseen
positiivisesti vaikuttava tekijd, olisi koulutusta jarjestettdvd sddnnollisesti ja
koulutuspaikkojen maéadrda lisattdvd. Télloin koko hallinnonalan esimies- ja
johtajapaikkoihin voisi valita jo valmiiksi koulutuksen kéyneitd henkil6itd, ja
tutkinnon suorittamisella voisi erottautua. Toinen rajoittava tekijd on esimies- ja
johtajapaikkojen méérd. Organisaatioiden yhdistyessd paikkojen méiérd edelleen
vihenee, ja etenemismahdollisuudet vihenevit. Tehtdvien méaérdaikaisuus liséda toki
rotaatiota ja mahdollisuuksia edetd erilaisiin esimies- ja johtotason tehtiviin.
Tutkimuksessa esiin nousi varsin vahvasti myos kysymys siité, koetaanko esimerkiksi
osastonjohtaja-tyyppiset tehtdvdt riittdvdn houkutteleviksi. Onko  vastuun
lisddantymisen ja siitd saatavan korvauksen méédrd sellainen, ettd tehtdvat
houkuttelisivat esimies- ja johtotehtdviin. Valikoituvatko tdlloin kyvykkdimmaét ja
tutkinnon suorittaneet henkil6t? Organisaatioiden koon kasvaessa johtamisen merkitys
korostuu. Olisi ndin ollen tdrkedd, ettd johtamistehtidvit koettaisiin organisaatioissa

nykyistd houkuttelevammaksi.

7.2 OikeusJET-koulutusohjelman vaikutus johtamisen kehittymiseen

Muutoksen johtaminen on nykyorganisaatioissa olennainen tarve ja johtajalta
vaadittava kyky, silld muutokset ovat jatkuvia. Organisaatiomuutokset ovat luoneet
tarpeen johtajuuden uudistamiseen, johtajien tehtdvien uudelleenarviointiin sekd
esimiesten ja alaisten vélisen suhteen uudistamiseen. (Aaltio 2008, 47-48.) Nédin on
my0ds oikeusministerion hallinnonalalla, jossa rakennemuutokset ovat suurentaneet
yksikkdkokoja, johtamisen vaatimukset ovat lisdéntyneet ja johtamiselta vaaditaan
entistd enemmin ammattimaisuutta sekd laadukkuutta. Haastateltujen mukaan
johtaminen olisi kehittynyt viimeisen viiden vuoden aikana monin tavoin
oikeusministerion hallinnonalalla sekd organisaatioissa. Tutkimuksessa valtion
ylimmén johdon nékemyksistdi nykytilan johtamisesta ja tulevaisuuden

painopistealueista vuonna 2020 todettiin tarvittavan lisdd muun muassa ammattimaista
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johtamista, johtamista esimerkin kautta sekd valmentavan johtamisen ajattelun lisdksi
innovatiivisuuden nostamista keskeisemmille sijalle. Johtajuuden kehittymiseen tukea
haluttiin  hakea tukitoiminnoista, vertaistuesta ja raétéloidyilld, laadukkailla
valmennusohjelmilla. (Lehtonen ym. 2013, 3; 13; 22.) Haastattelujen vastausten
perusteella ammattimaisuus ja laadukkuus johtamisessa ovat lisdéntyneet, ja lisdksi
nousi esille myods valmentavan johtajuuden, osallistamisen sekd kuuntelemisen
kulttuurin lisdéntyminen. Suuntaus johtamisen kehittymisessd oikeusministerion
hallinnonalalla vaikuttaisi olevan hyvi, silli valmentava johtaminen on keskeisid
tulevaisuuden johtamisen suuntauksia, jossa korostuu yhdessd oppiminen ja
luovuuden kulttuuri (Ristikangas 2013, 12; 18). Haastateltu joukko oli tosin suppea, ja
perustuu johtajien omiin ndkemyksiin, joten kovin vahvaa johtopaitdstda kuitenkaan

johtamisen kehittymisesti hallinnonalalla ei voi tehda.

