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THVISTELMA

Sosiaali- ja terveysalalla on suuri joukko henkildstod lahtemassé elédkkeel-
le lahivuosina. Tydmarkkinoille tulossa oleva ikéluokka on edeltdjidén
huomattavasti pienempi. Sosiaali- ja terveysalan on kiinnostuttava henki-
lostostaan ja henkilostdvoimavarojen johtamisesta yhd enemmaén, jotta
asiantuntevaa ja osaavaa henkildst6d saadaan julkisten organisaatioiden

palvelukseen.

Opinnéayte tyon tarkoituksen on tutkia miten Kanta-Hameen sairaanhoito-
piirin tulosyksikoiden (operatiivinen, konservatiivinen, psykiatrinen ja sai-
raanhoidolliset palvelut) henkilostdvoimavarojen johtajuus kohtaa tulevan
Z-sukupolven (1990 jalkeen syntyneet). Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin
kuntayhtyma palvelee noin 175 000 asukasta. Kuntayhtyman palvelukses-
sa on noin 2000 henkil6a. Kuntayhtymén toimipisteet sijaitsevat, Hameen-
linnassa ja Riihiméella. Toimintayksikdiden tarkoituksena on tuottaa alu-

eensa asukkaille erikoissairaanhoidon palveluja.

Tutkimukseni on kvalitatiivinen tutkimus. Aineiston keruu on tapahtunut
teemahaastatteluilla. Teemahaastatteluiden avulla selvitettiin miten 1&-
hiesimiehet nékevét tydympéristonsa henkilstostrategian ja miten se na-
kyy arkipéivan toiminnassa. Kuinka vetovoimaisena tyonantajana Kanta-
Hameen sairaanhoitopiiri ndyttaytyy? Mitk& ovat koulutus ja urakehitys
mahdollisuudet, miten niit4 tuetaan? Mita toiveita l&hiesimiehilld on tule-

ville tyontekijoille?

Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissa on selkeésti tunnistettu tulevaisuuden
haasteet. Tutkimukseni perusteella avaintekijoiksi organisaation toimin-
nan, arvojen ja vision toteuttamiseksi nousivat tyoyhteiséjen kehittdminen,
erilaisuuden ymmértdminen ja jatkuva kehittyminen muuttuvassa tydym-
paristossa. Organisaation johtamiskulttuuri on muutoksessa joten tydyhtei-
sossd tulisi tukea henkiléston mahdollisuutta hyddyntaa yksilollisia taitoja

ja tietoja organisaation hyvaksi.

Avainsanat Henkildstdvoimavara, johtajuus, Z-sukupolvi

Sivut 50 s. + liitteet 5 s.
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In social and health care is a large number of employees which are just
starting to retire in the coming years. In the labor market are coming gen-
eration is much smaller group than predecessor. Social and health care
sector must pay attention to the personnel and human resource manage-
ment, to recruit professional and competent staff in public organization.

In this thesis is to research how Tavastia Proper Central Hospital (opera-
tive, conservative, psychiatric and support) human resource management
encounter Z-generation. Tavastia Proper hospital District is responsible for
175 000 people and they have about 2000 employees. Hospitals locations
are Hameenlinna and Riihimaki, they offering specialized services to res-
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This is qualitative research. Material has been collected by theme inter-
view. How to line managers will see the operating environment of HR
strategy and how it will appear to everyday activities? How attractive em-
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how employer support them in Tavastia Proper hospital District? What are
the whishes for the new employees?

Challenges of the future have been clearly identified in Tavastia Proper
hospital District. The objective is the organization’s values and vision im-
plementation, so key issue in the organization are development of work-
ing, understanding diversity, continued development in a changing work-
ing environment. Management cultural is changing, in work environment
should support employer to take advantage of individual skills and
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Human resource, management, Z-generation

50 p. + appendices 5 p.



Henkildstovoimavarojen johtaminen ja Z-sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiiri

SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt sttt et be e b e e sa e s e et e steabeereeneeneens

2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN .....ccccooveiiiireeeceeee e,
2.1. HenkKilOStOn rekryTOINtT ....ocveieiieieieiesereeeee e
2.2. HenkKilOSton SItOULUMINEN .......ociiiiiiiiieie e 10
2.3. Osaamisen KENItEAMINEN .......c.ooiveiiee e 11
2.4. Henkiloston palKitSEMINEN ..........ccoveieiieieeie e 12

3 Z-SUKUPOLV L.ttt nnenna e 13
3.1. Z-sukupolvi rekrytointi ja SItOUtUMINEN..........ccoveiiiiicieerece e 16
3.2. Z-sukupolven osaamisen Kehittdminen ..........ccocovviiiniienene e 17
3.3. Motivointi ja palKitSEMINEN .........cccoviiiieee e 18

4 KANTA-HAMEEN SAIRAANHOITOPHRI.....ccciveviiiiieeeeteeeee e, 18

5 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JATEHTAVA ..., 21

6 TUTKIMUKSEN AINEISTO JAMENETELMA ......c.cocooiiiiiieceee e 21
6.1, TULKIMUSAINEISTO ...c.veeviiieieieieie sttt sttt 22
6.2. Laadullinen tULKIMUS.........cccoiiiiiiiieieie e 22
6.3. HErmeneULIKKA .........ccooiieiieie e 23
6.4, TeemMaN@ASTALIEIU . ........ccverieiviieiie e 24
6.5, SISAHONANAIYYSI ... 26

7 TUTKIMUKSEN TULOKSET .....oittiiiiiieieieie et 28
7.1. Kaytossa olevat henkiloston rekrytointimenetelmat ............coooooeiviiiiiiinens 29
7.2. HenkilOSton SItOULUMINEN .......cciiiiiiiiieie e 31
7.3. Osaamisen KeNItEAMINEN .......c.ooviiiiecie e 34
7.4. Henkilokunnan urakehitys ja etuudet..........cccoovevveiiiicinecece e 35
7.5. Toiveet ja edellytykset uudelle tyontekijalle.........cccoooevverenenieiinn e 37
7.6. Tulevaisuuden haasteet johtajuudelle............cooeoveiiiiiiiei 38
7.7. Moniammatillinen YRteIStYO ..........ccvoiiiiiiiiiie e 39

8 POHDINTA et bbbttt ettt e bbbt beareene e 40
8.1. TUutkimuKSEN IUOLETLAVUUS .......ocveeiieiieiie et 40
8.2. Johtopaatokset ja kehittdmisehdotuKset ..........ccoveiviiiiieieccc e 41

LAHTEET ..ottt ettt es s et en st es st s s st sans 45

Liite 1 Kirjallisuus katsauksessa kéytettyjen tutkimusten esittely

Liite 2 Haastattelu pyynto

Liite 3 Teemahaastattelun teemat

Liite 4 Esimerkki sisallon analyysista



Henkildstovoimavarojen johtaminen ja Z-sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiiri
1 JOHDANTO

Opinnadytetyoni aiheena on henkildstdvoimavarojen johtaminen ja Z-
sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissd. Henkildstdvoimavarojen
johtaminen tulee tulevaisuudessa olemaan yh& suuremmassa roolissa or-
ganisaatiossa, silla tydikéisten osuus yhteiskunnassamme vahenee. Tule-
vaisuudessa henkildston saaminen tydeldméaan tulee vain haasteellisem-
maksi, miten saadaan elékkeelle jaévien ikaryhmien tilalle uutta sukupol-
vea. HenkilGstoon ja sen johtamiseen on panostettava, silld osaavasta am-
mattitaitoisesta henkildstosté tulevaisuudessa kilpaillaan.

Lahitulevaisuudessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa joudu-
taan korvaamaan suuri joukko eldkkeelle lahtevéstd vaestosta ja tyomark-
kinoille on tulossa nuorta ikéluokkaa, joka on huomattavasti edeltdjaansa
pienempi ryhm&. Taéman vuoksi sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden
on kiinnostuttava yhd enemman henkilostostdén. Terveydenhuollossa on
strategisten henkildstévoimavarojen johtajuuden merkitys kasvanut, sill&
néhdaan olevan suuri merkitys terveydenhuollon onnistumiseen. Myos so-
siaali- ja terveydenhuollossa on suuri merkitys silld& miten henkildsto pys-
tyy toteuttamaan organisaatioiden tavoitteita ja miten organisaation tehté-
Va4, Visio ja strategia saavutetaan. (Lammintakanen & Rissanen 2011.)

Johtaminen on ohjaavaa toimintaa mitd organisaatiossa tehdaan padmaa-
ran saavuttamiseksi. Johtajuudesta voidaan ajatella sen olevan asioiden
johtamista ja henkilostdvoimavarojen johtamista. Asioiden ja henkilsto-
voimavarojen johtamista ei voida taysin erottaa toisistaan silld ne molem-
mat ovat vélttdmé&ttdomiad organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Kok-
kinen 2007,7). Erametsa (2009, 7) tuo esiin johtamisen jing ja jang ajatte-
lun, jolloin johtamisessa on aina kaksi elementtid. Tuloksia kohti kulke-
minen paamaaréatietoisesti seka ihmisten johtaminen, johon kuuluu heidan
sitouttamisensa, valmentamisensa ja tukemisensa. Johtamiseen ei ole ole-
massa yhtd kaavaa, vaan sen onnistuminen on myds ymparistd sidonnai-
nen. Hyvéaéan johtajuuteen edellytyksind ovat avoin vuorovaikutus niin
kielteisen kuin mydnteisen palautteen antamisessa ja mahdollisuus tuntei-
den ilmaisuun (Nuutinen, Manka, Heikkil&-Tammi 2010). Johtamisen oi-
keudenmukaisuus nakyy henkilostolle kuulluksi tulemisena, kunnioittava-
na ja rehellisend kohteluna.

Tyossani keskityn henkiléstonvoimavarojen johtamiseen. Leggen (2004)
mukaan henkiléstévoimavarojen johtaminen on henkildston rekrytointia ja
kehittdmistd, suorituksen palkitsemista ja organisaation padmaariin johta-
mista. Namé& osa-alueet huomioituna edistavat henkildston tyytyvaisyytta
ja tehokasta tydskentelyd. Legge (2004) mainitsee myds, ettd henkilosto-
johtaminen ei ole erityisala vaan kuuluu kaikkien johtajien tydhon.

Useissa julkisia palveluja tuottavissa yksikoissa on edelleen hyvin hie-
rarkkinen johtamiskulttuuri, jolloin johtaminen tapahtuu ylhaalta alaspain.
Miten henkildstdvoimavarojen johtaminen saadaan naissa yrityksissé hen-
kilostdd enemman huomioivaksi? Hyvin useissa organisaatioiden strategi-
oissa tuodaan esille kaunopuheisesti monia tavoitteita ja korostetaan yksi-
I61lisyyttd seka joustavuutta. Monesti ndma hienot sana jadvat vain kau-
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niiksi korulauseiksi organisaatioiden néyttavissa esitteissd. TyOeldman
vaatimukset ovat laajentuneet, tuoden omat haasteensa tyontekijdille.
Ammattitaitoa ja osaamista arvioidaan organisaatioissa sdannollisesti. Mi-
ten saadaan henkilokunta sitoutettua kehittdmaan itseansa ja ottamaan vas-
tuuta omasta tydympéristostddn ja kollegoistaan, miten yhteisollisyyttéa
pystytdan lisédmaéan. Miten henkilostod kyetédén palkitsemaan oikeuden-
mukaisesti, jotta se ei tuo eriarvoisuuden tunnetta tyoyhteisoon.

Monissa tyopaikoissa on kdaynnissd murros, silla ikaantyvat sukupolvet
vaihtuvat nuorempiin (limarinen, Mertanen 2005). Suurten ikaluokkien
siirtyessa elékkeelle, nuorten ryhtyessd johtamaan tulee organisaatioissa
vaistaméttd tapahtumaan uusiutumista. Mikddn organisaatio ei yhdessé
y6sséd muuntaudu uuden sukupolven johdettavaksi, joten tulevaisuudessa
organisaatioissa tulee olemaan hyvin eri-ikdista henkiléstoa. Vaitoskirjas-
saan Halme (2011) nostaa esiin kaksihuippuisen ik&rakenteen. Organisaa-
tion kaksihuippuisella ikdrakenteella Halme tarkoittaa organisaatiota, jossa
henkildstd koostuu kaikkein nuorimmista ja ik&antyneistd. Kronologisesti
hyvin eri-ikaisen henkildston johtaminen on yksi organisaation suurim-
mista haasteista (Halme 2011). Eri-ik&isten ja erilaisten ihmisten toimiva
vuorovaikutus kertoo tasa-arvoisesta tyoyhteisostd (Halme 2011, 28-30).
Organisaatioiden vanhojen rutiinien ja toimintatapojen kyseenalaistami-
nen, toimintatapojen muokkaaminen sekad uusien toimintatapojen oppimi-
nen ei ole nopea prosessi(lsoherranen 2005,66) Tydyhteison vuorovaiku-
tuksen lisadmiseen tarvitaan talléin johtajuudelta suurta panosta.

Z-sukupolvi (1990-luvun jalkeen syntyneet) ns. uusi sukupolvi, on tulossa
tyoelaman pariin. Tapscottin (2010) mukaan he haluavat vapautta kaikessa
mité tekevat, rakastavat ratkaisuja ja raataldinteja. He kyseenalaistavat, et-
sivat yrityksilta rehellisyyttd ja avoimuutta, haluavat eldmésséan viihdetta
ja leikkimielisyyttd. He ovat suhteiden ja yhteispelin sukupolvi, haluavat
kaiken tapahtuva nopeasti ja ovat innovaattoreita. Z-sukupolven edustajat
haluavat tyon olevan haasteellista ja tyostd saatavan palkkion tulee olla
riittdvé sek& mielelldan tydaikojen tulisi olla joustavat. Z-sukupolvi haluaa
tyonteon olevan myos hauskaa, he haluavat viihtya tyopaikalla. (Tapscott
2010.)

Tapscott & Barnard (2010) esittelevat vanhakantaisen tyontekijan kehit-
tymismallin, johon kuuluu henkilén palkkaus, koulutus, johtaminen seka
pyrkimys pitdé tyontekija yhtion palveluksessa. Tapscott & Barnard jat-
kaa, ettd uuden Z-sukupolven kohdalla kehittymismallin tulisi olla henki-
I16n perehdyttdminen, sitouttaminen, yhteistydssa tekeminen ja kehittymi-
sen mahdollisuus. Onko tulevaisuuden johtamisessa kyse enemmankin
oppivan organisaation kehittdmisestd, ihmisen ja tiedon johtamisesta? L&-
henevétkd esimies alaissuhteet entisestaan, siirrytddnkd kumppanuusjoh-
tamiseen, joka organisaatiossa rakentuu neuvottelulle ja dialogille? Mil-
laista johtamista tulevaisuudessa tarvitaan? Monet organisaatiot ovat tule-
vaisuudessa haasteiden edessé Z-sukupolven kanssa, joka uskaltaa ilmaista
mielipiteensé rohkeasti ja vaatia inhimillisempéa ja yksiléllisempaa kohte-
lua. Siltalan mukaan lahiesimiesten on yhd vaikeampi tunnistaa, milloin
ollaan tekemisissa luovan, sosiaalisen ja oikein johdettuna entisté tuotta-
vamman Z-sukupolven edustajan kanssa ja milloin kyseessa on itsedaan
taynné oleva erityisoikeuksien ja vaatimusten esittdja ( Siltala 2010).
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Olen saanut tutkimukseni aiheen Kanta-Hdmeen sairaanhoitopiiriin opin-
néytetydehdotuksista opiskelijoille. Tyoni tarkoituksena on selvittaa, mi-
ten Z-sukupolven edustamia henkildstovoimavaroja tulisi johtaa ja miten
Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin on esimiestasolla siihen varautunut. Tu-
levatko toiveet ja tavoitteet kohtaamaan? Pitdisik0 tavoitteita, muuttaa ja
mihin haasteisiin tulee vastata henkildstovoimavarojen johtamisen kannal-
ta?

2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

Human resource managment (HMR) joka suomennettuna on henkilQst6-
voimavarojen johtaminen, josta Kirjallisuudessa on myds kaytetty suo-
mennosta inhimillistenvoimavarojen johtaminen. Tadssa tyossani kéytan
késitettd henkilostdvoimavarojen johtaminen. Henkildstovoimavarojen
johtamisessa on kaksi koulukuntaa, kova ja pehmed. Kovassa ajattelussa
henkilostod pidetddn enemman organisaation kuluna kuin resurssina, jol-
loin henkil6 on tuotannontekija jolla on oma hinta ja tuotantoarvo. Pehme-
assé ajattelutavassa henkilostd nahddén organisaation voimavarana ja or-
ganisaatioita ei ole olemassa ilman henkilGstoa. Tassa tydssa keskityn
pehmedan ajattelutapaan henkiléstévoimavarojen johtamisessa.

Henkildstdvoimavarojen johtamisen juuret voidaan jaljittdd ihmissuhde-
koulukuntaan ja humanismiin. 1970 luvulla R. Miles on tehnyt tutkimuk-
sen jonka perusteella johtamisndkdkulmaan on syntynyt henkildstévoima-
varojen johtaminen (Oldham 2012). Henkildstovoimavarojen johtamisen
ottaminen huomioon antaa mahdollisuuden tarkastella henkil6stdéd organi-
saation voimavarana seké henkiloston mahdollisuutta kasvuun ja kehityk-
seen organisaation sisélla. Storeyn (1995) mukaan henkildstévoimavaro-
jen johtaminen on erilainen l&hestymistapa, jossa ty0nantaja haluaa saa-
vuttaa strategiallaan vahvasti organisaatioon sitoutuneita tyontekijoita ot-
taen huomioon Kulttuuriset -, rakenteelliset - ja henkilokohtaiset taustat
(Oldham 2012).

Henkiltstévoimaavarojen johtaminen korostaa henkildstda organisaation
voimavarana, mutta on aina kontekstiin liittyvaa. (Rissanen& Lamminta-
kanen 2011, 241.) Henkiléstbvoimavarojen johtaminen on organisaation
menestyksellista johtamista ottamalla huomioon ihmiset ja heidén kykyn-
sd. Johtamisnakokulman korostaessa henkildstda on tydoprosessien johta-
minen térked osa henkildstovoimavarojen johtamista. Henkildstovoimava-
rojen johtajan tavoitteena on kyetd houkuttelemaan organisaation palve-
lukseen haluamiaan henkil6itd seka pitdd heidat organisaatiossa motivoi-
den hyviin ty6suorituksiin ja palkitsemaan hyvin tehdysté tyosta. Johtajan
tavoitteena on kehittdd henkilostod ja yllapitaa heidan tyokykyaan. Tarkoi-
tuksena on, ettd henkildstd pystyy parhaimpiin tyésuorituksiinsa niin ny-
kyisyydessd kuin tulevaisuudessakin (Kauhanen 2006, 16). Erametsé
(2009,21) listaa ominaisuuksia, jotka ovat edellytyksia hyvalle lahiesimie-
helld kuten kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa, korostunut vas-
tuullisuus ty6elamassa, paineensietokyky, vaikeiden asioiden kasittelyky-
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Ky, hyvét vuorovaikutustaidot, tavoitteellisuus, kokonaisuuksien hahmot-
taminen ja kyky muistaa lupaamansa.