Johtajuuden kehittdiminen on prosessi, joka kehittyvd johtajuus -teorian mukaan on
johtamiskdyttdytymisen, asenteiden ja ajattelutapojen kehittdmistd. Prosessissa
arvioidaan ensin johtajuus ja tunnistetaan kehitystarpeet. Tdmin jélkeen tehdddn
kehittymissuunnitelma ja toteutetaan se. Oppeja sovelletaan johtamiseen ja lopuksi
vaikutukset arvioidaan. (Pirnes 2006, 150.) OikeusJET-koulutusohjelma vastaa hyvin
tdhdn ndkemykseen johtajuuden kehittdmisestd. Koulutusohjelma on aloitettu ja
padtetty johtamisen 360°-arviointiin, ja oppimista on tehostettu harjoittelemalla.
Johdon kehitysohjelmissa pitdisikin keskittyd haastavien tyoOtehtdvien kautta
oppimiseen (Valpola 2015, 175). Johtaminen kehittyy my0s péddosin omien
kokemusten reflektoinnin kautta (Juuti 2016, 121-122). OikeusJET-koulutusohjelma
on pitkékestoinen, ja voidaan haastattelujen perusteella kokea hieman raskaaksikin.
Kehittymiseen on kuitenkin varattava aikaa, silld syvillinen kéyttdytymisen muutos
on pitkén prosessin tulos, jossa vaikutetaan yksilon persoonallisuuteen sekd aiempiin

kokemuksiin (McCaley ym. 2013; Valpola 2015, 177-178).

Haastateltavat kokivat padosin, ettd OikeusJET-koulutusohjelmalla on ollut johtamista
kehittava vaikutus oikeusministerion hallinnonalalla ja organisaatioissa. Osittain
koulutusta pidettiin kylld hyvénd alkuna johtamisen kehittymiseen, mutta koulutus ei
ollut tarjonnut kaikille kovin paljon uutta. Toisaalta useimmat haastateltavat kokivat

koulutuksella olleen vaikutusta varsinkin omaan johtamistyohon merkittévéstikin. Ja
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kuten haastatteluissa tuli esille, on osallistujasta paljon kiinni, miten koulutuksesta
hyotyy. Henkilokohtainen motivaatio lisdd koulutuksesta saavutettavia hyotyja
pitkélla aikavalilla (Stiehl, ym. 2015, 81;93) ja johtaja kehittyy pysyvésti vain, jos hén
ottaa vastuun omasta kehittymisestdan (Valpola 2015, 190). Motivaation merkitys

koulutuksen vaikuttavuuteen on merkittava.

Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijéna -tutkimusohjelmassa (Syvénen ym.
2012) on todettu johtamistydon kehittdmisen esteiksi muun muassa asenne,
tyokuormitus, kehittdimisosaaminen sekd valmiudet, ja joissain tapauksissa
sitoutuneisuus (Pakarinen & Méki 2014, 213-214). Haastattelujen perusteella voisi
todeta, ettd oikeusministerion hallinnonalan esimiehet ja johtajat ovat varsin
motivoituneita kehittymdin ja kouluttautumaan. Mahdolliset esteet johtamisen
kehittymiselle  muodostuvat  enemménkin  koulutuksen  saatavuuden tai

ajankdytollisten seikkojen takia.

Johtamisen kehittyminen ei tapahdu kuitenkaan yksistddn koulutusten avulla.
Valtionhallinnon nikemyksen mukaan hyvéé johtamista aikaansaadaan hyvid johtajia
kehittamadllda sekd antamalla heille muuten hyvét onnistumisen evidédt. Toimivan
tyOyhteison lisdksi tdhdn vaikuttavia tekijoitd ovat johtajien asema ja palvelussuhteet,
valinta, valmennus ja suorituksen johtaminen sekd nédiden muodostama kokonaisuus.
(Valtiovarainministerion www-sivut 2019.) Johtamisen kehittdmisessé hallinnonalalla
on huomiota kiinnitettivd edelleen johtamistehtdvien houkuttelevuuteen,
palkitsemiseen seki etenemismahdollisuuksiin. Johtamisen valmennuksia on edelleen
kehitettdvi, ja valmennusmahdollisuuksia on tarjottava sddnnonmukaisesti. Naissd
valmennuksissa on hyvd huomioida, ettd rddtidloinnilli, harjoittelulla,
kokemuksellisuudella ja sisédiselld motivaatiolla on iso vaikutus valmennusten
onnistumiseen. Johtamistehtivissd olevat tarvitsevat myds tukea. Erilaisissa
muutostilanteissa tuen tarve korostuu. Tukea voi antaa myds luomalla
pitkdjinteisyyttd toimintaan, jolloin ennustettavuus toiminnassa paranee, ja
johtamistyélle sekd sen kehittymiselle on enemmén mahdollisuuksia. Tulevaisuudessa
johtamistyotéd tekeville olisi hyvé tarjota erilaisia verkostoitumismahdollisuuksia ja

sithen tyovilineita.



67

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tallad tutkimuksella on haettu oikeusministerion koulutusyksikolle informaatiota
OikeusJET-tutkinnon vaikutuksista koulutuksen kéyneiden urakehitykseen, ja sité
kautta mahdolliseen koulutuksen jatkokehittimiseen. OikeusJET-koulutus on
pitkdkestoinen koulutus ja aikaa vievd, joten siten se on my0s iso panostus
tyOnantajalle kuin my0s itse tutkinnon suorittajalle. Koulutuksen hyotyjen
arvioimiseksi ja jatkosuunnittelua varten on koulutuksen vaikutuksia syytékin tutkia
useammasta ndkokulmasta. Johtamisen erikoisammattitutkintojen vaikutuksista ei
16ytynyt juurikaan tutkimustietoa, joten tehdyt opinndytetydt OikeusJET-tutkinnon

vaikutuksista ovat hyvi avaus tutkimustyolle.

OikeusJET-tutkinnon tai muiden johtamiskoulutusten vaikutusta henkildvalintoihin ja
johtamisen kehittymiseen hallinnonalalla voisi tarkastella muutaman vuoden kuluttua
uudestaan, mikali koulutuksista tulee sdénnollisesti toteutettavia. Téll6in voisi olla jo
pidemmalld kokemuksella mahdollista nédhdé, onko tutkinnolla ollut sitten enemmén
vaikutusta henkil6valintoihin. Tutkimuksessa voisi myds huomioida muut

hallinnonalalla kéytetyt johtamiskoulutukset

Tassé tutkimuksessa johtamisen kehittymistd tutkittiin johtajien omien mielipiteiden
ja ndkemysten kautta. T&lld joukolla on kokemusta ja nikemystd johtamisesta sekd
my0s verkostoja eri puolille hallinnonalalla. Kysymys on kuitenkin suppeasta
joukosta, eli koko hallinnonalan johtamisen kehittymisestd ei tdimén tutkimuksen
perusteella voi vetdd vahvoja johtopddtoksid. Kehitystd kuitenkin vaikuttaisi
tapahtuneen. Jatkotutkimus voisi olla laajempi kvantitatiivinen tutkimus esimerkiksi
johdettavien ndkokulmasta. Koko hallinnonalan johtamisen kehittymistd olisi

tutkittava pidemmalld aikavélilld erilaisten teorioiden pohjalta.
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REKRYTOINNIN IDEAALIPROSESSI (Temmes & Vartiainen, 2011).

VALINTAPROSESSI




LIITE 2

Saatekirje haastateltaville

Hyva vastaanottaja,

Oikeusministerion johtamisen erikoisammattitutkinto (OikeusJET) -
koulutusohjelmaa on toteutettu oikeusministerion hallinnonalalla vuodesta 2009
lahtien. Koulutuksen tavoitteena on organisaation johtamistyon kehittaminen ja
henkilokohtainen johtajana kehittyminen.

Opiskelen yritysjuridiikkaa Satakunnan ammattikorkeakoulussa, ja
opinndytetyossani tutkin OikeusJET-tutkinnon vaikutusta henkilovalintoihin ja
johtamisen kehittymiseen oikeusministerion hallinnonalalla. Tutkimus tehdaan
yhteisty6ssa oikeusministerion oikeushallinto-osaston koulutusyksikon kanssa.
Siind  saatavaa tietoa  koulutusyksikk6 voi hyodyntdd kehittdessdan
johtamiskoulutuksia.

Tyo toteutetaan haastattelututkimuksena, johon koulutusyksikkd on nimennyt
haastateltavaksi henkil6itd, joilla on kokemusta henkilovalinnoista paattamisesta
seka johtamisesta hallinnonalalta. Haastattelu toteutetaan yksilohaastatteluna
Skypen vilitykselld, ja sen kesto on noin 30-40 minuuttia. Haastattelut
nauhoitetaan.  Haastattelukysymykset liittyvdt  haastateltavien tekemiin
rekrytointeihin seka ajatuksiin johtamisen kehittymisesta.