Organisaatioiden toimintaympdristdt muuttuvat nopeasti, joten myos hen-
kiloston tarpeet, toiveet ja arvostukset ovat muutoksessa (Kauhanen 2009,
206). Henkilostdvoimavarojen johtaminen on &arimaisen haasteellista ja
sen merkitys rekrytointiin seka tydpaikkaan sitoutumisessa on suuri. Ih-
misten johtaminen on moniulotteista, taytyy pyrkia ottamaan huomioon
henkilon yksilolliset ominaisuudet, kulttuuriset haasteet ja jo olemassa
olevan tydyhteison tuomat haasteet. TyOyhteisdjen koostuessa kronologi-
sesti hyvin eri-ikaisestd véestosta on organisaation etu huomioida ihmiset
ja heidan kykynsa. Eri sukupolvilla on erilainen késitys tydhon sitoutumi-
sesta ja tyon merkityksestd, jolloin tdima tuo omat haasteensa johtamiselle
(Rissanen& Lammintakanen 2011, 263). Jarvensivu (2010, 10-11), mai-
nitsee jokaisen sukupolven tekevan tydelamén kentéstd omannakoisensa ja
jokaisella sukupolvella on omat haasteensa.

Monikulttuuriset tyOpaikat tuovat omat haasteensa henkildstévoimavaro-
jen johtamiseen. Organisaatioiden kansainvélistyessd on sen toiminnassa
huomioitava eri kulttuureista tulevat tyontekijat ja eri kulttuureihin mat-
kaavat tyontekijat (Kauhanen 2009, 206). Kuinka aidosti pystymme koh-
taamaan ihmisen, jonka kulttuuritausta on omastamme poikkeava ja miten
kulttuurien eroavaisuuksia tulisi kasitelld ja ottaa huomioon? Erilaisuuden
johtamisella johdolle annetaan erityinen vastuu rohkaista organisaation ja-
senié suvaitsevuuteen ja erilaisuuden kunnioittamiseen (Halme, Ykl 2011).

Tyo6eldman muutokset nostavat esiin uusia tyokykyvaatimuksia, jotka kos-
kevat kaiken ikdisid. Kokemukset ja tunteet muutoksessa ovat yksil6lle
hyvin merkityksellisia ja niihin tulee suhtautua vakavasti. Muutostunteet
pohjautuvat johonkin mitéd yksilé on kokenut tai mihin uskoo. Tall6in py-
ritddn ottamaan huomioon muutoksessa yksilon nakékulma, jolloin pysty-
taan jo aikaisessa vaiheessa tunnistamaan mahdollisia tulevia ongelmia ja
etsimé&an niihin ratkaisuja. Ongelmien kasittelyissa yhteisty6-ja kommuni-
kaatiotaidot korostuvat esimiesasemassa olevilla (Erdmetsi 2009;Perkka-
Jortikka 2002).

Ihmisten johtaminen on aina moniulotteinen prosessi ja tdma vaatii hyvia
vuorovaikutustaitoja. Vuorovaikutustaitoja kehittdmalld henkiléston odo-
tuksia pystyy kohtaamaan paremmin. Aidon vuorovaikutuksen saamiseksi
tarvitaan luottamussuhteen syntyminen, jota pidetédan kaiken inhimillisen
vuorovaikutuksen tarkeimpdnd osana. Vain kunnioittavassa ja arvostavas-
sa ilmapiirissd on mahdollista hyvaan ja rakentavaan vuorovaikutukseen
(Mattila 2007, 13-15). Luottamussuhteen saavuttamiseksi jokaisen esimie-
hen ja alaisen tulisi miettid omalta osaltaan miten edistd4, mahdollistaa ja
yllapitdd luottamussuhdetta. Luottamus edellyttdd panostuksia seka esi-
mieheltd, ett4 alaiselta. Aidossa vuorovaikutuksessa esimies pystyy koh-
taamaan ihmisen aidosti, rehellisesti, avoimesti ja on helposti l&hestyttava.
Silloin han pystyy toimimaan tydyhteisossa tulevaisuutta luovana johtaja-
na, tukemaan muutoksessa ja tunnistamaan herkasti erilaisia ongelmatilan-
teita ja reagoimaan niihin. (Aarnikoivu 2010.)
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NyKkyisin ihmisid ei yrityksissé ajatella vain palkansaajina ja kustannuseri-
nd, vaan on alettu huomaamaan tyontekijat inhimillisend voimavarana.
Voimavarojen oikeanlainen hyddyntdminen on seké tyontekijén, etta tyon-
antajan etu. Henkilostd on valttamaton, silla yksikaan organisaatio ei kKy-
kene toimimaan ilman henkil6st6a. L&ahtokohtana voidaan siis pitda henki-
I6ston olevan organisaation tarkein voimavara. Henkildstdvoimavarojen
johtaminen vaatii paljon ajantasaista tietoa organisaation henkildstosta
(Kauhanen 2009,37). Tuntemalla henkilsto voidaan hyddyntaa persoonal-
lisia vahvuuksia, tiedetddn ja tunnistetaan henkilston odotukset ja toiveet.

Organisaatio on ihmisten muodostama yhteistoimintajarjestelmé ja henki-
I6stdvoimavarojen johtaminen tarkoittaa organisaation ihmisjérjestelmén
rekrytointia, motivointia, yll&pitoa, kehittdmistd ja palkitsemista
(J.Kauhanen, 2009,16; Strommer 1999). Henkiléstdvoimavarojen johtami-
seen liittyvét asiat esitelldadn kuviossal. Jokaisen organisaation tulisi kyeté
rekrytoimaan itselleen parasta henkil0st6d organisaation tarpeisiin, jotta
organisaation p4&dmaéara on saavutettavissa (Juuti & Vuorela 2002, 42-48).
Henkilostd pitéisi kyetd pitamadn organisaation palveluksessa luomalla
heille edellytykset ja motivaatio hyviin tyosuorituksiin palkitsemista unoh-
tamatta. Henkilostoa tulisi kouluttaa ja antaa mahdollisuus kehittya ja yl-
lapitad ammattitaitoa, jotta tydsuoritukset olisivat mahdollisimman hyvié
nyt ja tulevaisuudessa.

7

PALKITSE-
MINEN

REKRYTOINTI

MOTIVOINTI

HENKILOSTOVOIMAVA-
ROJEN JOHTAMINEN

KEHITTAMI-

NEN YLLAPITO

—

Kuviol. Henkil6stbvoimavarojen johtaminen (Kauhanen 2006,16)

Tyontekijan oivallettua oman osuutensa organisaatiosta kykenee hén si-
toutumaan ja antamaan taysipainoisen tyopanoksensa organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi (Aarnikoivu 2010). Kauhanen (2009) mainitsee, et-
t4 organisaation tulisi tukea mahdollisimman pitk&a ja arvostettua tyouraa.
Rissanen & Lammintakanen (2011, 92-93) toteaa, ettd kokonaisvaltainen
strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen perustuu hyvaan suunnit-
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teluun, jossa mééritellddn henkilostévoimavaroja koskevat tavoitteet ja
luodaan henkildstostrategia ja henkilostopolitiikka tukemaan tavoitetta.

Henkildstovoimavarojen johtaminen on vahvasti yhteydessd organisaation
strategiaan. Esimiehen tehtdvaan kuuluu liittdd paivittaiseen tyéhon orga-
nisaation perustehtdva, tavoitteet, visio, strategia ja arvot. Organisaation
toiminnan ja tuloksellisuuden varmistamiseksi, organisaation jokaisen
tyontekijan tulee tietdd toiminnan tarkoitus ja tavoitteet, sekd tunnistaa
merkityksellinen tieto ja osaaminen (Rissanen & Lammintakanen
2011,245). Organisaation nakdkulmasta peruskysymyksend voidaan pitéa
sitd miten tyotekijat ja heidan luovuutensa voidaan vapauttaa tyoskentele-
mé&an organisaation paamaarien hyvaksi.

Aarnikoivun (2010) mukaan organisaation strategiassa maéaritellyt arvot
ohjaavat parhaimmillaan organisaation jasenid. Organisaatioilla on maari-
tellyt arvot, mutta usein ne eivat kuitenkaan vaikuta enemmiston arkipéi-
vaan organisaatiossa. Arvoissa ja etiikassa on tarkeinta mita tehdaan silla
teot ja sanat ovat valintoja. Junnola & Juuti (1997,23) tuovat esiin Resche-
rin mielipiteen, jonka mukaan arvot toimivat pakotteina tai yllykkeind mo-
tivoiden tekeméaén jotain tai pidattaytyen tekemdsta jotain.

Maaritellyn arvon haasteellisuus on siind, saadaanko toimintaa muutettua
arvon pohjalta, joten myos arvot ja johtaminen ovat yhteydessa toisiinsa.
Arvojohtamisessa johtaja haluaa sitouttaa organisaation yhteisiin arvoihin,
muistuttaen yhteison keskeisistd arvoista ja pitden huolen niiden juurtumi-
sesta arkipéivan toiminnan kaikkiin osiin ja osatekijoihin. ”’Lahijohtajan
rooli henkiléstévoimavarajohtajana on merkittava, silla han tulkitsee vii-
me kadessa organisaation tahtotilaa henkiléstolleen (Virtanen & Sten-
vall,2010) . Hyvéksi johtajaksi kasvetaan itsetuntemuksen kautta, tunnis-
tamalla oma arvomaailma ja kehittymalla henkisesti toteuttaen paamaaria
vaikka niista ei itselle olisi suoranaista hyotyd. (Aaltonen, Heiska-
nen,Innanen,2003.)

Kirjallisuuden mukaan henkiléstovoimavarojen johtaminen koostuu useis-
ta eri teemoista. Seuraavissa luvuissa avataan henkildstvoimavarojen joh-
tajuuden keskeisia teemoja. Kirjallisuuden mukaan naméa teemat ovat rek-
rytointi, sitoutuminen, kehittdminen, palkitseminen (Kauhanen 2006).

2.1. Henkiloston rekrytointi

Organisaatiolle henkiléston rekrytointi on ensimmadinen vaihe henkildsto-
voimavarojen johtamisessa. Henkiloston palkkaaminen on suuri investoin-
ti organisaatiolle ja silld on useimmiten kauaskantoisia merkityksia. Orga-
nisaatiolla tulee olla k&sitys millaista henkildstod halutaan palkata ja tdama
edellyttdd strategista henkilostésuunnittelua. Rekrytoinnilla tarkoitetaan
laajemmin niit4 toimenpiteitd joita joudutaan tekemaan, jotta oikeat henki-
16t sijoitetaan oikeisiin tehtaviin. Rekrytoinnin onnistumisen merkitys on
tarkedd, silla vaarassa organisaatiossa tai vaarassa paikassa toimiva henki-
16 kéayttdd voimavarojaan omaksi tappiokseen, sekd useimmiten organisaa-
tion haitaksi. Rekrytointi voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, siséiseen
rekrytointiin ja ulkoiseen rekrytointiin. Sisdisessa rekrytoinnissa organi-
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saatiossa olevaa henkilOstoa siirretddn sisaisesti toisiin tehtaviin ja ulkoi-
sessa rekrytoinnissa tuodaan osaamista organisaation ulkopuolelta. (Jan-
honen 2009.)

Rissanen & Lammintakanen (2011) mainitsevat rekrytoinnin olevan tarkea
vaihe myos tyontekijan ndkokulmasta, sillé silloin tyotekija saa ensimmai-
sen kasityksen organisaatiosta. Kauhanen muistuttaa (2009) hyvamainei-
sen organisaation vetovoimasta, talldin organisaatio pystyy pitdmaan hen-
kilostonsa ja houkuttelemaan hyvééd vaked. Etenkin nuorten henkil6iden
ollessa kyseessd, tyonantajakuva vaikuttaa, minkalaisiin organisaatioihin
hakeudutaan.

Rekrytointia voidaan katsella kolmivaiheisena prosessina. HOUKUTTE-
LU — VALINTA — TYOSSA PYSYMISEN TUKEMINEN (Rissanen &
Lammintakanen 2011, 249). Houkuttelulla tarkoitetaan, kuinka organisaa-
tiosta saadaan vetovoimainen. Mietitdan keinoja joiden avulla saadaan po-
tentiaaliset ehdokkaat kiinnostumaan organisaation tyGtehtavista. Organi-
saation tulee markkinoida itseddn mediassa ja tehda itsestddn haluttava
henkilgstolle. Valinnan tavoitteena on tunnistaa sopivimmat ehdokkaat,
palkata heidét organisaatioon ja sijoittaa heidat oikeisiin tehtaviin. Tydssa
pysymisen tukeminen on keino, jolla sovitetaan yksilon ja organisaation
tavoitteet sekd motivoidaan yksil6a sitoutumaan organisaatioon.

2.2. Henkiloston sitoutuminen

Lahiesimiehend on helppo toimia kun henkilésté on motivoitunutta, arvos-
taa ja ottaa vakavasti tyonsa silla ongelmia syntyy, mikéli henkildston si-
toutuminen ty6honsa on heikkoa (Ristikartano 2005, 19). Sitoutuminen
voidaan jakaa sitouttamiseen ja sitoutumiseen. Sitouttaminen on toimia,
jolla organisaatio edesauttaa henkiléston sitoutumista ja sitoutuminen on
henkilgstosta itsestddn lahtevaa kiinnittymista organisaatioon.

Sitouttaminen lahtee uuden tyotekijan perehdytyksesta. Perehdytyksen ai-
kana tyontekijéalle kasvaa ymmarrys organisaation tavoitteista ja padméaa-
réstd. Kauhanen(2009) mainitsee, ettd uuden henkilon perehdyttdminen
organisaatioon ja sen tyotapoihin on tarkeéé sill&4 hyvin toteutettuna se no-
peuttaa hanen tyétehonsa kasvamista optimaaliseksi. On huolehdittava, et-
t4 perehdyttdminen on nopeaa ja perusteellista, etta valtytdan virheiltd, ta-
loudellisilta vahingoilta ja ty6tapaturmilta.

Perehdytyksen kautta henkilé saa kosketuksen omiin tyotehtéviinsa ja
henkilostéon kenen kanssa ty6té tekee. Perehdyttdja on osaltaan osa orga-
nisaation imagoa. Mikéli perehdytys on yliolkaista ja uutta henkil6d huo-
miotta jattavaa, ei henkildn tydura organisaatiossa ole valttdmattd kovin
kauaskantoinen. Tyohon perehdyttamisen tavoitteena on olla tyon hallinta
ja laadukas tuote tai palvelu, joten tydhon perehdyttdminen on keskeinen
osa uuden henkilon kehittdmista (Kauhanen 2009, 152). Palautteen anta-
minen myonteisesti ja rakentavasti motivoi ja sitouttaa tyontekijaa tyoyh-
teisoon. Myonteisessd palautteessa on Erdmetsdn (2009, 223) mukaan
tyontekijaa hyvin ohjaava voima ja palautetta annettaessa on muistettava
palautteen aitous. Palautetta tulee antaa suoraan henkil6lle itselleen ilman
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valik&sia. Palautteessa tulee keskittyd myonteisiin asioihin, mutta muutos-
ja parannusehdotukset taytyy myos kéyda lapi (Kalliopuskal998,43).

Aarnikoivu (2010), on tuonut esiin kumppanuusjohtamisen, jossa esimies
el sitouta henkilostod, vaan keskittyy siihen, ettd alaiset sitoutuvat omaeh-
toisesti. Sitouttaminen ei onnistu pakolla ja velvollisuuksilla, vaan tyonte-
kijan kokiessa tydyhteison mahdollisuudet antaa se tyontekijélle innok-
kuuden omaehtoiseen sitoutumiseen. Henkildston ja esimiesten sitoutta-
mista tulee tukea koko prosessin ajan konkreettisin toimenpitein.(Mehtala
2010)

Sitouttamisen yhtend ldhtékohtana néhdaén tybaikajérjestelyt. Tybaikoja
pyritdédn muokkaamaan ottamalla huomioon tydntekijéiden yksilolliset
tarpeet. Heikkil&d(2011) on tehnyt tybaika-autonomiaan liittyvan tutkimuk-
sen terveydenhuoltoalalla. Tutkimuksen tuloksena hén ei 16ytdnyt suurta
merKkitysta tydaika-autonomian vaikutuksesta perhe-eldman ja vapaa-ajan
yhteen sovittajana. Tyoaika-autonomia on yhteisollista tydvuorojen suun-
nittelua, jossa jokainen tyontekija suunnittelee omat tyévuoronsa muiden
tyontekijoiden kanssa. Tyontekijalld on vapaus ja vastuu suunnitella tyo-
vuoronsa sovittujen peliséantdjen ja reunaehtojen mukaisesti. Heikkilan
tutkimuksen mukaan ty0aika-autonomia kuitenkin lisasi yksilollista vai-
kuttamista tyévuoro suunnittelussa, tyonhallinnan tunnetta ja tyohyvin-
vointia.

2.3. Osaamisen kehittaminen

Organisaatiossa voidaan kayttdd monia tapoja henkildston kehittamiseen.
Organisaatio voi jarjestaa ulkopuolista koulutusta tai organisaation siséistéa
koulutusta. Organisaation sisalla voi tapahtua tiedon jakamista (kokemuk-
sellisuus, hiljainen tieto). Organisaatiota voidaan kehittda oppivaksi orga-
nisaatioksi. Oppivalle organisaatiolle on olemassa monia maéaritelmig,
mutta Janhosen (2009) mukaan yhteista maaritelmille on, ettd ne korosta-
vat oppimisen yhteyttd muutokseen, muuttumiseen, innovaatioon, toimin-
ta- ja tyoskentelytavan muuttamisen, paatoksentekoon osallistumiseen.
Organisaation kehittdmisessa johtajan rooli on keskeinen koska johtaja voi
vaikuttaa kehittdmistoiminnan suuntaan, resursseihin ja kehittdmistapaan
(Rissanen & Lammintakanen 2011,35).

Tyontekijoille kehittyminen ei ole tdrke&d& vain ammattitaidon nakokul-
masta, vaan se myo0s sitouttaa, luo turvallisuutta, luottamusta ja jatkuvuu-
den tunnetta (Rissanen & Lammintakanen 2011, 252). Drucerin (2000,32-
33) mukaan tehokkain tapa kehittdd ihmisté on kayttaa heita toisten henki-
I6iden opettajina. Yhd enemmaén organisaatioissa on itsensa kehittdminen
jatetty henkilén omalle vastuulle. Organisaatio voi luoda edellytyksié ja
mahdollisuuksia, mutta on tyontekijan vastuulla kuinka naita kayttaa.

Organisaatiossa jokaisella henkil6lla tulee olla henkilokohtainen kehitys-
suunnitelma, jossa tulee yhdistya organisaation ja yksilon tavoitteet. Kehi-
tyssuunnitelmassa tulee ilmeta nykyisessa ty0dssé tarvittava osaaminen se-
k& tuleviin haasteisiin valmistautuminen. Esimiehen perustehtavaan kuluu
auttaa henkilostodan kehittymaédn. Organisaatiossa saannollisesti kaytavat
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kehityskeskustelut antavat hyvan tilaisuuden esimiehelle ja alaiselle henki-
I6kohtaisen kehityssuunnitelman péivittamiseen. (Janhonen 2006,147.)

Kehityskeskusteluissa tavoitteena on osaamisen kehittdmisen liséksi moti-
voivan tyoilmapiirin lisdédminen (Laaksonen 2008). Kehityskeskustelun
onnistumisen kannalta on tarked4 luottamuksellisen ilmapiirin syntyminen
avoimen vuorovaikutuksen myo6ta. Mahdollisuus aitoon vuorovaikutuk-
seen ja vuoropuheluun syntyy vain kuuntelemalla vastavuoroisesti. Kuun-
telu on tehokas tapa viestié toiselle ihmiselle hyvaksyntdd, arvostusta ja
valittamista (Erametsd, 2009, 139). Luottamuksellisen ilmapiirin syntymi-
seen vaaditaan, ettd esimies kay tiivistd vuoropuhelua alaistensa kanssa ar-
jessa eiké vain kehityskeskustelussa (Aarnikoivu 2010, 18).