Osallistuminen  tutkimukseen on vapaaehtoista. Vastaukset kasitelldan
nimettdmind ja ehdottaman luottamuksellisesti. Haastattelun tutkimustulokset
julkaistaan osana opinndytetyota Internetissa osoitteessa www.theseus.fi seka
oikeusministerion ja mahdollisesti hallinnonalan intranetissd. Haastatteluista
voidaan kayttaa suoria lainauksia tutkimustuloksien kasittelyssd, mutta vastaajien
henkilollisyydet eivdat paljastu missdadan vaiheessa muille kuin tutkijalle.
Haastattelututkimuksen aineisto tuhotaan tulosten analysoimisen jalkeen.

Otan teihin yhteyttd ldhiaikoina sahkopostitse. Vastaamalla mydnteisesti
haastattelupyyntooni, annatte sdhkopostissanne suostumuksenne tutkimukseen
osallistumiselle, ja voimme sopia tarkemman haastatteluajan. Mikali haluatte
lisatietoja tutkimuksesta, yhteystietoni loytyvat alta.

Ystavallisin terveisin

Kati Haapalainen

Satakunnan ammattikorkeakoulu

(sdhkoposti, puh. XXX XXX XXXX)

Marika Yli-lkkeld, koulutuspaallikkd, oikeusministeri®

Minna Sipola, koulutusasiantuntija, oikeusministerio
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Kati Haapalainen

ASIANTUNTIJAHAASTATTELU

Satakunnan ammattikorkeakoulu

Liiketalouden koulutusohjelma, Huittisten yksikko

PAIVAMAARA
KELLONAIKA

TAUSTATIEDOT

NIMI

TEHTAVANIMIKE

ORGANISAATIO / SEKTORI

KUINKA KAUAN OLET OLLUT MUKANA REKRYTOIMASSA / PAATTAMASSA
HENKILOVALINNOISTA NYKYISESSA TEHTAVASSASI?

OLETKO SUORITTANUT OIKEUSJET-TUTKINNON?

AIHEPIIRI 1:
REKRYTOINNIT ORGANISAATIOSSA JA REKRYTOINTIPROSESSI

Kuinka monta henkil6a olet rekrytoinut viimeisen vuoden aikana?

Kuinka monta henkil6a olet rekrytoinut viimeisen vuoden aikana omasta organisaatiostasi?

Kuinka monta henkil6a olet rekrytoinut viimeisen vuoden aikana organisaatiosi ulkopuolelta?

Kuinka monta henkil6a viimeisen vuoden aikana rekrytoimistasi henkil6ista on ollut
esimiehid/johtajia?

Millaisia kriteereitd maariteltiin etukateen esimies- tai johtavassa asemassa oleville henkilgille
ennen rekrytoinnin aloittamista? (tehtavaan, strategiaan, kulttuuriin, muutostarpeeseen
liittyvia?)

Huomioitiinko OikeusJET-tutkintoa valintakriteereissa esimiesten/johtajien rekrytoinneissa?

AIHEPIIRI 2:
VALINTAPAATOKSEN SYNTY

Mitka seikat painottuivat valintapaatoksissa viimeisen vuoden aikana tekemissasi
esimiesten/johtajien rekrytoinneissa? Huomioitiinko johtamiskoulutus tai muutostarve
johtamisessa?

Oliko OikeusJET-tutkinnolla merkitysta henkilon valituksi tulemiseen viimeisen vuoden aikana
tekemissasi rekrytoinneissa?

Jos OikeusJET-tutkinnolla ei ole ollut merkitystd henkildvalintaan, niin mista ajattelet sen
johtuvan?

AIHEPIIRI 3:
JOHTAMISEN KEHITTYMINEN OIKEUSMINISTERION HALLINNONALALLA

Miten mielestasi johtaminen on kehittynyt organisaatiossasi viimeisen 5 vuoden aikana (tai sina
aikana, kun olet organisaatiossa tyoskennellyt)?

Onko mielestasi OikeusJET-koulutusohjelmalla ollut vaikutusta johtamisen kehittymisessa?