Osaamisen kehittymisen tulee koskea henkilon koko kyvykkyyttd, eiké
vain tietoja ja taitoja ja sen yhteydessd puhutaan henkilén patevyydesta.
Janhonen (2009) kirjoittaa henkilon pétevyyden koostuvan monista eri
asioista. Naita ovat henkilokohtaiset ominaisuudet, motivaatio ja energia,
arvot ja asenteet, ihmissuhdeverkot, kokemus, taidot ja tiedot. Rissanen &
Lammintakanen (2011,252) mainitsevat, osaamisen kehittdmisen tuovan
tyontekijalle onnistumisen kokemuksia. Onnistumisen kokemukset vahvis-
tavat tyossd hyvinvointia ja tydon merkitysta.

Samansuuntaisesti Aarnikoivu (2010) tuo esiin esimiehen antaman palaut-
teen tyontekijalle mahdollistavan omien vahvuuksien ja kehityskohteiden
tunnistamisen, jolloin tavoitteellinen kehittyminen mahdollistuu. Antamal-
la palautetta tyontekijalle esimies mahdollistaa kehityskohteiden ja vah-
vuuksien tunnistamisen (Aarnikoivu 2010). Saamalla palautetta tyontekija
tuntee itsensa ja tyonsa merkitykselliseksi. Janhosen(2005) mukaan henki-
16n pitk& ja monipuolinen tydkokemus ei sindlld&n ole meriitti, ellei henki-
16 itse osaa hyddyntaa sitd uuden oppimisessa ja tiedon jakamisessa. Hen-
kiloston kehittdmistoiminta on hyvin haasteellista, sill& tuloksien arvioin-
tiin ei ole olemassa selkeédé tapaa. Johtohenkildiden pitéisi kuitenkin pys-
tyd osoittamaan selkeitd tuloksia ja perustella miten henkiloston kehitté-
mistoiminta tukee organisaation menestymisté.(Kauhanen 2009, 161.)

2.4. Henkiloston palkitseminen

Janhosen (2005) mukaan henkildston palkitseminen on yksi henkildsto-
voimavarojen johtamisen keskeinen osa-alue. Palkitseminen on johtami-
sen véline, jolla tuetaan organisaation menestysté ja kannustetaan henki-
l6stod. Henkiloston motivoinnissa palkitseminen on hienovarainen ja
herkk& véline. Kun henkil6std on motivoitunutta, on organisaation hel-
pompi saavuttaa strategiset tavoitteet (Janhonen 2009). Henkiloston pal-
kitseminen jaetaan usein aineelliseen ja aineettomaan.

Aineellisia henkiloston palkitsemistapoja ovat muun muassa palkka, palk-
kiot, rahanarvoiset etuudet. Aineettomia henkil6ston palkitsemistapoja
ovat kiitosten ja arvostusten antaminen, luovuuden ja itsensa kehittdmisen
vapaus, joustavuus ja vapaus tyossa seka lisahaasteet ja lisdvastuut. Eri
palkitsemistavoilla haetaan erilaisia asioita. Riippumatta palkitsemistavas-
ta kaikki tavat voivat olla tyontekijalle merkityksellisida. Riitta Viitala
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(2005) korostaa, ettd oikeuden mukaisen palkitsemisen tuovan tyontekijal-
le turvallisuuden ja luottamuksen tunnetta, joten organisaation palkitse-
miskulttuuri tulisi olla 1&pinékyvéa ja helppoa tulkita. Henkilostévoimava-
rojen johtamisen kannalta on térkedd tunnistaa yksilén motiivit ja niin osa-
taan palkita hyvin tehdysta tyostéa tyontekijélle itselleen merkityksellisella
tavalla.

Organisaatioiden toimintakulttuurit muuttuvat nopeasti, joten henkildston
tarpeet, toiveet ja arvostusten kohteet muuttuvat. Henkildston etuudet ovat
organisaation itsensa paattamia henkiltstolleen tarjoamia etuja. Henkilos-
toetuudet ovat liitdnnéispalveluja, jotka erottelevat organisaatioita sen mu-
kaan miten nama huolehtivat henkilokuntansa kokonaisvaltaisesta hyvin-
voinnista. Organisaation oikealla palkitsemiskulttuurilla esim. palkkauk-
sen suhde tyon arvoon ja arvostukseen on organisaation helpompi houku-
tella uutta henkil6stéd ja motivoida nykyistd henkilostodédn (Kauhanen
2009,111).

3 Z-SUKUPOLVI

Tamén tutkimuksen viitekehyksessa on tarkoitus avata méaéritelmaa Z-
sukupolvi seka sitd miten nykyinen henkildstévoimavarojen johtajuus
kohtaa Z-sukupolven ajatukset. Tydssani olen kayttanyt sukupolvijaotte-
lussa McQueenin (2010) maaritelmaa.

Sukupolvien maarittelylle on hieman erilaisia tulkintoja. Arkikielessé su-
kupolvien maarittely kohdistetaan useimmiten syntymaaikojen mukaan eri
ihmisryhmiin (Zacheus 2008,12). Z-sukupolvi on jatkoa x- ja y- sukupol-
velle. Suomalainen sukupolvitutkija J-P. Roos jakaa 1900-luvulla synty-
neet neljdén sukupolviryhmadn ja naiden liséksi Suomen tilastokeskukses-
sa on nimetty 1970-luvun jalkeen syntyneet vield kahteen ryhmaan (Tilas-
tokeskus 2002). McQueen (2010) esittdd sukupolvien tarkastelun synty-
mavuoden mukaan; X-sukupolvi n.1960-1980, Y-sukupolvi n.1980-1990
ja Z-sukupolvi n.1990- (Aakkula 2012). Sukupolvia jaetaan ikakausiryh-
miin myos sosiaalisen median ajattelutapojen erojen mukaan, Santti &
Santti (2012) mieltdd X- sukupolven 1961-1979, Y- sukupolvi 1980-1998,
Z-sukupolvi 1999-2019, (kts. kuvio 2).

Sukupolvet seuraavat toisiaan jatkuvana virtana saannéllisin valiajoin. Yh-
teiskunnallisia sukupolvia méérittavia kasitteitd luonnehtii se, ettd ne pyr-
kivat esittdmaddn uuden tulkinnan, joka kietoutuu kysymykseen ajanhen-
gestéd ja aikakauden luonteesta. (Purhonen 2007). Nuoruudesta aikuisuu-
teen sukupolviin kohdistuu oletuksia joiden ympar6iminad kasvu tapahtuu.
Sukupolvikokemukset eivat valttamétta kata koko sukupolviryhmaa (Ant-
tila 2009; Purhonen,Hoikkala&Roos 2008,16). Sukupolvien yhteiskunnal-
lisissa ajattelutavoissa ja toimintatavoissa saattaa olla suuriakin eroja
(Séntti & Santti 2012).
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SANTTI &
SANTTI (2012)

® 1999-2015 Z-
sukupolvi

e 1980-98 Y-sukupolvi

ROOS & TILASTOKESKUS MC QU EEN (2010)
(2002)

*1980-> uusisukupolvi ® 1990-> Z-sukupolvi
©1970-80 mediasukupolvi ¢ 1980-99 Y-sukupolvi

©1960-69 hyvinvoinnin ¢ 1960-80 X-sukupolvi
sukupolvi

©1950-59 lahiosukupolvi

©1940-1950 suuren
muutoksen sukupolvi

©1925-1939
jalleenrakennuksen ja
nousun sukupolvi

¢1900-25 sotien ja pulan
sukupolvi

® 1961-79 X-sukupolvi

Kuvio 2. Sukupolvien maaritelmia.

X-sukupolvi on syntynyt aikaan, jossa yhteiskunnassa oli orastavan kulu-
tuksen aikakausi ja hyvinvointi alkoi olla itsestdénselvyys (Tiena-
ri&Piekkari 2011). Y-sukupolvi on syntynyt yltakyllaisyyden maailmaan,
jossa 1990 luvun lama on tietysti hieman varjostanut lapsuutta. Y-
sukupolvi on jo tottunut tietotekniikkaan ja Vesterisen(2012) mukaan Y -
sukupolvi tekee toita elédkseen, eikd el tehdakseen toitd. Y ja Z sukupol-
ven arvomaailmasta 16ytyy yhtalaisyyksia.

Z-sukupolvella tarkoitetaan 1990-luvun jéalkeen syntyneitd henkiloitd. Z-
sukupolven edustajat ovat integroituneet teknologiaan ja syntyneet langat-
tomien verkkojen aikakauteen. Heidan elaméénsa on aina kuulunut mobii-
liverkot ja internet. Useimmat Z-sukupolven edustajat ovat hyvin taitavia
ja varhaisessa vaiheessa kayttavat sosiaalista mediaa. He seikkailevat di-
gitaalisessa maailmassa huomattavasti edeltdjiddn nopeammin ja tehok-
kaammin. Heistd voidaan puhua online- sukupolvena silla heidan maail-
mansa on avoinna ympéri vuorokauden (Levickaite’2010). Z-sukupolven
nuoret kayttavat uusien asioiden etsimiseen ja yhteistyoverkostojen ko-
koamiseen digitaalista verkkoa. He uskaltavat ilmaista mielipiteensa roh-
keasti ja ovat hyvin valveutuneita maailmassa tapahtuvista asioista. He
toimivat avoimuuden ympéristdssa ja nauttivat yhdessd oppimisesta
(Cross-Bystrom 2010). Z-sukupolvelle tiedon etsiminen ja hankinta on re-
aaliaikaista ja heiddn on helppo tarkistaa tieto internetin valityksella.
Tapscott (2010) on hyvin huolissaan tdman sukupolven yksityisyyden luo-
pumisesta. Nettisukupolvi jakaa verkossa hyvinkin henkil6kohtaisia tieto-
jaan, eivatka he nde mitdan syyta sille miksi ndin ei pitéisi toimia. Kaikki
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tdma& nuoruuden aikana, avoin henkilokohtaisen tiedon jakaminen saattaa
kostautua el&amé&n mydhemmassa vaiheessa, mikéli he ovat hakeutumassa
merkittavaén tydpaikkaan tai virkaan (Tapscott2010).

Z-sukupolvi on sukupolvi, joka on kasvanut itse arviointien maailmassa ja
opetettu kriittiseen tiedon késittelyyn. Sukupolvi, joka on valmiina koulut-
tautumaan ammattiin, sitoutumaan ty6eldmaan ja kehittdmaan sita entista
paremmaksi (Helve 2012,7). Niin kutsuttu nettisukupolvi ei valttamétta
halua haastaa vanhempiaan ihmisind, mutta he haastavat organisaatioita ja
instituutioita. Kirjallisuutta he lukevat vdhemman, mutta tietoa he hakevat
internetistd sitdkin enemman. Internet on antanut heille voimakkaan tyoka-
lun, jonka avulla nuoret voivat itsendisesti jarjestaytyd, ajaa muutoksia ja
horjuttaa perinteisia jarjestelmid. Sosiaaliset verkostot ja yhteisolliset
tyoskentelytavat ovat nousseet tarkeiksi tiedon luomisen, oppimisen ja
osaamisen rakentamisen valineiksi (Kumpulainen & Lipponen 2010).”
Tapscott (2010) uskoo vahvasti sukupolven olevan yhteisollisesti suuntau-
tunut vapaaehtoisten ja aktivistien sukupolvi eik& pinnallinen ja materialis-
tinen niin kuin useasti kuuluu vaitettavan. Z-sukupolven kanssa ollaan tu-
lossa jélleen uudelle aikakaudelle. Tapscott luottaa vahvasti siihen, ettd Z-
sukupolvi haluaa tehda maailmasta edes hieman paremman paikan. (Taps-
cott 2010.)

Z-sukupolvelle aika ja paikka on perinteisessa mielessd menettanyt merki-
tyksensd. Virtuaalinen maailma vuorovaikutuskeinona on arkipdivaa. Ei
haluta hierarkista ymparist64, halutaan toimia tasa-arvoisissa, avoimissa ja
lapindkyvissa yhteisoissa(Tienari & Piekkari 2011). Tuohinen(2010), mai-
nitsee artikkelissaan nuorten haluttomuuden erottua tydyhteisossa. Nuoret
eivat halua erottautua myoskaan ylospain, joten esimiehiné ollessaan nuo-
ret eivat halua hierarkoiden tulevan itsensd ja tyOkavereiden valiin. Z-
sukupolvelle korostuu informaatioteknologian tuoma reaaliaikaisuuden
vaatimus (Puohiniemi2002). Z-sukupolvi kokee verkostojen kéayttdmisen
tutuksi ja he ovat myods osaltaan verkostoista riippuvaisia.

Haasteita nykyisille organisaatioille aiheuttaa kahden erilaisen kulttuurin
kohtaaminen ty6eldméssd. Konkarin ja vasta-alkajan kohtaaminen tydyh-
teisdssa herattdd aina monenlaisia tunteita. Yhteisollisyyden kehittdmisek-
si pitdisi muistaa molemminpuolinen arvostus, silld hyvan yhteistyon ke-
hittdmiseen tarvitaan aina keskindista kunnioitusta (Mattila 2009,87). Vil-
jakainen (2011,103) kirjoittaa, ettd pahin virhe mité johtaja voi eri-ikaisten
tydyhteisossa tehdd on yrittdd erottaa sukupolvet toisistaan. Hanen néke-
myksensa mukaan eri-ikaisten kohtaaminen tydyhteistssa ja yhteistd péaa-
ma&éaraa tavoiteltaessa on selked merkitys ikdrasismin vahenemiselle.

Z-sukupolvi tulee tydeldméén innokkaana ja valmiina kayttdmaan innova-
tilvisuuttaan ja sosiaalisia mediaverkkoja kehittadkseen ja tehdakseen yh-
teistyOta organisaatiossa. He tietdvat oman arvonsa ja haluavat arvostusta
tunnustuksina sekéd haasteellisina tyotehtdvind. Tyon ohessa, he haluavat
olla yhteydessé sosiaalisissa verkostoissa ja he haluavat myods tyon olevan
hauskaa. Sosiaalisessa mediassa kayttdjat rakentava yhteisia merkityksia ja
voivat olla sek& viestijoita, ettd sisallon tuottajia (Santti&Santti 2011).
Uudessa tydpaikassa heille voi tulla yllatyksend, ettd organisaatio on vield
vanhanaikainen. Esimerkiksi sosiaalisessa mediassa oleminen voi olla
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kiellettyd tybaikana ja tekniset tyokalut saattavat olla vanhanaikaisempia
mitd heilld on kotona. Z-sukupolven edustaja ei ole johdettava, vaan
enemmankin yhteistydkumppani (Tapscott 2010).

3.1. Z-sukupolvi rekrytointi ja sitoutuminen

Rekrytoitaessa Z-sukupolven edustajia organisaatioiden tulisi muistaa, ett-
ei nuorten tyontekijoiden ensisijainen tavoite ole raha (Tapscott 2010). Z-
sukupolven edustajat haluavat ensisijaisesti oppia, tehda mielenkiintoisia
asioita ja tavata mielenkiintoisia ihmisia seké pitad hauskaa. Oppimismah-
dollisuudet, tydssa viihtyminen, ja yhteistydomahdollisuudet nousevat esiin
kysyttéessa nuorilta tydpaikan valinnan perusteita (Quakrim-Soivio 2010).
Yritysten imagon tulee olla nettisukupolvea miellyttavg, he haluavat, etta
yritysten arvomaailma ja kulttuuri kdy yksiin heidan oman ajattelutapansa
kannssa. Toisaalta Tuohinen (2010) tuo esille nuorten maineen ty6llisty-
misen kannalta. Ty6llistymiseen vaikuttaa miten nuoret nahdaan ja millai-
nen maine nuorilla on tydnantajien keskuudessa. TyOnantajilta 16ytyy epa-
luuloista asennetta nuorten tyéhalukkuutta kohtaan, yksittdiset kokemuk-
set yleistetdan helposti.

Alasoini, Jarvensivu ja Méakitalo kuvailevat (TEM raportti, 14/2012) tule-
vaisuuden nakymaa vuodelle 2030, jolloin ihmisten tydajat ja tyoehdot
ovat huomattavasti yksilollisempid. Tienarin ja Piekkarin (2011) mukaan
Z-sukupolvi uskaltaa vaatia inhimillisempaa ja yksilollisempaa kohtelua.
Organisaatiot pyrkivat tekemaan itsestddn houkuttelevampia, mutta sa-
manaikaisesti pyrkivat myos hyddyntamaén erilaisten ihmisten tyépanosta
sisdltden osaamisen, luovuuden ja innovaation. Tuohinen tuo esiin artikke-
lissaan (2010) nuorten haluavan tydskennelld yhteisoissd, joissa vallitsee
tasavertaisuuden ilmapiiri. Artikkelissaan Tuohinen (2010) nékee tyoel&-
mén keskeisimpina haasteina millaista kulttuurista, sosiaalista ja instutio-
naalista tukea nuorten perustavien tarpeiden tyydyttamiselle 16ytyy.

Ty0Onantajat, jotka haluava 16ytaa ja palkata parhaimmiston osaajia, tulisi
késittdd hakuprosessi kaksisuuntaisena dialogina. Aiemmassa henkildsto-
hallinnan mallissa padsaantoisesti ilmoitettiin uusista tyopaikoista lehti-
ilmoituksilla. Nettisukupolvelle tdmantyyppinen tyohon houkuttelu on
ajanhukkaa ja yhtididen tulee heréttdd mielenkiinto internetissa. Yhtidista
tulee luoda kattavia yhtion toimintaa ja arvoja kuvaavia sivuja joista in-
formaatiota on helppo 16ytéa. Yritysta tulee tehdd tunnetuksi kayttdmalla
tyokaluina blogeja ja podcasteja, seka tuottamalla multimediamateriaalia
You Tubeen ja Facebookiin (Tapscott 2010).

Tapscottin mukaan nettisukupolvi kyllastyy helposti pitkiin ja monimut-
kaisiin rekrytointiprosesseihin. He turhautuvat nopeasti, mikali joutuvat
odottamaan esimiesten vastauksia pitk&an tai tekeméén pitkakestoisia pa-
periprosesseja. Tapscott jatkaa, ettd alykk&at organisaatiot tekevét rekry-
tointiprosessista aina hakemisesta palkkaukseen nopean ja hakijoille pa-
lautetta sisaltavan prosessin.(Tapscott 2010, 184)
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3.2. Z-sukupolven osaamisen kehittdminen

Henkil6ston osaamisen kehittdminen on organisaation yksi tarkeimmista
osatekijoistd. Tyoeldméan vaatimukset ovat lisddntyneet miké aiheuttaa
tyontekijoille jatkuvan kehitystarpeen. Tyohon sitoutumista edistda esi-
miehen oikeudenmukainen toiminta ja kannustus. Nuoret haluavat palau-
tetta tyostddn mieluiten paivittain (Quakrim-Soivio 2010,44). Riittavan it-
sendinen mahdollisuus tydskennelld, mielekk&éat tehtavat, omia taitoja kar-
tuttavat ja palautetta antavat sekd vuorovaikutusta yllapitavat ja osallista-
vat tyotehtdvat luovat sitoutumista (Keskinen 2005). Vuorovaikutusta vaa-
liva ilmapiiri edistadé tiedon ja osaamisen jakamista ja oppimista organi-
saatioissa (Kivinen 2008).

Koulutus on vain yksi tapa kehittdd osaamista. Tarkeiksi menetelmiksi
ovat nousseet tydssd oppimisen menetelmat, jotka perustuvat kokemuksel-
lisuuteen (Rissanen & Lammintakanen 2011). Nuoret toivovat tyoelamas-
s& oppimisen olevan uudenlaista yhteisollistd oppimista (Quakrim-Soivio
2010, 43). Nuoriin kohdistuvat yhd suuremmat ty0elamén vaatimukset,
vaaditaan yha syvempaa ja laaja-alaisempaa osaamista, jolloin innovatiivi-
suus seka tiimi-taidot ja oma-aloitteisuus nousevat yha suurempaan rooliin
(Vahasalo 2011). Osallistuminen henkildstokoulutukseen ja tydssé oppi-
misen mahdollisuus ovat keskeisia tekijoita suhteessa tyon laatuun ja la-
heisessd merkityksesséd tyéhyvinvointiin. Tybhyvinvointi on tarkea tekija
tyohon sitoutumisen ja ty6 uran pituuden kannalta (Kauhanen, Natti, Miet-
tinen 2012). Nuorisotutkimuksen 2011 mukaan jo useita vuosia nuoret
ovat tuoneet esiin koulun ja tydelamén yhteyden jonka pitéisi olla suurem-
pi. Tutkimuksessa Lavonen tuo esiin tydelamén yhteyksien tarkeyden op-
pimisen ja motivoitumisen kannalta.

Z-sukupolven edustaja haluaa olla luova ja innovatiivinen, sek& haluaa
kuulua itsedédn laajempaan yhteisoon. He haluavat 16ytaa tyélleen merki-
tyksen, silla yhdessd tekemiselld pitdd olla yhteinen paamaard. Z-
sukupolvi haluaa toiminnan vapautta, mutta toivoo samalla kehyksia tyol-
leen. Z-sukupolven edustaja haluaa olla avoin jakaa tietoa ja verkostoitua.
Vuorovaikutusten kautta he saavat tietoa ja tieto muuttuu merkitykselli-
seksi. Tiedon jakamisen kynnys tulee olla mahdollisimman matala. (Tie-
nari&Piekkari 2011.)

Tapscot (2010) mainitsee, ettd arvostamalla ja tukemalla tyontekijad joka
lahtee etsimadn uusia ammatillisia taitoja, lisdd se omaa mahdollisuuttaan
tyontekijan palaamiseen uusien tietojen ja taitojen kanssa takaisin organi-
saatioon. Jatkuva oppiminen tyoelaméssa asenteena liittyy Tuppuraisen
(2010) mukaan vahvasti koulutustasoon. Taloudellisen tiedotustoimiston
(TAT:in) tekeman Nuoret ja ty6eldma tutkimuksen (2011) sekd Tuohinen
(2010) mukaan tulevaisuudessa nuorilla korostuu tyoeldmésta ihmissuh-
teet ja vapaa-aika sekd mielekas ja kiinnostava tyo joka vield pystyisi tu-
kemaan ihmisend kasvamista. Liséksi Tuohinen (2010) pohtii artikkelis-
saan tyoelaméaan tulevien nuorten ammatillisia odotuksia ja suunnitelmia.
Tuohisen (2010) ndkemyksen mukaan nykyisessa tydelamasséd nuoret ei-
vat tunne tarvetta ja halua nousta yldspain hierarkia-asemassa. Joten heilla
siis on enemman vapautta keskittyd omiin intresseihinsé ja itsensé toteut-
tamisiin perustuviin ty6tehtdviin. Z-sukupolven edustajat haluavat esi-
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miesten haastavan heidat, jolloin he pyrkivat yh& parempiin tydsuorituk-
siin (Viljakainen & Mueller-Eberstein 2011,102).

3.3.  Motivointi ja palkitseminen

Raha ei ole luovuuden ja motivoinnin ensisijainen liikkeelle paneva voima
Z-sukupolvelle. Nuoret ja ty6eldmd tutkimuksen(2011) mukaan palkka
puhuttaa nuoria, mutta sitd pidetdan vasta neljanneksi tarkeimpéna tyo-
elamén tarjoamana mahdollisuutena. Tutkimuksessa ilmenee nuorison ha-
luavan palkkauksen olevan suhteessa osaamiseen ja koulutukseen. On kui-
tenkin ymmarrettavad, ettd myos Z-sukupolvi haluaa paasta taloudellisesti
turvattuun asemaan. Nykyiset asumiskustannukset ja opintolainat ovat
huomattavasti suurempia kuin suurilla ikaluokilla. On téysin jarkevaa an-
saita rahaa, jotta pystyy suoriutumaan taloudellisista velvoitteista.(TAT
2011)

Tulevaisuudessa joudutaan miettimaan muita palkitsemiskeinoja, silla tyo-
ajasta saatavan korvauksen merkitys on Z-sukupolvelle erilainen kuin ai-
emmille sukupolville (Santti&Séantti 2011). Uusi sukupolvi haluaa tydym-
pariston, jossa seka arvostetaan, huomioidaan ja kannustetaan, ettd tue-
taan. Mikali nama eivat toteudu, niin rahallisen palkkion korottamisella ei
ole merkitysta vaan Z-sukupolven edustaja ovat valmiita vaihtamaan tyo-
yhteisoéd (Viljakainen &Mueller-Eberstein 2011,101). Tapscottin (2010)
mukaan nettisukupolventyontekija odottavat saavansa palautetta esimie-
heltadan arvioidakseen tydsuoritustaan. Z-sukupolvi haluaa tietad, milla pe-
rusteella heitd arvioidaan ja miten he suoriutuvat (Tienari & Piekkari
2011, 149). ”Uusien asioiden tekemisesta, onnistumisista ja epaonnistumi-
sista, kannattaa oppia ja niista tulisi palkita, myds epaonnistumisista.
Na&in oppimisesta tulee olennainen osa kaikkia yrityksen prosesseja (Ja-
be&Hakkinen2010).”

Z-sukupolven edustajat kaipaavat nopeutta seké tydpaikalta, ettd yksityis-
elaméltd. TyOpaikalla nopeus vaikuttaa myos uskollisuuteen. Z-sukupolvi
haluaa edetd nopeasti ja etenemismahdollisuudet ovat yksi kriteeri tydpai-
kan valitsemiselle, joten he janoavat esimiehiltddn ja organisaatiolta rehel-
lisyyttd ja avoimuutta. Rehellisyys merkitsee heille totuuden kertomista ja
sitoumuksien mukaan elamistd. Nettisukupolvi osaa olla kriittinen ja heille
luontaisesti rehellisyys on helppo tarkistaa verkostojen vélityksel-
14.(Tapscott 2010.)

4 KANTA-HAMEEN SAIRAANHOITOPIIRI

Tassé opinnaytetyossa tarkastellaan henkildstévoimavarojen johtajuutta ja
Z-sukupolvea Kanta-Hameen sairaanhoitopiirisséd. Kanta-Hameen sairaan-
hoitopiirin kuntayhtyma palvelee noin 175000 asukasta. Kuntayhtymén
palveluksessa on noin 2000 henkil6d. Kanta-Hameen keskussairaalalla on
toimintayksikdét Hameenlinnassa ja Riihiméelld. Kanta-Hameen sairaan-
hoitopiirin toimintakaavio esitelladn kuviossa 3. Toimintayksikdiden tar-
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-

koituksena on tuottaa erikoissairaanhoidon palveluja. Sairaalan omistavat
ja kustannuksista padasiassa vastaavat kunnat asettavat toiminnalle tavoit-
teet ja voimavarat.

Sairaanhoitopiiri on hyvéksynyt laatupolitiikan, jossa esimerkiksi maini-
taan, ettd johdon tehtdvana on luoda edellytykset hyvin toimivalle tuotan-
toprosessille ja palvelujen laadulle. Huomioidaan myos, etté tyontekijé on
samanaikaisesti vastuussa oman tyonsé laadusta joten henkilston osaa-
mista kehitetddn niin, ettd otetaan huomioon sairaanhoitopiirin tavoitteet ja
tarpeet sekd henkiloston pitkdn tahtaimen kehittdmistavoitteet. (KSSHP
2012, esittely)

Valtuusto
= Tarkastuslautakunta
Tilintarkastaja |

Hallitus

SHP:n johtaja
Johtajaylilaakari

Hallintoylihoitaja

Johtoryhmé

Johtokunta
Operatiivinen Konservatiivinen Psykiatrinen
tulosalue tulosalue tulosalue palvelujen tulosalue tulosalue Apuvalinekeskus-
Bk
—  paivakinurgia —  Paivystyspkl Aikuispsykiatria —  Shaavustpabelt  {—  Hallintopalvelut
- Kirurgia — Sisataudit Nuorisopsykiatria — K laboratorio I— Laskenta: ja potilaspalv.
—  simatawdt ™ Newrologia Lastenpsykiatria ™ |— KL fysiologia ™ [~ Tietotekniikkapalv.
—  Konataudit ™ |~ Keuhkosairaudet . Tulosalueen hallintopalv. ~ [— K. newrofysiologia ™ |—  Ravintohuolto
= Suusairaudet —  thotaudit "™ —  paologia ™ [~ Vaatehuolto
—  Naistentaudit — Kuntoutus ja fysiatria - Rontgen I— Hankinta, varastointi, kuljetus
—  symytykset ™ | Lastenjonuorten psiks "t —  Lidkehuolto I Tekniset palvelut
|~ leikkausjaanestesia  [— Lastenneurologia " & Tulosalueen hallintopalv, ~ {— Asunnot
(= Tehostettuhoito ™ }— Konsevat.yhtelsosastot = Vikiststoiminta
— Valinehuolto . Tiosalseen ballntopa e shpnyhteiet
- Operat. yhteisosastot E Siivous
"~ Tulosalueen hallintopaly. : Henkildkunnan

HML = toimintaa vain Hameenlinnan yksikossa

kuvio3. Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin toimintaorganisaatio. paivitetty
18.6.09 (KHSHP 2012, esittely)
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Kanta-Hameen sairaanhoitopiirille on laadittu strategia vuoteen 2015.
Strategian ldhtokohtana on sosiaali- ja terveyspalvelujen laadun ja saata-
vuuden parantaminen sekd& perustason vahvistaminen. Erityispalveluja
keskittaméalla pyritddn varmistamaan laadullisesti korkeatasoinen erityis-
osaaminen. Sairaanhoitopiirin strategia kattaa Hameenlinnan, Riihimden ja
Forssan seutukunnat.

Sairaanhoitopiirin toimintaa ohjaavat arvot ovat ihmisen arvostaminen, 0i-
keudenmukaisuus ja vastuullisuus. Padstrategioina ovat sairaanhoitopiirin
sisdisten toimintojen kehittdminen, Kanta-Hameen alueellisen yhteistyon
kattava kehittdmistoiminta ja erityisvastuualuetasoinen kehittdminen. Stra-
tegia vuoteen 2015 on kirjattu sairaanhoitopiirin tehtavaksi tuottaa sai-
raanhoitopiirin jasenkuntien vdestolle ja muille asiakkaille turvallista ja
korkealaatuista erikoissairaanhoidon palvelua sekd kehittdd terveyden-
huollon toimialaa Kanta-Hameessa.

Sisdisten toimintojen kehittdmisen alle on Kkirjattu henkilGstostrategian
osalta ”Henkiloston saatavuus turvataan kehittamalla henkilostopolitiik-
kaa ja rekrytointia ja varmistamalla piirin kilpailukyky kiristyvilla tyo-
markkinoilla. Laadukas koulutus varmistaa myos kilpailukykyisyyden tyo-
voiman hankinnassa. Henkil6ston rekrytointi kohdistuu parhaisiin osaa-
jiin. Vakinaiset tyosuhteet ovat hyvan henkilostopolitiikan ja laadukkaan
osaamisen perusta. Sairaanhoitopiiri tarjoaa monipuolisia tehtavig, joissa
voi kehittyd ammattilaisena ja asiantuntijana.”

Strategia vuoteen 2015 tavoitteena on nelja padkohtaa:

1. Sairaanhoitopiiri toteuttaa tehtdvaansa itsendisenda ja verkostoituneena
erikoissairaanhoidon palvelujen tuottajana.

2. Sairaanhoitopiirin toiminta on jarjestetty innovatiivisesti ja kilpailuky-
kyisesti tuottavuuden ollessa véhintaan valtakunnan keskitasoa.

3. Vaéest0 pitad sairaanhoitopiirin palveluyksikoita ensisijaisina erikois-
sairaanhoidon hoitopaikkoina ja kuntien luottamus sairaanhoitopiirin
erikoissairaanhoidon toimijana séilyy.

4. Sairaanhoitopiirin halutaan olevan vetovoimainen terveydenhuollon
ammattilaisille.

Strategiaa seurataan sdannéllisesti ja sairaanhoitopiirin hallitus raportoi
strategian toteutumista kerran vuodessa sairaanhoitopiirin valtuustol-
le.(KHSHP, esittely.) Strategiasta erityisesti kohta 4 on l&hella opinnéyte-
tyoni tutkimuksen aihetta. Jotta sairaanhoitopiiri voi olla tulevaisuuden
ammattilaisille vetovoimainen, on ymmérrettdvd mitd vaatimuksia ja ta-
voitteita voi heilld tulevaisuudessa olla. Tastd n&kokulmasta térkeéksi
nousevat henkildstovoimavara johtaminen ja Z-sukupolvi.
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5 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TEHTAVA

Tutkimukseni oli kohdistettu Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin tulosyksi-
koiden (operatiivinen, konservatiivinen, psykiatrinen ja sairaanhoidolliset
palvelut) l&hiesimiehille. Tutkimukseni tavoitteena oli selvittdd, mita haas-
teita Z-sukupolvi tuo henkildstévoimavarojen johtamiselle ja miten johta-
mista tulisi muuttaa, jotta toiminta Z-sukupolven kanssa onnistuu parhaal-
la mahdollisella tavalla tulevaisuudessa Kanta-Hameen Sairaanhoitopiiris-
s&. Tutkimukseni kysymyksina olivat.

1. Miké& on tdma Z-sukupolvi?

2. Mitkd asiat tukevat Z-sukupolven johtamista Kanta-
Hameen sairaanhoitopiirin organisaatiossa haastattelujen
perusteella talla hetkella?

3. Mitka ovat asiat, joihin on vield kiinnitettdvd huomiota
Z- sukupolven johtamisessa haastattelujen perusteella
Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin organisaatiossa?

Tutkimukseni koostuu kolmesta osa-alueesta. Kirjallisuuskatsauksen kaut-
ta selvitin henkilostovoimavarojen johtajuutta ja Z-sukupolvea. Kirjalli-
suuskatsauksessa olen tuonut esiin Kirjallisuuden mukaan johtavat teemat
henkilostvoimavarojen johtamisessa ja Z-sukupolvea olen tarkastellut
naiden samojen teemojen kautta.

Teemahaastattelut joiden aihe on Kirjallisuudesta, olen selvittanyt 1&-
hiesimiesten ndkokulmia omaan organisaatioonsa. Teemahaastattelujen
kautta olen halunnut tarkentaa jo olemassa olevaa rekrytointi mallia. Mitka
keinot ovat k&ytdssé henkiloston sitouttamisessa ja palkitsemisessa ja mi-
ten se on nakynyt arkipdivan tyoskentelyssd. Kuinka vetovoimaisena
tyonantajana KSSHP nayttaytyy ladhiesimiesten nakokulmasta. Mitkéd ovat
todelliset koulutus ja urakehityksen mahdollisuudet ja miten niité tuetaan.
Mité toiveita l&hiesimiehilld on uusia nuoria tyontekijoitd kohtaan? Tu-
lososiossa késittelen teemahaastattelun tuloksia suhteessa kirjallisuudesta
nousseisiin asioihin.

6 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMA

Tutkimus on selvittelyé ja siihen liittyvid toimenpiteitd joita joudutaan te-
kemaan, jotta saavutettaisiin tietoa tutkittavasta aiheesta. Niiniluoto (1984)
toteaa tieteellisen tutkimuksen olevan vuorovaikutusta tutkijan ja kohteen
vélilla. Metsamuurosen mukaan (2001,7) tieteellinen tiedonhankinta ei
koskaan voi olla arvovapaata vaan tuloksiin vaikuttaa tutkijan omaksumat
kasitykset luotettavasta tiedosta ja todellisuudesta. Vuorovaikutuksen ta-
voitteena on saavuttaa kohteesta oleellista uutta tietoa. Alasuutarin (2011)

21



Henkildstovoimavarojen johtaminen ja Z-sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiiri

mukaan teoreettinen viitekehys madrittelee mité aineistoa kannattaa kerata
ja millaisia menetelmia kayttaa.

6.1. Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto muodostuu Kanta-Hameen tulosalueiden (operatiivinen,
konservatiivinen, psykiatrinen ja sairaanhoidolliset palvelut) tehdyista
teemahaastatteluista. Haastateltavat olivat Kanta-Hameen sairaanhoitopii-
rissa tyoskentelevid lahiesimiehid. Jokaisella haastateltavalla oli kokemus-
ta lahiesimiehen tehtdvistd yli 5 vuotta. Haastatteluun osallistuminen oli
vapaaehtoista. Haastateltavia lahestyttiin séhkopostiviestilld, jossa kerrot-
tiin opinndytetyon tarkoitus ja aihepiiri. S&hkdpostiviestissda mainittiin
my0s haastattelumenetelmd ja haastattelun nauhoittaminen. Haastattelu-
pyyntoja lahetettiin 13 kpl ja 7 vastasi suostuvansa haastatteluun. Yksi
haastatteluista jouduttiin perumaan aikataulu ongelmien vuoksi. Haastatte-
luun suostumisen jalkeen sovittiin ajankohdasta ja haastateltaville l&hetet-
tiin sahkopostitse tulevan haastattelun teemat kts.taulukkol. Haastattelut
suoritettiin ajalla 13.12.2012- 9.1.2013.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien tyoyksikdssd, joko tydhuoneissa tai
neuvotteluhuoneessa niin, etta he itse valitsivat paikan. TyOpaikalla tapah-
tuva haastattelu oli perusteltu, silla haastattelussa kasiteltiin tyéhon liitty-
vid asioita, joten haastateltaville turvallinen ympéristo oli paras vaihtoeh-
to. Nauhoitetut haastattelut kaytiin rauhallisissa tiloissa, haastattelut olivat
yksilohaastatteluja ja kestivat 36 -84 minuuttia. Haastattelujen aluksi lapi-
kaytiin vapaamuotoisesti haastattelun kulku péépiirteittdin seka myos Z-
sukupolvi késitteend, jotta véltyttaisiin ristiriitaisilta tulkinnoilta.

Haastatteluissa edettiin edell4 mainittujen teemojen mukaisesti. Teemojen
alla esitin tarkentavia kysymyksia ja haastateltavien omia toiminta ehdo-
tuksia joidenkin teemojen sisaltd. Haastattelujen lopuksi pyysin jokaista
haastateltavaa vapaasti pohtimaan henkiléstévoimavarajohtajuuden tilaa
nyt, verrattuna siihen aikaan kun ovat aloittaneet toimintansa I&hiesimie-
hind. Pyysin heitd kertomaan omasta mielestddn suurimmista muutoksista
ja mahdollisista tulevista haasteista.

Laadullisessa tutkimuksessa ennen analyysid on aineisto muutettava ana-
lysoitavaan muotoon. Tutkimuksessani tdma tarkoitti haastatteluiden litte-
rointia sanasta sanaan. Litteroinnin avulla pyritddn ymmartaméan tutki-
mukseen osallistuneiden puhe jarjestelmallisesti. Yksi haastatteluista oli
teknisen ongelman vuoksi jaényt tallentumatta, mutta haastattelusta oli
olemassa tarkat muistiinpanot suorine lainauksineen mik& mahdollisti ky-
seisen haastattelun sisallénanalyysin.

6.2. Laadullinen tutkimus

Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja l&hestymista-
pani aineistoon on hermeneuttinen. Laadullinen tutkimus pyrkii selitta-
méaan ja tutkimaan ilmiditd yhteiskunnassa. Laadulliset tutkimusmenetel-
maét hoitotieteessa seké laadullisen tutkimuksen eri lahestymistavoille on
yhteistd, ettd niiden tavoitteena on l6ytda tutkimusaineistosta, toimintata-
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poja, samanlaisuuksia tai eroja. Hirsijarvi, Remus & Salavaara (2007)
kiinnittdvat huomiota siihen, ettd lahtokohtana laadulliselle tutkimukselle
on todellisen eldaman kuvaaminen. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena
on ymmartaa tutkittavaa kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja
tutkimuksella pyritddn enemmin l6ytdmaan tosiasioita, kuin jo olemassa
olevia vaittamia. (Hirsijarvi ym. 2007.) Laadullisessa tutkimuksessa puhu-
taan otoksen sijasta harkinnanvaraisesta naytteestd ja se pitdd sisallaan
luonnollisissa tilanteissa hankitun aineiston ja aineiston kerégjana toimii
ihminen (Hirsijarvi, Hurme 2011).

Kuvaamiseen pita4 sisallyttad ajatus, ettd todellisuus on moninainen, joten
tutkittavaa ilmiota pyritddn ymmartamaan ja selittdmaan. Laadullisen tut-
kimuksen tarkein tavoite on inhimillisen ymmarryksen lisddminen (Syrja-
ldinen, Eronen, Vari 2007). Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarpeellista
ottaa suurta tutkimusyksikoiden maarad. Ominaisuutena laadullisen tutki-
muksen aineistolle voidaan pitaa ilmaisullista rikkautta, monitasoisuutta ja
kompleksisuutta (Alasuutari 1994). Laadullisessa analyysissa tarkeina
ovat erot eri ihmisten tai analyysiyksikoiden vélilla. Erot antavat johtolan-
koja siitd, mistd jokin asia johtuu tai mika tekee sen ymmérrettavaksi
(Alasuutari 2011, 43).

6.3. Hermeneutiikka

Hermeneutiikassa keskeisia kasitteitd ovat ymmartdminen ja tulkinta.
Hermeneuttisessa l&hestymistavassa halutaan ymmartaa ja tulkita inhimil-
listd toimintatapaa, joten hermeneuttisen tutkimusperinteen mukaan tutkija
on tulkki (Syrjalainen,Eronen,Varri 2007,119). Hermeneuttisen filosofian
mukaan hermeneuttisen tulkinnan tehtdvana on auttaa ihmista ymmarta-
maan itsedan ja omaa historiallista elamismaailmaansa jossa kaikki tulkit-
tavat ilmiot vagjaamatta ilmenevat (Gadamer 2004). Ymmartamisen ete-
nemistd kuvataan hermeneutiikassa hermeneuttisella kehalld, joka etenee
kehéssa tai spiraalisesti kts. kuvio 4,5. Se kuvaa tulkinnan menetelmaopin
periaatteita sekd inhimillisen ymmartdmisen osien ja kokonaisuuden valis-
t& suhdetta.

Hermeneuttinen ymmarrys muodostuu esiymmarryksen perustalle. Her-
meneutiikan esittdamat vaatimukset tulkinnan toteuttamiseksi edellyttavat
oman tulkinnan jatkuvaa suhteuttamista paitsi tulkintakontekstiin, myos
tulkittavan tekstin tekijan nakokulmaan. Hermeneutiikka on yksi esittele-
misen ja perustelemisen menetelma. Hermeneutiikassa ymmaértaminen ko-
rostaa asian merkitystd, kuuluvuutta ja arvoa se sitoutuu ihmisen eldmaan
ja sithen kuuluviin tapoihin antaen asioille merkityksié (Vakeva 1999).
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Kuvio 4. Hermeneuttinen keha (Proutio 2004)
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Kuvio 5. Hermeneuttinen spiraali (Niemel& 2001)

Tutkimuksessani olen hermeneuttisen ldhestymistavan avulla pyrkinyt
ymmartamaan teoreettisen viitekehyksen ja haastatteluiden kokonaisuutta.
Teoreettisen viitekehyksen avulla olen muodostanut itselleni esiymmér-
ryksen tutkittavaan aiheeseen. Haastatteluiden siséllénanalyysisséd olen
tarkastellut yksityiskohtia ja verrannut niitd kokonaisuuteen ja teoreetti-
seen viitekehykseen. Tuloksissa olen tulkinnut kokonaisuuksia omissa
asiayhteyksissaan sijoittaessani niita tutkittavaan ymparistéon. Taten olen
pyrkinyt tulkitsemaan mahdollisimman objektiivisesti kokonaisuuksista
nousevia padkohtia ja niihin liittyvia merkityksié.

6.4. Teemahaastattelu

Aineiston keruu menetelména tassa tutkimuksessa on kéytetty teemahaas-
tattelua. Teemahaastattelumenetelma on yksi laadullisen tutkimuksen ai-
neiston keruumenetelméa (Rasanen, 2012). Teemahaastattelussa késitelldén
vain tutkittavaan teemaan oletettavasti liittyvid asioita. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu haastattelu, joka kasittaa kaikille samat haastattelu-
teemat. Haastateltavat voivat vastata kysymyksiin omin sanoin, joten vas-
tauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin. Teemahaastattelu on luonteel-
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taan avointa keskustelua, jossa aihepiiri on rajattu teemojen avulla (Hirsi-
jarvi & Hurme2009). Haastattelu etenee rajatussa aihepiirissa ja haastatte-
lun aikana tutkija voi esittdd teemojen alla tarkentavia kysymyksia. Tee-
mahaastattelu ottaa huomioon ihmisten maailman kokemuksellisuuden
siind asioiden tulkinta ja niiden merkitys ovat keskeisia. Merkityksellisyys
syntyy vuorovaikutuksessa, joka koostuu ihmisten sanoista niiden kielelli-
sestd merkityksesté ja tulkinnasta (Rasanen 2012).

Tutkimuksessani haastattelun teemat ovat kirjallisuudesta. Teemoiksi olen
nostanut Kirjallisuudessa esitetyt henkiléstvoimavarojen johtamisen péaa-
kohdat ja siihen liittyvdnd myds organisaation henkildstostrategian. Lisak-
si olen ottanut tarkeat teemat tulevaisuuden henkiléstévoimavarojen joh-
tamisen kannalta. Olen yrittdnyt selvittdd lahiesimiesten tulevaisuuden
haasteita henkiléstdvoimavarojen johtamisessa ja mitd toiveita Kanta-
Héameen sairaanhoitopiirin ldhiesimiehillda on uusille tyontekijoille, (kts
taulukko 1).

Taulukko 1. Teemahaastattelun teemat

1. Henkilostostrategia ja kaytossa oleva malli

2. Rekrytointimenetelmét ja sitouttaminen

3. Koulutuksen jarjestaminen ja tukeminen

4. Urakehitys ja etuudet

5. Kanta-Ha&meen sairaanhoitopiirin vetovoi-
maisuus

6. Toiveet ja edellytykset uudelle tydntekijalle

7. Tulevaisuuden haasteet henkilokunnalle

Haastattelijan tulee haastattelun alussa esitelld tutkimus ja sen tarkoitus on
siten tutustuttaa haastateltava aihepiiriin (Résénen, 2012). Haastattelijan
tehtdvand on pyrkia saamaan selville miten haastateltavat pyrkivat valit-
tdmadn suhdettaan tutkittavaan teemaan sitd ympéaréivddn maailmaan ja
miten merkitykset rakentuvat. Haastattelutilanteessa haastattelijan tulee
helpottaa informaation kulkua ja sen jasentdmista sekd motivoida haasta-
teltavaa, joten tehtdva on kaksijakoinen (Hirsijarvi & Hurme 2000). Tut-
kimuksessa on tarkoituksenmukaista tuoda esiin haastateltavien nédkokul-
ma ja ajatukset, joten haastatteluissa kéytettiin kohdennettua joukkoa, ei
satunnaisotoksia.

Alasuutari (2011) erottaa havaintojen pelkistdmisesséd kaksi vaihetta.

”Raakahavainnot”, analyysin kohteena oleva tekstimassa pelkistyy hieman
hallittavammaksi, toisessa vaiheessa karsitaan edelleen havaintoja yhdiste-
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leméll& harvemmaksi havaintojen joukoksi. Havainnoista etsitdan yhteinen
piirre tai tekija. Pelkistdmisen jélkeen aineisto tyypiteltiin. Tyypittely on
menetelmd, joka kuvaa aineistoa laajasti mutta tiivistden. Tutkittavaa il-
miota voidaan kuvailla ja saada ilmididen valiset suhteet esiin (Janhonen,
Nikkonen 2001, 23).

6.5. Siséallonanalyysi

Keratty aineistoaineisto tulkittiin siséllonanalyysilld. Sisallénanalyysi on
laadullisen tutkimuksen perusmenetelmd, jossa erotetaan samankaltaisuu-
det ja erilaisuudet. Laadullisen tutkimuksen suurimpana haasteena pide-
taan sisallonanalyysia (Syrjalainen, Eronen, Vérri 2007, Karasti 2005). Si-
séllonanalyysissa joudutaan pohtimaan, mitd aineistolle pitdisi tehda? Mita
menetelmat tarkoittavat kaytanndssa ja miten aineiston analyysi esitetaan?
Mika on analyysia ja mik& tulkintaa? (Karasti 2005.)

Tuomi & Sarajérvi (2011) jakaa laadullisen sisallénanalyysin tekemisen
kolmeen eri vaihtoehtoon; teorialdhtdinen, aineistolahtdinen ja teo-
riasidonnainen sisallonanalyysi. Laadulliselle tutkimukselle siséllénana-
lyysissa tulkinnallisuus on ldheinen kasite. Aineistoa tarkastellaan eri na-
kékulmista ja aineisto itsessdéédn on moniulotteinen.

Teorialadhtdinen eli deduktiivinen sisallon analyysi perustuu olemassa ole-
vaan teoriaan tai malliin. Aineiston analyysia ohjaa valmis malli ja tarkoi-
tuksena on mallin tai teorian testaamista uudessa yhteydessé. Analyysin
kohteena oleva aineisto saadaan pelkistettya hallittavammaksi, jolloin ha-
janaisesta tiedosta luodaan selkeé ja mielekaés tiivistetty kokonaisuus. Ana-
lyysissa on kaikkiaan tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus. Teo-
rialahtGinen siséllonanalyysi on perinteinen analyysimalli luonnontieteis-
sé. Analyysissa tutkittu ilmioé maaritellaan jo jonkin tunnetun mukaisesti ja
sen mukaan madritellddn tutkimuksessa kiinnostavat kaésitteet. (Tuo-
mi&Sarajarvi 2009,97)

Aineistoldhtoisesséd eli induktiivisessa sisallonanalyysissa tutkimuksen
paapaino on aineistossa, jolloin analyysiyksikoét eivat ole ennalta maaratty-
ja ja teoria rakennetaan aineisto lahtokohtana. Aikaisemmat havainnot ja
teoriat eivat vaikuta analyysiin eivatka lopputulokseen. (Tuomi& Sarajar-
vi 2009,95.)

Teoriasidonnaista siséllonanalyysid kutsutaan myos abduktiiviseksi sisal-
I6nanalyysiksi. Tuomi & Sarajarvi (2009) mainitsevat tutkimuksen, jossa
ollaan teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen valimaastossa. Silloin voi-
daan ajatella kyseessa olevan teoriasidonnaisen tutkimuksen, jossa aineis-
ton analyysi ei perustu suoraan teoriaan, mutta kytkennat siihen ovat ha-
vaittavissa. Teoriasidonnaisessa analyysissa teoria toimii tukena analyysi-
prosessissa. Sisallon analyysiprosessi on joustava, mutta systemaattinen ja
kattava. Uusia analyysiluokkia voi syntya analyysin edetessd vuorovaiku-
tuksessa aineiston kanssa (Karasti, 2005). Tutkimuksessani on kyse teo-
riasidonnaisesta sisdllonanalyysista. Tutkimuksessani teoreettinen viiteke-
hys ja sieltd nousseet teemat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Tutki-
mukseni sisallon analyysia kuvaan kuviossa 6.
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Kuvio 6. Siséllon analyysi

Tutkimuksessani siséllonanalyysi on teoriasidonnainen, joten teoria ohjaa
analyysia. Aineiston analyysissa tehdyille 16ydoksille etsittiin tulkintojen
tueksi teoriasta selityksia ja vahvistuksia. Tulkinnat ovat tutkijan tekemia
paatelmid litteroiduista haastatteluista. Tarkasteltaessa aineistoa on Kiinni-
tetty huomioita siihen, mika& on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyk-
senasettelun kannalta olennaista (Alasuutari, 2011, 40).

Aineiston analyysissd aineisto jaettiin haastattelurungon teemojen mu-
kaan, teemat muodostin teoriataustasta. Analyysirunko voidaan jattaa val-
jaksi, jolloin sen sisalle tuleva aineisto voidaan jakaa kategorioihin. Ai-
neistoa on késiteltdva kokonaisuutena ja sitd on luettava useaan kertaan,
jotta aineiston analyysi on mahdollinen (Hirsjarvi&Hurme 2000,143). Lit-
teroitua tekstid useasti lukiessani ja tehdesséni “raakahavaintoja” kaytin
teemojen erottamiseen vari menetelmaa. Annoin jokaiselle teemalle oman
vérin, jonka avulla ryhdyin tekemaén raakahavaintoja teemahaastattelussa
olleiden teemojen alle. Samaa tarkoittava asia — sama vari.

Raakahavaintojen jalkeen l&hdin pelkistamaan tekstid. Tuloksista etsin yh-
tenevéisyyksié ja eroavaisuuksia ja tulokset jasentelin teoreettisesta viite-
kehyksest& nousseiden padkohtien eli ydinkategorioiden alle, kts. kuvio 7.
Teoriasidonnaista siséllonerittelya esitelladn tarkemmin liitteessé 3. Ana-
lyysin aikana syntyi myds uusia analyysiyksikoita. Hirsjarvi ja Hurme
(2000,194) mainitsevat, etta tutkija voi myos esittdd omia tulkintojaan liit-
tdmalld haastatteluotteet johonkin teoriaan ja tutkija voi myos luoda uusia
késitteitd ja jaotteluita. Laadullisen tutkimuksen luokittelu ja aineiston
merkitseminen muodostettuihin luokkiin ei ole analyysin lopullinen tavoi-
te, vaan ne ovat vélivaiheita analyysin rakentamisessa (Hirsjarvi &Hurme
2000,149).

Raakahavainto Pelkistaminen Ylakategoria Ydinkategoria

Kuvio 7. Siséllénanalyysin prosessi
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Tavoitteena sisallonanalyysissa on analysoida informaatio objektiivisesti
ja systemaattisesti (Kyngés, Helvi & Vanhanen 1999). Analyysilla tuo-
daan selkeyttd aineistoon ja sen kasittely perustuu loogiseen tulkintaan,
jotta voidaan tehdé selkeitd ja luotettavia johtopaatoksid. Sisallénanalyysin
avulla pyritadén jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selkeddan muotoon (Tuo-
mi& Sarajarvi 2004). Aineiston tulkinta tehtiin aineistol&htdisesti, jolloin
tyypitellystd aineistosta tehtyja havaintoja verrattiin teoriaan.

7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimusaineisto koostuu Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin kuudelle 1&-
hiesimiehelle tehdystd teemahaastattelusta. Haastattelun teemat nousivat
esiin henkildstovoimavarajohtamisen paakohdista. Inhimillisten voimava-
rojen johtamisessa johdon ja esimiesten haasteita ovat ty6hon ja organi-
saatioon sitouttaminen, osaamisresurssien kehittdminen ja palkitseminen
sekd kehittyvan uran mahdollistaminen (Ruohotie 2002). Haastateltavat
ovat toimineet l&dhiesimiehina yli viisi vuotta, joten kokemusta henkildsto-
voimavara johtajuuteen on kertynyt useampia vuosia. Tulokset on jasen-
nelty teoreettisesta viitekehyksesta nousseiden paakohtien alle. Tuloksiin
on otettu mukaan myo6s viitekehyksen ulkopuolelta térkeiksi ilmenneita
teemoja. Haastattelun tuloksia esitetdan tiivistetysti taulukossa 2.

Taulukko 2.

7.1 Rekrytointimenetelmét - organisaation vetovoimaisuus

- rekrytointiyksikko

- nakymattdmyys sosiaalisessa medias-
sa

- jokainen on rekrytoija

- opiskelijoihin panostaminen

7.2 Sitoutuminen - riittdva perehdytys
- tydyhteisoon hyvéksyminen
- joustavat tyoajat

7.3 Koulutuksen jérjestdminen ja tu- | - organisaatio koulutusmyonteinen

keminen - laaja koulutus tarjonta
7.4 Urakehitys ja etuudet - ndenndinen
- olematon

- asiantuntijuuden omaksuminen
- opettaminen
- asunto, harrastusmahdollisuudet

7.5 Toiveet ja edellytykset uudelle | - hyva asenne ty6hon
tyontekijalle - ymmartaa pelisdédnnot

- tydryhmataidot

- sitoutuminen

- rehellisyys

- oppimishalu ja innokkuus

7.6 Tulevaisuuden haasteet henkil6- | - vapaa-aika vs. tyfaika yhteensovitta-
kunnalle minen

- henkilokunnan sitouttaminen ty6hon
ja sen kehittamiseen

7.7 Moniammatillinen yhteisty® - kaikilla sama visio ja suunta
- yhteistyd yli ammattirajojen

28



Henkildstovoimavarojen johtaminen ja Z-sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiiri

7.1. Ka&ytossa olevat henkildston rekrytointimenetelmat

Rekrytointi on organisaation henkiléstén hankintaa joko siséisesti tai ul-
koisesti. Haastatteluissa ilmeni rekrytointiin vaikuttavina organisaation ve-
tovoimaisuus, osastonhoitaja merkitys ja yhteistyd oppilaitosten kanssa,
puutteena nahtiin ndkyméattomyys sosiaalisessa mediassa.

Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissa on kéaytdssa erillinen rekrytointipalve-
lu. Rekrytointipalvelu koetaan hyvaksi, mutta erikoisalojen tarpeisiin rek-
rytointipalvelu ei pysty vastaamaan. Rekrytointipalvelussa ei ole tietoa
osastojen erityispiirteistd, jotka tuovat omat haasteensa henkildstolle.
Haastatteluissa ilmeni rekrytointimenetelmin uudistustarpeet, jotta tulevai-
suudessa ne tulisi paremmin kohtaamaan potentiaaliset tyontekijat. Tdman
hetkinen nakymattdmyys sosiaalisessa mediassa koetaan puutteeksi. Sai-
raanhoitopiirin itsessdén seka rekrytoinnin ndkyminen sosiaalisessa medi-
assa on tiedostettu tarpeelliseksi. Tulevia tydntekijoita haastateltaessa on
tullut ilmi, ettd suurin osa heistd on saanut tiedon tyOpaikasta sahkoisen
viestimen kautta.

Osa haastatelluista ndki sairaanhoitopiirin vetovoimaisuuden kohtuullisen
neutraalina ja osa hieman vanhoillisena kankean byrokraattisena paikkana.
Haastateltavat kokivat oman tydyksikkdnsd vetovoimaisuuden hyvana.
Mediassa esiintyvan kirjoittelun todetaan selkeésti vaikuttavan sairaalan
imagoon tyOnantajana. Epévarmuustekijand vetovoimaisuudelle koetaan
sosiaali- ja terveysalan uudistus, silld sen vaikutusta sairaanhoitopiirin
palvelutasoon ja erikoisalojen monipuolisuuteen ei tiedetd. Vetovoimai-
suuteen liittyy myos tydsuhteeseen tulevat etuudet, kuten asunnon tarjoa-
minen, liikuntapalvelut, joustavuus tyoajoissa sekd mahdollisuus tehda
tyota erilaisissa tyaikajarjestelyjen muodoissa

Vetovoimaisuuteen pystyy myods jokainen sairaanhoitopiirissa tyoskente-
leva vaikuttamaan omilla sanoillaan ja teoillaan, kuten esimerkiksi Kirjoi-
tuksillaan sosiaalisessa mediassa. L&hiesimiesten toivovatkin, ettd henki-
I6kunta keskustelisi tydssdan olevista ongelmista omalla tyopaikallaan ei-
k& julkisuudessa. Mitédén selkedd ohjetta sosiaalisessa mediassa kéyttay-
tymiseen ei Kanta-Hameen sairaanhoitopiirilla ole.

Osastonhoitajien todettiin olevan rekrytoinnissa tarkedssé asemassa jo ai-
emmin mainittujen opiskelijoihin panostamisen kannalta. Tarkednd néh-
daadn myos se kuinka lyhytaikaisia sijaisia kohdellaan, miten heidat saa-
daan tyoyhteison taysivaltaisiksi jaseniksi ja miten osastojen vakinainen
henkilokunta saadaan ymmartdmaan sijaisten tarkeys ja jarjestaméaan heil-
le hyvé vastaanotto. Selkedsti ilmeni, ettd opiskelijoihin panostaminen ja
hyvé kohtelu on paras rekrytointimenetelma. Yhteisty6 oppilaitosten kans-
sa ja selked opiskelijanohjausohjelma koettiin tarkeaksi. Yhteisena toivo-
muksen olikin, ettd tulevaisuudessa olisi riittavat resurssit jarjestaa opiske-
lijoiden ohjaus ja panostaa nain tuleviin kollegoihin.
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”Ma aattelisin, ett rekrytoinnis on hirveen tarkee niinku kat-
s00 sitéd semmosta innokkuutta ja paloa naihin t6ihin.

”Jokainen joka paastaa suustaan jotain on rekrytoija.”

”.kun usein on kysymys mista saitte tietoja tasté paikasta,
niin yleensa se on MOL tai sairaala rekry.. ”

”Tan hetken otsikoiden perusteella ei valttamatta ole kovin
vetovoimainen”

”Me ollaan justiin sellainen sopivan kokoinen sairaala, etta
taalla on erikoisaloja runsaasti...”

“Et kyl m& naan to opiskelijoitten ohjauksen ja opiskelijoit-
ten kohtelun ja vastaanottamisen téanne osastolle niin ihan
semmosessa avainasemassa...”

2

” .tdd viime vuosi on ollut haasteellinen...

Kirjallisuuden mukaan Z-sukupolvelle internetin kdyttd on osa arkipdivaa.
Tyopaikkailmoituksia ja tietoa yrityksista etsitddn internetin kautta. Orga-
nisaatioita vertaillaan ja niiden arvomaailmoja tutkitaan. Erilaisilla keskus-
telupalstoilla kdydaan vertailua organisaation tyontekijaystavallisyydesté
sekd kuinka opiskelija tai tyontekija kokee tulleensa kohdelluksi. Organi-
saatioiden nakyvyys sosiaalisessa mediassa ja niiden kyky markkinoida it-
seddn on kriittisen tarkastelun kohteena nuorella sukupolvella, jotka ha-
luavat ottaa selvaa organisaatiosta ennen tyotarjouksen tekemistd. Ohjeis-
saan johtajille Tapscott (2010) tuo esille sosiaalisten verkostojen ja Face-
bookin kayton ja kuinka johtajuuteen kuuluu miettia niiden hyotykayttoa.
Viitala (2004) huomauttaa, ettd yrityksen houkuttavuus tydpaikkana rat-
kaisee sen henkildston saannin.

Nuorten etsiessa tulevaisuuden tyonantajaa nettisukupolvi haluaa varmis-
taa organisaation arvojen sopivuuden omien arvojensa kanssa. Z-
sukupolvi kdy keskustelua jakaa kokemuksia, luo verkostoja ja vaikuttaa
toisiinsa uusilla tavoilla digitaalisessa maailmassa. Sosiaalisten verkko-
ymparistojen viehatystd liséé tulevaisuuden ulottuvuus. IThmiset eivét ole
kiinnostuneita vain siitd mitd he ovat vaan myos siitd mité heisté voi tulla
(Koponen 2009). Organisaatioiden tulee luoda vilpitdn, rehellinen ja hou-
kutteleva kuva itsestaan, sill4 digitaalisessa maailmassa tiedon varmista-
minen on nopeaa ja yksinkertaista. Organisaation tulee olla aito tekemisis-
séan.

Nuorilta on kysytty (2011) mitka alat ovat heistd kiinnostavia. Edelleen
yhdeksi tyttdjen kohdalla kiinnostusta herattavéaksi nousi sosiaali- ja terve-
ysala (TAT 2011). Rahkonen (2011) uskoo kilpailukyvyn kehittyvéan, mi-
kéli rakennetaan parempia tyoyhteisoja ja painotetaan diversiteetin eli mo-
ninaisuuden merkitysté kaikissa tyoyhteisoissa.
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TAT:in tutkimuksessa (2011), Haapalainen tuo esiin eri sukupolvien kasi-
tykset tydelamaéstd, jotka varmasti eroavat joiltakin osin ndkemyksiltaan ja
kokemuksiltaan. Nuoret vaativat tydnantajiltaan paljon ja mielikuvat ty6s-
t4 ja sen tekemisesta eivét aina kohtaa todellisuuden kanssa. Myllyniemen
(2011) mukaan nuorten keskuudessa pysyvaa tyosuhdetta pidetédén tavoit-
telemisen arvoisena. Voidaankin miettid minkélaista kuvaa media antaa
talla hetkelld tyon tekemisesté nuorille. Median jatkuvat uutisoinnit yritys-
ten yt-neuvotteluista, henkildstovédhennyksistd ja organisaatiomuutoksista.
N&ma tuovat varmastikin uusia uhkakuvia nuorten maailmaan siihen ai-
kaan, jossa pyritadn hahmottamaan omaa minédkuvaa ja tulevaisuutta.

Uudenlainen ajattelu on kohdannut my6s organisaatioiden koeaikaa. Ai-
kaisemmin koeaikaa pidettiin enemmé&n varmistuksena organisaatiolle
saada hyva tyontekija. Nykyisin tyontekija pitaa koeaikaa itselleen tarkeéa-
n& aikana, jolloin voi miettid sitoutumistaan organisaatioon ja kohtaavatko
organisaation arvot oman arvomaailman (Piekkari & Tienari 2011). Nuo-
ret ja tyoeldma tutkimuksessa Martikainen (2011,33) tuo esiin tydelamén
joustamisen tyontekijan tarpeisiin olevan yksi tulevaisuuden tarkeimmista
sitouttamismenetelmistd. Nieminen (2011) vastaavasti nostaa olennaisena
asiana esiin tydnantajan roolin nuorten motivoinnissa vahvistamalla nuor-
ten uskoa itseensé ja omaan osaamiseensa.

Yhteenvetona haastatteluista ja kirjallisuudesta voidaan todeta, ettd naky-
minen digitaalisessa mediassa on organisaatiolle hyvin arvokasta. Siten
kohdataan uusia tyontekijoitd, voidaan markkinoida organisaatiota rehelli-
sesti ja tehd& organisaatiosta houkutteleva tyopaikka. Rekrytoinnin tehos-
taminen ja oman rekrytointiyksikon kehittdminen monipuolisemmaksi ko-
ko organisaatiota palvelevaksi yksikoksi helpottaisi osastojen resursoinnin
riittdvadn tasoon. Joustavuus, uudenlaiset tavat ja aikataulut tehdad tyota
nousevat yhd enemman keskioon. Organisaatiotasolla joudutaan mietti-
mé&an keinoja, miten tyon tekemisen joustavuutta pystytdén lisaédmaan.

Julkisuuskuva on yksi tarkeimmista organisaation kdyntikorteista. Kuinka
aidon ja rehellisen kuvan organisaatio itsestddn antaa? Haastatteluissa tuli
ilmi organisaation ndkyvyys digitaalisessa mediassa. Tarkedna pidetdén,
mitd informaatioita ja minkalaisen julkisuuskuvan organisaatio itsestaéan
antaa. Tarkedd on, miten organisaatio kohtelee tyontekijoitdan ja miten
tyontekijat kokevat tulleensa kohdelluiksi, kaikki vaikuttaa julkisuusku-
vaan. Nykyisesséd maailmassa tieto kulkee nopeammin kuin koskaan aikai-
semmin. Digitaalisessa mediassa on useita mahdollisuuksia verkostoitua ja
jakaa kokemuksia. Selkeat ohjeistukset henkilokunnalle kuinka toimia so-
siaalisessa mediassa voisi auttaa “ylilydntien” vélttdmiseen. Vaikeiden
asioiden ja huonojen kokemusten keskustelun ohjaaminen oikeaan fooru-
miin on henkiléston ja organisaation etu.

7.2. Henkildstdn sitoutuminen

Haastatteluissa henkilston sitoutumiseen vaikuttavina tekijoind nousi
esiin ty0- ja vapaa-ajan yhdistdminen, tyOyhteiséon hyvaksyminen ja
tyontekijan kohtelu. Tulevaisuuden yhtena suurimpana haasteena ndhdaan
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vapaa-ajan ja ty6ajan yhteensovittaminen ja kuinka voidaan tarjota yha
yksiloidympia tyGaika jarjestelyitd. Miten kohdellaan tasapuolisesti henki-
16st64, heitd jotka toimivat pitkgjanteista tyota tehden ja heité jotka kayvat
tekemadssa eripituisia tyorupeamia.

Henkiloston sitouttaminen tydyhteisoon koetaan haasteelliseksi. Sitoutta-
misen kulmakivind ndhd&én joustavuus tyon ja vapaa-ajan yhteensovitta-
misessa. TyOaika-autonomiaa ei kéytetd kaikilla osastoilla ja joillakin
osastoilla on toiveisiin perustuva tyovuorosuunnittelu, joten tyévuorojen
suunnittelu on hyvin monimuotoista tyoyksikosta ja lahiesimiehesta riip-
puen. Madréaikaisten tydsuhteiden tekeminen on hyvin mahdollista, kun-
han tydsuhteiden pituus on tiedossa etukéateen.

Tyontekijan sitoutumista tydyhteiséon liséd kunnollinen perehdytysohjel-
ma ja riittdvd mahdollisuus jatkokouluttautumiseen ja tyoyhteis6on hyvéak-
syminen. Perehdytysohjelma ei ole systemaattista ja perehdytys ajan pi-
tuus vaihteli kaikilla haastatteluun osallistuneilla tydyksikoilla. Jokaiselle
uudelle tyontekijélle kuitenkin nimetddn perehdyttdja. Resursseista johtu-
vista syistd koetaan perehdytys ja ohjaus ajoittain haasteelliseksi.

Yhtend keinona sitouttamiseen kaytetaan kehittdmistehtdvid, jolloin anne-
taan henkilokunnalle mahdollisuus tarkastella omaa tyotaan ja tydskente-
Iytapojaan. Tat4 kautta paéastdan kehittdmaan oman tydyhteison tyoskente-
Iytapoja ja saadaan henkilokunnalle kokemus vaikuttamisesta omaan tyo-
honsa. Sitouttamisen menetelmana ehdotettiin myds valmistuville opiske-
lijoille eripituisten maaraaikaisten tyosopimusten tekemista. Talldin olisi
jo opiskeluaikana helpompi perehdyttad ja sitouttaa opiskelija tyopaikalle.

HenkilGstostrategiaa ei koeta toimivana tyovélineena henkilGstévoimava-
rojen johtamisessa. HenkilOstOstrategiaa ollaan siita syysta parhaillaan uu-
distamassa siten ettd lahestymistapa kohdistetaan niihin painopistealueisiin
joita pitda henkilostossa enemman huomioida. Paédkohtina tulevassa henki-
I6stOstrategiassa ovat viestintd- ja muutostilanteet, vélittdman yhteistoi-
minnan kehittdminen ja tydhyvinvointi. Liséksi painotetaan osaamisen ja
perehdytyksen varmistamista sekd tyOaikajarjestelyjen kehittamistd, tyon
vaativuuden ja henkil6kohtaisen tyosuorituksen arviointia ja henkilosto-
etuuksia. Henkil6stostrategiaa ollaan siis luomassa enemman kaytannon-
tyota tukevaksi.

Lahiesimiesten mielestd nykyistad henkilGstostrategiaa ei tunneta tyonteki-
jatasolla. Henkil6stostrategiassa olevat arvot jadvat myos etéisiksi, seka
niiden tiedostaminen kaytdnnon tydssa on sattumanvaraista. Koetaan
myaos, ettd henkildston sitouttaminen ylemmalta tasolta valmiiksi maéaritel-
tyihin arvoihin on vaikeaa. Lahiesimiehet pyrkivat avaamaan henkilosto-
strategiaa sadnnonmukaisesti tyoyksikoiden kehittdmispdivind, mutta jat-
kuvaa keskustelua arvojen nakymisestd omassa tyossa ei pystytd kdymaéaan.
Tata aihetta késitellddn osastotunneilla, mutta vuorovaikutteisen keskuste-
lun mé&éra jaa vahaiseksi. Osastotuntien aika kun l1&hinnd menee kaytannon
toiminnan tarkasteluun ja informatiivisiin tilanteisiin.

32



Henkildstovoimavarojen johtaminen ja Z-sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiiri

“Enemmankin se sitouttaminen on semmosta vastuun anta-
mista ja kuuntelemista ja niinkun porukkaan ottamista ja
semmosta, ettd hyvaksytaan jokainen tyontekija taalla ja an-
netaan hyva perehdytys..”

” Meidan henkilostostrategia on paivittyméssa, mika on ter-
vetullut asia, eli meilla on tota aika vanha henkilOstOstrate-
gia ollut, ja miten se kohtaa niinkun tan tyontekijaporukan
taalla, niin talla hetkella se on kdytannossa aika vierasta. ”

“Organisaation antamat arvot ovat ylhaaltapain ohjattuja,
joten niihin on vaikea sitouttaa henkilokuntaa kun ne eivét
ole yhdessa mietittyja asioita ja arvoja. ”

”..kyl m& ne suunnilleen muistan ja tota, enemmankin se jaa
sinne véahan ylemmalle tasolle..”

Kirjallisuuden mukaan sitoutuminen organisaatioon kéasittd4 asennetta jol-
la ihminen hyvéksyy ja samaistuu organisaation arvoihin ja tavoitteisiin
Jokivuori 2002). Z-sukupolvi on yha tietoisempi ympardivastd maailmasta
ja paras tapa lahestya heitd on vilpittémyys, nuoret eivét halua tydskennel-
14 epdrehellisissé organisaatioissa. Z-sukupolven edustajat haluavat orga-
nisaatioiden kohtelevan tyontekijoitdédn huomaavaisesti ja odottavat orga-
nisaatioilta rehellisyyttd ja avoimuutta (Tapscott 2010,99). Piekkari& Tie-
narin(2010) mukaan Z-sukupolven kohtaamisessa ratkaisevat keskijohdon
ja esimiesten kommunikointitaidot ja tavat. Kommunikoinnissa tulee ottaa
huomioon erilaiset viestintdtavat ja niiden vuorovaikutteisuus. Z-
sukupolvi haastaa perinteisen ylhaalta alaspdin johtamisen, joten liiallinen
valvottu johtaminen saa aikaan vastareaktion. Johtajuutta halutaan tehda
yhdessa ja se ei ole enéd johtajien yksinoikeus. Gary Hamel(2009) on tuo-
nut esiin organisaation luomisen jossa tyontekijat saadaan houkuteltua te-
kemé&an yhteisté hyvaa niin, ettd he kokevat myos edistdvansa omia tavoit-
teitaan (Tienari&Piekkari 2010).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatioiden henkilGstostrategiassa
sitouttamisen keinot tulevat yha tarkeammiksi, silla nuoret eivét ole niin
organisaatiokeskeisid. Nuorten pitdminen organisaatiossa tulee olemaan
haasteellista. Organisaatiotasolla tulisi ynd enemman miettid eri sitoutta-
misen keinoja, esimerkiksi miten erilaisia tytaikajarjestelyitd pystytaan
tarjoamaan ilman, ettd organisaation perustehtdva kérsii. Sitouttamisessa
on myds otettava huomioon henkil6std, joka on ollut jo pidempé&én organi-
saatioissa. Heiddn mahdollisesti muuttuneita tarpeita tulee ottaa myos
huomioon ja tydntekijoitten tulee saada kokemus halusta olla organisaation
palveluksessa.

Organisaation sisalla tulisi yhd enemman kayd& vuoropuhelua organisaati-
on arvoista ja visiosta. Lahiesimiehet itse ovat sitd mieltd, ett organisaati-
on arvot eivat kohtaa tyontekijoité ja toisaalta Z-sukupolvelle on térkeda
tietdd mitd organisaatiossa tapahtuu. Systemaattinen ja rehellinen tiedon-
kulku on ensiarvoisen tarkeda. Miten lisata tiedonkulkua ja mill&d fooru-
meilla arvokeskustelua tulisi kdyda, jotta tyontekijé tasolle tulisi selkeésti
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esiin organisaation arvot ja visiot? Ovatko nykyiset keinot uudistuksen
tarpeessa vai voitaisiinko tehostaa esimerkiksi osastotuntien sisaltoa tai
mahdollisesti miettida kokonaan uusia keinoja vuorovaikutuksen lisaami-
seksi.

Kokemuksellisuuden merkitys kasvaa siten, ettd miten olet tullut kohdel-
luksi ja kuulluksi vaikuttaa tulevaisuuden p&atoksiin yhd enemman. Henki-
16ston luotsaaminen kohti sopuisaa ja suvaitsevaa tydyhteisod, jossa ote-
taan henkilokohtaisia tarpeita huomioon tuo yhd suurempia haasteita 1&-
hiesimiehille tulevaisuudessa. Lahiesimiesten kyky tuoda esiin jokaisen
tyontekijan ja opiskelijan tuoma lisdarvo tyoyhteisolle, esimerkillisyys
kohtelussa ja kohtaamisessa yksildtasolla antavat oman signaalinsa yhtei-
sollisyyden rakentamiseen.

Avoimeen vuorovaikutukseen p&aseminen on hyvin haasteellista. Avoi-
men vuorovaikutukseen paasemiseksi tyontekijatasolla on tarkedda kokea
luottamusta esimiestasoa kohtaan. TyOntekijatason taytyy pystyé luotta-
maan siihen, ettd asiat keskustelevat ilman henkilditymista. Sairaalaor-
ganisaatio on edelleen hyvin ylhaaltapain johtamista. Nykyist4 ajatusmaa-
ilmaa joudutaan tulevaisuudessa muokkaamaan yha enemmaén yhdessé te-
kemisen suuntaan.

7.3. Osaamisen kehittaminen

Haastatteluissa organisaation suurena vahvuutena pidettiin sairaanhoitopii-
rin koulutusmydnteisyyttd, mika nahdaan yhtend etuna tulevalle tyonteki-
jalle. Julkisessa organisaatiossa ei ole tarjota niink&&an rahallisia etuuksia,
joten koulutus on padoma tyontekijalle itselleen.

Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissa tuetaan pitkdkestoisia koulutuksia eli
erikoistumisopintoja 20 paivad vuodessa. Koulutusmahdollisuudet koetaan
hyvanéd ja yhtena sairaanhoitopiirin vetovoimaa lisddvana tekijana. L&-
hiesimiesten mielestd koulutuksiin padseminen on onnistunut hyvin ja
koulutustarjonta koetaan hyvaksi. Erityistarpeisiin keskittyvaéd koulutusta
pyritddn myos itse jarjestamaan.

Kehityskeskustelua pidetddn hyvana foorumina kéyda lapi henkilokunnan
henkilokohtaista koulutussuunnitelmaa. Kehityskeskustelussa pystytéén
kartoittamaan henkil6n omat intressit ja toiveet henkilokohtaisessa amma-
tillisessa kasvussa ja urakehityksessa. Mihin henkil0 itse haluaa panostaa
ja onko kyseinen tydyksikko henkilon potentiaalin kéyttoon paras paikka?
Koulutuksiin pd&seminen koetaan helpoksi ja koulutuksiin ollaan valmiita
satsaamaan, varsinkin mikali koulutuksen koettiin hyddyttdvan selkeésti
tyoyksikkod. Koulutuksia pyritdan jakamaan tasapuolisesti sek& motivoi-
maan henkil6ita joiden kouluttautumisen innokkuus ei valttdmaétta ole ollut
kovin suuri.

“Kaikkiin sisaisesti jarjestettaviin koulutuksiin meil on koh-

tuullisen helppo paasta ja me ollaan koulutus myoénteinen
sairaala.”
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”Mut tasapuolisesti koetetaan, sita niinku jakaa koulutuksiin
paasyja ja myos niitd, jotka on hiljaisempia, et sit mul on osa
niita, ketd ma joudun niinku muistuttelee, et pités ihan lain
mukaankin kayda ajoittain. ”

Kirjallisuudessa tuodaan esiin, kuinka merkityksellistd on monitaitoisuu-
den ja monitieteellisen osaamisen kasvaminen. Osaamisen kasvaminen on
sekd yksilon, ettd organisaation edun mukaista. Aikuistumisen matkalla on
nuorelle térkeda joustava siirtyminen koulutuksesta tydeldmaan. Nuoren
ammatti-identiteettia on vaikea kehittdd ilman tyokokemusta (Helve
2012). Organisaatiossa on tarkeda yllapitaa kulttuuria, jossa nuorilla tyon-
tekijoilla on mahdollisuus kasvaa, oppia ja osallistua. Tapscott tuo esille
J.Brownin mielipiteen, jossa organisaatioiden johdon tulee ymmartéa, etta
jokainen on jollain tavalla asiantuntija ja jokainen oppija. Johtajien ja
alaisten tulee kyetd oppia toisiltaan, olla avoimia ja vastaanottavaisia
(Tapscott 2010,196). Tydsuhdetta pitad kehittad, ei vain yllapitaa.

Organisaatioiden tulee tukea tyontekijoitddn, jotka lahtevat hankkimaan
uusia taitoja, joita ei mahdollisesti voi saavuttaa kyseisessd tydssa. Avoin
ja vilpiton keskustelu tyontekijan tarpeista ja tulevaisuuden kehittymistar-
peista lisdd mahdollisuutta tyontekijan palaamiseen yritykseen uuden ja
arvokkaan tiedon kanssa. Tyovoiman liikkuvuus pitdisi enemméan ottaa
mahdollisuutena kuin uhkana. Ohjeena johtajille Tapscott (2010) mainit-
see koulutuksen miettimisen ja panostamisen elinikéiseen oppimiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd koulutukseen panostaminen ja koulu-
tuksen merkitys tyontekijan sitouttamiseen on selkeésti otettu huomioon.
L&hiesimiesten tehtdvana on tydstad henkildston kanssa urakehityssuunni-
telmaa ja motivoida henkil6stéd hakeutumaan koulutuksiin. Tavoitteena
voidaan pitdd myos tasavertaista padsya koulutuksiin. Nuoren tyontekijén
ammatti identiteetin tukeminen tulee olemaan yksi haastavista lahiesimies-
ten tehtévistd. Organisaation tavoitteena voidaan pitédéd koulutusten ja kou-
luttautumisen eri muotojen kehittdmistd. Ymmarrysta kouluttautumisen
tukemiseen tulee kehitt&a ja eri keinoin tulee lisatd kouluttautuneen tyon-
tekijan tuoman lisdarvon tunnustamista tyénantajalle.

7.4. Henkilokunnan urakehitys ja etuudet

Urakehitys ndhdaan useimmissa haastatteluissa néenndisend tai urakehi-
tyksen mahdollisuutta pidettiin olemattomana. Enéa ei ole perinteista ura-
kehitystd, jossa tyontekijésta haettiin apulaisosastonhoitajaksi ja siitd osas-
tonhoitajaksi ja ylihoitajaksi. Esimiesten maaréé sairaanhoitopiireisséd on
vahennetty systemaattisesti, joten urakehitys ei en&é ole selkedn nousujoh-
teinen.

Urakehityksen luonne on muuttanut muotoaan ja lahinna se késittdd oman
ammattitaidon kehittdmistd ja asiantuntijuuden omaksumista. Puutteena
todettiin méaaratietoinen urakehitys ja siitd seuraavat etuisuudet esimerkik-
si palkkauksessa. Asiantuntijuuden huomioon ottaminen palkkauksessa tai
henkilokohtaisessa lisdssa toteutuu vain, mikéli esimies on sité esittanyt.
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Tallad hetkelld asiantuntijuuden omaava henkild ei saa mitddn korvausta
ellei hanelld ole omaa vastaanottoa. Mahdollisuus mm. palkkauksessa
huomioimiseen j&& henkilékohtaisen lisén saamiseen, mikéli esimies on si-
t4 ehdottanut. Koulutus ei ole itseisarvo palkkauksen nostamiselle, mikali
asiantuntijuuden omaava henkild ei hyédynna asiantuntijuuttaan tyoyksi-
kon hyodyksi.

“Urakehitysta ei oikeastaan ole, sairaanhoitopiirit koulutta-
vat ns. kliinisia asiantuntijoita, jotka toimivat yleisella tasol-
la, mutta eivat valttamatta hyodyta yksikkod. Urakehitys on
lahinnd naenndistd, mutta selkedd mallia kuten Englannissa
eiole.”

”Sitd ei oikeastaan 00, et ennen vanhaan uraa kehitettiin
niin...”

”..erikoistumisopintojen kautta hakee sitd omassa asiantun-
tijuudessa kasvamista.. ”

”...Joku tekee kovan tyopanoksen ja edesauttaa myonteistd
ilmapiiria, tekee niin kuin silla tavoin merkittavaa tyota niin
vois olla ehkd jotain ekstra kannustinta olemassa...”

Kirjallisuudesta tuotiin esiin, ettd TAT:in tutkimuksen (2011) mukaan
nuoret nakevat tydeldaman urakehityksen haastavana ja etdisend asiana.
Joustoa urasuunnitelmissa ja erilaisten tavoitteellisten polkujen mahdolli-
suutta ei valttdmatta ndhda helpottavana tekijana vaan uhkana. Nuoret ei-
vét ole yleisesti kiinnostuneita ottamaan esimiesasemaa, vaan haluavat
tyoskennelld tasavertaisina tyOyhteisoissd (Tuohinen 2010). Toisaalta
Tapscott (2010), tuo esiin nuorten halun nopeaan urakehitykseen ja sanoo
uralla etenemisen mahdollisuuksien olevan yksi valintakriteeri uudelle
tyopaikalle.

Ty0Opaikkakohtaisen koulutuksen ja palkkakehityksen vélilla néhd&an po-
sitiivinen yhteys (Korhonen ym. 2012). Nuoret haluavat palkkauksen ole-
van oikeudenmukainen suhteessa tyotehtéviin ja tyon vaativuuteen (TAT
2011). Tapscottin (2010) sek& Tienari & Piekkarin (2011) mukaan tuleva
sukupolvi haluaa palkkionsa oman eldmantilanteensa mukaan joko rahana
tai vapaa-aikana, joten palkitseminen ei vain tarkoita rahallisia kannus-
tuimia. Huomio ja arvostuksen tunne ovat jokaiselle ensiarvoisen tarkeité.

Yhteenvetona voidaan todeta ettd, urakehityksen mahdollisuus julkisessa
organisaatiossa koettiin siis hyvin maltillisena. Nuori sukupolvi ei myods-
k&é&n halua esimiesasemaan, vaan haluaa tehda tyota tyoyksikoissa, yhdes-
sé ja tasavertaisina. Nykyisellaan julkinen organisaatio ilman esimiesten
ottamaa vastuuta tutuu hyvin kaukaiselta ajatukselta. Organisaation tulee
kéyda keskustelua esimiesten toimenkuvasta, nykyisista johtamismalleista,
ja mika on se tekijd miksi esimiesasemaan ei haluta hakeutua. Onko kyse
vain haluttomuudesta toimia esimiehena vai onko kyse esimiehentoimen-
kuvasta, jonka ei koeta sopivan nykyiseen tydyhteisoon. Miten todellista
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urakehitystd voitaisiin tukea enemman asiantuntijuuden pohjalta, jotta asi-
antuntijuuden kehittdmisesta tulisi haluttava myos julkisessa organisaati-
ossa.

7.5. Toiveet ja edellytykset uudelle tyontekijalle

Aineiston analyysirungon ulkopuolelta nostetaan kolme erillista teemaa.
Ensimmainen ndistd on toiveet ja edellytykset uudelle tyontekijalle. Kai-
kissa haastatteluissa toivottiin uudella tyontekijalla olevan hyvé asenne
tyohon. Talla tarkoitettiin, ettd tyontekija ymmartad miksi on tydssa ja mi-
t4 sielld tehdadn. Toivottiin myos, ettd tyontekija ymmartd4 organisaation
tietyt pelisdannét, joita kuuluu noudattaa. Henkiléston toivottiin tiedosta-
van potilaan olevan ensisijalla. Tyoryhmaétaitoja perdankuulutettiin, joten
toivottiin kasitysta siitd miten tehddén ryhmatyoté ja miten otetaan tyoyh-
teison jasenid huomioon. Haluttiin sitoutumista ja toivottiin innokkuutta
kehittdd omaa ammattitaitoaan ja tyoyhteis6dan. Selkeésti ilmeni rehelli-
syyden arvostaminen ja myos oman tyon arviointikykya pidettiin tarkeana.
Mielipiteiden esille tuominen ja innovatiivisuus sekd omien rajojen tiedos-
taminen koettiin arvokkaana lisana tydyhteisoon.

”Jaa, et ne on tavallaan se, etta olis niinkun selvilla, etta
miksi taalla kaydaan, etta se ei oo vaan se palkka..”

”..asenne on ihan ykkdnen, semmonen tydomyonteisyys ja tul-
laan silla mielelld, ettd ma todella haluan tulla téihin ja al-
kaa tehd& naité ja oppia, ja ettd ma ymmarran, etta tyopai-
kalla on tietyt pelisdannét.. ”

”..uusia ideoita ja ajatuksia ma ainakin toivon ja rakentavaa
palautetta..”

Kirjallisuuden mukaan tyé nahdaan tarkedssa osassa eldmansiséltod. Useat
nuoret pitdvat tydelaméa kuitenkin niin vaativana, ett ennenaikaisen tyo-
uupumisen pelko on lasnd. Johtajien pitdisi vapauttaa nuorten innovatiivi-
suus seké nahdé Z-sukupolven kulttuuri ja kdyttdytyminen uutena tyokult-
tuurina. ( TAT 2011.)

Oppilaitosten ja tydeldmén yhteisty6ta tulisi jatkuvasti kehittdd. Nuorille
tyontekijoille on tarkeédd tiedostaa mita tyo sisaltaa ja keino siihen on lisatéd
tyopaikkaan tutustumisen mahdollisuuksia erilaisin tydssd oppimismene-
telmin. Edelleen useisiin ammatteihin liittyy kovin paljon harha kasityksia
tyon sisallostd. Median puolella on monia todellisuutta kuvaavia televisio
ohjelmia, joissa yritetddn tuoda tyénkuvaa yhd ldhemmaksi katsojia.
Kuinka todenmukaisia ndma ovat ja miten arkirealismia saadaan kuvattua,
vai tuodaanko esiin vain ammatin ”parhaat” puolet?

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tydyhteiso toivoo rohkeaa mielipiteiden

esille tuomista ja tama Z-sukupolvi on kasvatettu tuomaan rohkeasti omat
mielipiteensa julki. Kouluissa tehdaan nykyisin jatkuvaa itsensa arviointia,
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joten reflektointi on heille tuttua. Tyoyhteison tehtdvand on rakentaa ilma-
piiri, jossa tatd keskustelua pystytddn avoimesti kdyméaan. Se miten ar-
vioivaa keskustelua on totuttu k&ymaan eri sukupolvissa ja niiden yhdis-
tdminen voi olla hyvinkin haastavaa. Varmastikin tydyhteisojen toiveena
on monipuolinen eri ndkokulmista kumpuava rakentava keskustelu.

Toiveissa on myods ymmarrys siitd miksi ollaan tyossa ja tydyhteisotai-
doista. Td&ma puoltaa tiiviimpaa tyoskentelyéd yhdessé oppilaitosten kanssa.
Saatuaan varhaisessa ammatillisen kasvun vaiheessa kosketuksen tyGela-
mé&éan on nuorella helpompi muodostaa kasitys tulevaisuuden tydskentelys-
t4 ja tyoymparistostd. Yha tarkedmpé&én osaan nousee se kuinka nuoria
otetaan vastaa tyOyhteisdssa ja minkalaisia kokemuksia he sieltd saavat
sekd miten eri sukupolvet pystyvat aidosti kohtaamaan toisensa tytela-
Massa.

Sosiaali- ja terveysala on jatkuvan muutoksen keskidssd, joten tydyhtei-
s00n uusien toimintatapojen ja uudenlaisen tietotekniikan kdyttéonotto on
ajoittain haasteellista. Toimintatavat kehittyvat tydyhteistssa ja usein vii-
meisin ajankohtainen tieto tulee juuri valmistuneilta, joten tyOyhteisdssa
on jarkevaa kayda rakentavaa keskustelua konkareiden ja vasta-alkajien
valilla. Henkildsto joka ei ole niin tottunut k&yttdmaan teknologiaa toivot-
tavasti osaa hyodyntéa oppeja tulevilta kollegoitaan, joiden maailmaan on
aina kuulunut tietotekniikka.

7.6. Tulevaisuuden haasteet johtajuudelle

Toinen erityinen teema kaésitteli tulevaisuuden haasteita. Haastatteluissa
ilmeni, ettd lahiesimiehen on tarpeen mukaan osattava muuttaa omaa joh-
tajuuttaan ja olla valmis kriittiseen itsensa reflektointiin. Yhtend haasteena
koettiin kuinka pystytaan olemaan esimiehend oikeuden- ja johdonmukai-
nen. Tulevaisuudessa tullaan tydelamaan erilaisin motiivein ja hyvin eri-
laisin toivomuksin, joten haasteeksi muodostuu kuinka pystytdén kohtele-
maan tasavertaisesti ja silti saamaan henkil6kunta sitoutumaan organisaa-
tioon, jotta hiljaisimmat eivat jaisi adnekkéiden alle.

Haasteina haastatteluissa toistui kuinka tullaan tulevaisuudessa saamaan
osaavaa ja ammattitaitoista henkilokuntaa. Miten henkilokunta saadaan si-
toutumaan ty6hon ja tyon kehittdmiseen ja ottamaan tyonteko tarpeen vaa-
timalla vakavuudella. Haasteena johtajuudelle koettiin tyontekijoiden tar-
ve olla yhteisdssa kovin yksilollisi4. Yhtend tulevaisuuden haasteena nousi
esiin tyoyhteis6on heijastuvat henkildston yksityiselaman ongelmat kuten
parisuhdevaikeudet ja padihdeongelmat sek& niiden kasittely.

”..taytyy olla valmis muuttamaan omaa johtajuuttaan, ett sit-
ten, sit se on kaikkien kannalta huono asia, etta jos esimies
on jamahtanyt johonkin..”

”Ja muutenkin nama ristiriitatilanteet, ehka se on se, etta

tyOpaineet, kuormitus kasvaa, sitd myota ihmisten sietokyky
menee tietylle, niinku aarirajalle niin, etté se sita kautta tu-
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lee myds esimies joutuu kohtaamaan naitéa ongelmia enem-
man.”

”Ja sitten sellaset vaikeat téallaset henkilostdongelmat ja asi-
at ne ovat musta lisdantyny vuosien saatossa. ”

”..et ollaan johdonmukaisia ja oikeudenmukaisia .. ”

Tienari & Piekkari (2010) nékee Z-sukupolven johtajuuden uutena taiteen-
lajina, jossa esimiesten ja alaisten suhteissa tapahtuu jatkuvaa murrosta ja
muutosta. Liiallinen johtaminen saa aikaan vastareaktion ja hyvin nopeasti
tiukka johtaja jaa yksin. Z-sukupolvi kaipaa enemman esimerkkijohtamis-
ta, jossa yksildiden ominaisuudet korostuvat. Esimerkkijohtajina toimivat
henkil6t, joita muut haluavat seurata kokiessaan oppivansa itselleen jotain
arvokasta. Z-sukupolven edustaja haluaa olla yhteistyékumppani, jonka
aani kuullaan tyoyhteisossa ja jota kohdellaan tasavertaisena tydyhteison
jasenena. Tapscottin (2010) mukaan nuorten henkinen padoma tulee vapa-
uttaa organisaation kayttoon kuuntelemalla ja tekemalld yhteisty6ta pro-
sessien ja yhteistyohon perustuvien tydskentelymallien suunnittelussa.
Mattila (2007) tuo esille tyontekijan huolen omasta kelpoisuudestaan,
tyontekijan oman eldman kipu saattaa saada hénet suhtautumiseltaan yli-
mieliseksi ja tuomitsevaksi.

Yhteenvetona voidaan ajatella, ettd yksilon huomioiminen organisaation
sisalla nousee yha suuremmaksi osaksi organisaation johtamisessa. Autori-
taarinen johtaminen ei Z-sukupolven kanssa tuo hedelmallista yhteistyota.
Miten hyvin julkisissa organisaatioissa, pystytdan vastaamaan yksilo tar-
peisiin. Julkinen organisaatio on hitaasti muuttuva yksikko, joten henkilos-
ton yksiléllinen huomioiminen on ensisijaisesti lahiesimiesten tehtavéana.

7.7.  Moniammatillinen yhteistyo

Haastatteluista ilmeni toiveena saada johtajuuskoulutuksia joissa kaytai-
siin vuoropuhelua yli ammattikuntarajojen. Tilaisuuksia misséd yhdessé
mietittaisiin organisaation strategiaa ja arvoja, jotta kaikilla olisi sama vi-
sio organisaation tulevaisuudesta ja tehtéisiin yhdessé pitkdjanteista kehit-
tdmistyotd. Haastatteluista kavi ilmi, ett4 ajoittain ollaan tilanteessa jossa
ymmérrys eri ammattiryhmien yhteistyosta ja sen tuomasta lisaarvosta or-
ganisaatiolle ei oikein tiedosteta.

’

”...koska tdd on kuitenkin yhdessd johtamista...’

”...oltaisiin tasa-arvoisessa asemassa ja sit semmoinen vas-
tuunkanto..”

" kylldhdn ndmd eri yksikoiden tyontekijdit keskustelevat
keskenddn...”
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Kirjallisuuden mukaan moniammatillinen yhteisty0 ké&sittaa yhteistyoté jo-
ta voidaan kayttdd hyvin erilaisissa tilanteissa yli ammattikuntarajojen.
Sosiaali- ja terveysalalla Isoherrasen (2005) ndkemys moniammatillisesta
yhteistyostd on eri asiantuntijoiden tyoskentelyd, jossa pyritdan huomioi-
maan asiakkaan kokonaisuus. Prosessi sisaltdd vuorovaikutus foorumin,
jossa rakennetaan yhteinen tavoite. Pyritddn luomaan kaikille yhteinen ka-
sitys asiasta ja mahdollisista tarvittavista toimenpiteistd ja kaydaan kes-
kustelua sovitulla tavalla sovituin toimintatavoin. (Isoherranen 2005,14.)

Launis (1997) muistuttaa, ettd tyon organisoiminen tiimeiksi ei automaat-
tisesti johda moniammatillisen yhteistyon syntyyn. Moniammatillista yh-
teistyota kehitettdessa on tarkeé kiinnittdd huomiota rajojen ylittamista tu-
keviin ja ehkaiseviin mekanismeihin ( Launis 1997, 129). Launis nostaa
esimerkiksi terveydenhuollon organisaation, jossa yhteistyd on usein asi-
antuntijoiden esittdméé faktaa omasta ndkokulmasta ottamatta huomioon
tyontekijatason mielipiteitd. Yhteistydssa tulisi osata hyodyntéa erilaista
osaamista ja asiantuntijuutta. (Launis 1997,130-131).

Nettisukupolvi karttaa hierarkioita ja heidén tavoitteenaan tyoeldmassa on
yhteistydssa toimiminen. Tyoelaméssa tavoitteena on ongelman ratkaisu ja
yhteis, jonka kanssa ratkaisua pyritdan etsimaan. Nettisukupolven tavoit-
telema yhteistyo kasittdd toimintaa ihmisten kanssa, jolloin valta koetaan
yhdessa.(Tapscott,2010 180-182.)

Yhteenvetona voidaan tuoda esiin Z-sukupolven yhteisollisyyden tarve.
Uusi sukupolvi haluaa tehdé tyota yhdessa ja yhteisdissd, joten taatustikin
eri ammattiryhmien yhteistyd on tulevaisuudessa mutkattomampaa. He
ovat tottuneet rakentamaan mita erilaisimpia verkostoja, joten yhteistyo ei
ole erillinen kéasite vaan yhteistyd on luonnollinen tapa toimia. Z-
sukupolven edustajat eivat myoskéén ole kiinnostuneet hierarkioista, joten
organisaatioissa eri asemassa olevien kommunikointi tulee todenndkoi-
semmin sujuvammaksi. Valtasuhteet eivat esta vuorovaikutusta, vaan pyr-
kimys yhteisolliseen toimintaan on ensisijainen I&htokohta.

8 POHDINTA

8.1. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereisté on esitetty mielipiteita
siitd voidaanko laadulliseen tutkimukseen soveltaa klassisia kriteerikasit-
teitd reliabiliteettia eli luotettavuutta ja validiteettia eli patevyyttd. Reabi-
liteetti laadullisessa tutkimuksessa koskee l&hinn& tutkimuksen aineistoa,
tutkijan toimintaa ja analyysia (Hirsjarvi & Hurme 200,189). Laadullisessa
tutkimuksessa validiutta voidaan arvioida siten, ettd pystyyko tutkija vas-
taamaan tutkimuskysymyksiin. Janhosen & Nikkosen (2001) mukaan laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkija ja tutkijan taidot,
aineiston laatu, aineiston analyysi ja tutkimustulosten esittdminen. Laadul-
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lisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi perustuu tutkimusprosessiin
(Eskola & Suoranta 1998, 211, Janhonen & Nikkonen 2001).

Laadullisen tutkimuksen patevyys tayttyy, mikéli saadaan tietoa tutkitta-
vasta ilmiosté. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kéyttad myos uskotta-
vuuden arviointia eli kredibiliteetid. Laadullisessa tutkimuksessa uskotta-
vuutta voidaan arvioida tutkijan subjektivisuudella ja objektivisuudella,
jolloin tutkijan oma persoona on tydvaline, mutta hanen on sailytettava
neutraali ote tutkimuksen 16ydoksia kohtaan (Willberg 2009.) Haastatte-
luiden luotettavuus perustuu haastattelun laatuun, jossa on otettava huo-
mioon haastattelijan taidot ja tekninen onnistuminen (Hirsjarvi &Hurme
2000, 185).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on keskeinen tyévaline. Taman tutki-
muksen tekija on ollut kokematon tutkija. Koko tutkimusprosessin ajan
olen joutunut opiskelemaan tutkimusmenetelman eri vaiheita kaytannossa
ja teoriassa. Olen pyrkinyt tuomaan luotettavuutta esille kuvaamalla tut-
kimuksen vaiheita, aineistonkeruumenetelmaa ja siséllonanalyysia. Tutki-
jana olen joutunut miettiméaan tarkkaan yhden tutkimusmateriaalin kaytto-
kelpoisuutta. Tutkimuksen luotettavuus koskee sitd onko kaikki aineisto
otettu huomioon (Hirsjarvi & Hurme 2009, 189). Tuomi & Sarajarvi
(2009,86) mainitsevat, ettd tutkimuksen tekija itse paattdd mita harkinnan-
varaisuus ja sopivuus tarkoittavat, mutta raportissa harkinnanvaraisuuden
ja sopivuuden seka onnistumisen arviointi jatetaan lukijalle.

Tutkijana olen pystynyt objektiivisesti tarkastelemaan aineistoa, silla itsel-
lani ei ole mitd&n sidonnaisuutta tutkittavaan organisaatioon. Tutkimustu-
lokset on jasennelty viitekehyksesta esiin tulleiden paakohtien alle, joten
yksittaisten vastaajien anonyymiys sailyy. Tutkimuslupa on haettu Kanta-
Hameen sairaanhoitopiiriltd ja sen on myontanyt hallintoylihoitaja
4.12.2012. Tutkimus etiikkaan kuluu, etta tutkittavat ovat saaneet osallis-
tua tutkimukseen vapaaehtoisesti ja he ovat olleet tietoisia tutkimusaihees-
ta ennen suostumistaan. Haastattelupyynnot lahetettiin sahkopostitse, jol-
loin kerrottiin tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta sek& haastattelun
nauhoittamisesta kts. liite 1. Haastattelupyyntdén suostumisen jélkeen
haastateltaville lahetettiin tiedoksi haastattelun teemat kts. liite 2.

8.2. Johtopé&atokset ja kehittdmisehdotukset

Tehtdvani tassd tutkimuksessa oli selvittdd mika on Z-sukupolvi, mitka
asiat tukevat Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissa Z-sukupolven johtamista
ja mité asioita tulisi viel& kehittdd. Tamé tutkimus on tapaustutkimus, jo-
ten sen tutkimustuloksia ja johtopaatoksia ei voi yleistdd. Tutkimukseni
antaa késityksen siitd miten lahiesimiehet ndkevat oman organisaationsa.
Peilaamalla sitd Z-sukupolveen voidaan nostaa esiin muutamia paakohtia
tulevaisuutta ajatellen. Asiat jotka selkeé&sti tukevat Z-sukupolven johta-
mista, ovat sairaanhoitopiirin koulutusmyonteisyys ja joustavuus maaraai-
kaisissa tydsuhteissa. Kehittdmiskohteiksi katsoisin erilaisten tydaikamuo-
tojen tutkimisen, sosiaalisessa mediassa nakymisen, urakehityksen kehit-
tdmisen ja tyontekijoiden palkitsemisen eri muodot. Haastattelujen perus-
teella jokaisella yksikdlld on omanlaisensa perehdytys tapansa. Yksikot

41



Henkildstovoimavarojen johtaminen ja Z-sukupolvi Kanta-Hameen sairaanhoitopiiri

voisivat hyotya kiinnittdméalla huomioita perehdyttdmisen kokonaisuuteen.
Laadukkaan perehdyttdmisen merkitys sitoutumiseen tulisi vahvemmin
tiedostaa yksikoissa.

Z-sukupolvi herattad selkedsti kiinnostusta uudenlaisine ajattelutapoineen.
Onko todellakin tulossa tyoeldmaén erillinen sukupolvi, jonka toimintata-
pa on hyvin aiemmista sukupolvista poikkeava. Huomioon ottaminen, in-
himillinen kohtelu ja mielipiteiden ilmaisu tulisi ottaa positiivisena ilmio-
né, koska Z-sukupolvelle on néité asioita istutettu mieliin jo peruskoulusta
lahtien. Miksi ndma seikat koetaan negatiivisina tai arsyttavina tekijoina
nykyisissa organisaatioissa? Ovatko organisaatiot olleet valmistautumat-
tomia muuttumaan ajan henkeen vai onko kyse sukupolvesta, jonka edus-
tajat ilmentdvat tdmanhetkisté yhteiskunnantilaa vahvemmin kuin aiemmat
sukupolvet. Nykyaan ei olla niin organisaatiositoutuneita kuin aiemmin,
mutta toisaalta ovatko organisaatiotkaan halukkaita sitomaan henkildsto-
aan vuosiksi eteenpéin. Hyvin paljon puhutaan tyourien pidentdmisestd,
mutta miten organisaatiot pystyvat vastaamaan pidentyviin tyouriin ja
ikaantymisen tuomiin haasteisiin organisaatioissa. Kuinka hyvin on varau-
duttu eri-ikdisistad tyontekijoista koostuvan organisaation johtamiseen?
Padsaantoisesti organisaatiot hakevat tydntekijoikseen energisia ja korke-
asti koulutettuja nuoria aikuisia.

Z-sukupolvea tarkasteltaessa sosiaalisen median merkityksellisyys on sel-
keasti suurempi kuin aiemmissa sukupolvissa. Sosiaalisen median kautta
organisaatio voi tuoda omaa julkisuuskuvaansa lahemmaéksi potentiaalisia
tyontekijaehdokkaita ja siten edistdd organisaation tavoitteita. Samalla or-
ganisaatio pystyy tuomaan esille omia arvojaan ja strategiaansa, tekemaan
itseddn tutuksi. Mahdollisuus oman aikataulun rajoissa tutustua ja perehtya
organisaatioon sekd sen arvoihin ja strategiaan saattaa herattaa kiinnostus-
ta organisaatiota kohtaan. Mitd laajemmin organisaatio herattad kiinnos-
tusta ja pystyy lissdmaén vetovoimaisuuttaan, sitd paremmat mahdollisuu-
det on suunnitellusti sijoittaa organisaatioon oikeita henkil6ita oikeisiin
tehtaviin.

Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissd on haastattelujen perusteella selkedsti
tiedostettu opiskelijoiden olevan yksi rekrytoinnin kannalta térkeéd kohde-
ryhmé. Opiskelijoihin panostaminen ja heidan hyva ja kunnioittava kohte-
lu tuo tulevaisuuden tyontekijoitad. Sosiaali- ja terveysalalla, missé usein
resurssit ovat hyvin rajalliset, valitettavan usein ndhdaan opiskelijat
enemmankin rasitteena kuin tulevina kollegoina. Sosiaali- ja terveysalan
koulutusta on muutettu yhd enemmaén tyon kautta oppimisen menetelmiin.
Henkilostolle annettava lisakoulutus opiskelijoiden ohjaukseen ja jokaisen
tyoyksikbn omaa erityisosaamistaan tukeva opiskelijoiden perehdytys- ja
ohjaussuunnitelma helpottaa perustyon ohessa tapahtuvaa ohjausta. Jokai-
sella tyoyksikolla on varmasti tavoitteena saada opiskelijoille kokemus
tydyhteisoon ottamisesta, kuulluksi tulemisesta ja tukea samalla heidan
ammatillista kasvuaan. S&annollinen ja systemaattinen palaute opiskeli-
joilta ja sita kautta saatu informaatio tuo epéilemétta lisdarvoa opiskelijoi-
den ohjaukseen tyoyksikoiden sisélla.

Henkildston sitoutumiseen vaikuttaa vahvasti perehdytys seka tyon ja va-
paa-ajan yhdistdminen. Haastattelujen perusteella jokaisella yksikolld on
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omanlaisensa tapa toimia. Z-sukupolven edustajat, jotka tulevat tyoela-
maan ja joilla ei valttdméattd ole kovinkaan suurta kokemusta tyoeldamasta
tulevat tarvitsemaan systemaattisen perehdytyksen. Talléin uusi henkild
pystyy helpommin muodostamaan kokonaiskésityksen organisaatiosta ja
yksikosta jossa tyoskentelee. Miettimalla ja kehittdmalla erityyppisia tyo-
aikatauluja, jolloin yksilon toiveet voidaan ottaa paremmin huomioon,
pystytdan edistdmadn henkilon sitoutumista organisaatioon.

Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin  koulutusmyonteisyyttd voidaan pitaa
hyvin merkittavana tarkasteltaessa Z-sukupolven toiveita tyoeldmassa. Z-
sukupolven edustajat haluavat tydyhteison, jossa heillda on mahdollisuus
ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen. Tdméan Kanta-Hameen sairaan-
hoitopiiri selkeé&sti tyontekijoilleen tarjoaa. Kouluttautumista tuetaan ja
koulutukseen péasy on tehty mutkattomaksi. Henkildstolld on siis mahdol-
lisuus kasvattaa omaa asiantuntijuuttaan. Esimiesasemaa ei kuitenkaan
koeta haluttavaksi. Julkisissa organisaatioissa pitaisi yhd enemmaén kaydéa
keskustelua, mitk& ovat ne tekijat jotka antavat esimiestydstd negatiivisen
kuvan ja miten niihin voitaisiin vaikuttaa.

Kanta-Hameen sairaanhoitopiirissa on selkeasti tiedostettu tulevaisuuden
haasteet henkildstévoimavarojen johtamisen kannalta. Miten yksittadinen
lahiesimies pystyy vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin? VVoidaan ajatella
kyseessa olevan julkisen organisaation muuntautumiskyky miten mm. ty6-
aikajérjestelyt saadaan henkiléston tarpeita huomioon ottavammaksi. Ura-
kehitys, urasuunnittelu ja mahdollinen asiantuntijuus tulee saada vetovoi-
maisemmaksi. Lahiesimiesten tulee kyetad luotsaamaan omaa tyoyksikko-
aan tasavertaiseen yksilod huomioon ottavaksi tydyhteisoksi. Kronologi-
sesti eri-ikdisten ja eri kulttuureista tulevien tydyhteison johtamisen haas-
teisiin tulee varautua. Tall4 hetkelld organisaatioiden sisalla henkiltsto-
voimavarojen johtaminen vaihtelee yksikostd ja persoonasta riippuen.
Henkilostovoimavarojen johtamisen kannalta on aarimmaisen tarkead, etta
lahiesimiehilla on samat arvot ja tavoitteet, ndin pyritddn vélttdmaan eri
tyoyksikoiden eriarvoisuutta. Ndiden henkilostdvoimavarojen johtamiseen
liittyviin kysymyksiin tarvitaan jatkuvaa koulutusta ja opiskelua.

Uuden sukupolven astuessa tyoelaméén ei varmaankaan kaikilta osin pys-
tytd estamaan konflikteja. Yleisesti hyvaksyminen ja ymmarryksen liséa-
minen eri sukupolvien valill4 tuo varmastikin tyoyhteisoéon rikkautta ja
voimavaroja. Henkilostdvoimavarojen johtajuudessa tullaan varmasti uu-
sien ja ajoittain yllattdvien haasteiden eteen. Yh& enemmaén joudutaan
miettimadn sukupolvien valisten yhteisten pelisaant6jen luomista ja sité
miten ymmarrystd saadaan yli sukupolvirajojen, jotta tydyhteison perus-
tehtdvan suorittaminen ei hairiinny. Eri-ikdisyyden johtaminen tuo selkeité
haasteita jolloin johtajan tulisi muistaa, ettd henkil6std on vain sattunut
syntymaan eri aikakausina jolloin yhteiskunnassa on vallinnut sille aika-
kaudelle tyypilliset piirteet.

Tutkimusta tehdessani oma ymmarrykseni Z-sukupolvea kohtaan on sel-
keasti kasvanut. Kirjallisuuskatsauksen kautta olen oppinut huomioimaan
ja ymmartdmaan asioita, joita en ole ennen tiedostanut vain l&hinnd hdm-
maéstellyt. Tassé yhteydessa voisin yhtyd Tapscottin (2010) mielipiteeseen,
ettd organisaatioilla on kaksi mahdollisuutta; joko olla sopeutumatta Z-
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sukupolveen ja séilyttdd vanhat hierarkiset toimintatapansa ja samalla sai-
Iyttdd muurit sukupolvien vélissa. Toisena vaihtoehtona organisaatio voi
ottaa kayttdon yhteisty6td korostavat toimintatavat, jolloin jokainen orga-
nisaatiossa on oppija ja opettaja. Organisaatio voi olla avoin uudenlaiselle
ajattelulle ja hyodyntda uuden sukupolven kulttuuria ja yhteistoiminnan
valineité.

Seuraavaksi tutkimusaiheeksi ehdotan Z-sukupolvea heidan oltuaan tyo-
elaméssd useampia vuosia. Ovatko heidan asenteensa tyeldmaa kohtaan
muuttuneet ja ovatko toiveet joita he ovat kohdistaneet tydelaméan toteu-
tuneet. Mielenkiintoista olisi tietdd kuinka paljon Z-sukupolven asenteissa
on ollut "nuoruuden intoa” ja mista esiin tulleista asenteista ei olla valmii-
ta luopumaan aikuisidssak&an. Miten heidan toiveensa tyoeldmai kohtaan
ovat muuttuneet ajan saatossa.
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Liitel

KIRJALLISUUSKATSAUKSESSA KAYTETTYJEN TUTKIMUSTEN
ESITTELY

Tekija

\Vuosi

Maa
Tutkimuksen
taso

Tutkimuksen tarkoitus

Aineisto, tutki-
muksen kohde

Keskeiset tulokset

Alasoini Tuomo,
Jarvensivu
Anu,Malitalo
Jorma

2012

suomi

TEM Raportti

Suomen
2030
Miksi se on toisennéa-
koinen kuin talla het-
kella

tyoelama

Tutkimuksessa on
tarkasteltu 2030
nakokulmasta ih-
misten johtamista,
tydn organisointia,
tyoteon tapoja
tyoelamén peli-
sééntoja seka tyon
vaativuuteen mer-
kitsevia tekijoita

Tyoelama kertomus
sisaltdd monia ilmioi-
td ja kehityssuuntia
niiden  toteutumisen
nopeutta ja merkitta-
vyyttd on vaikea en-
nakoida. Painopistei-
na ovat pysyva tyo-
elama, innovaatio
alustat, tyoelamén
tutkimuksen ja kehit-
tdminen ja vahvista-
minen,  uudenlaisen
tydelamén osaamisen
vahvistaminen ja yk-
silollisten  tydnteon
tapojen edistdminen,
moninaisen tasa-
arvon edistdminen
sekd  moniarvoisten
tarkastelutapojen ke-
hittdminen organisaa-
tioissa.

Halme, P lastd johtamiseen Eri-ikaisten johta- | Ikdjohtaminen on
2011 Ikdjohtaminen ja eri- | minen ja sen tuo- | hyvin moniselitteinen
suomi ikaisyyden johtaminen | mat haasteet johta- | kasite ja sitd voidaan
véitoskirja juudelle. Kaésitteel- | 1ahestyd monesta eri
listdd ja jasentad | nakOkulmasta ja ym-
ikdjohtaminen 1&- | martadd monella eri
hestyen sitd selvit- | tavalla.  Eri-ikéisten
tamalla  idn  ja | ollessa tydyksikdssa
ikdantymisen valis- | kaikki henkilot tarvit-
t& suhdetta. sevat yksiléllista joh-
tajuutta.
Heikkil& TyOaika autonomian | Ty0aika- Haasteina  johtajuu-
2011 kayttoonotto tyoyhtei- | autonomian kayt- | delle ilmeni uuden
suomi sOssa toon otto yksikdssé | menetelmén kayt-
ja kuinka ty6aika- | toonottoon  tyoyksi-

autonomiaa johde-

kdssa mm. muutos-
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taan tyoyksikdssa.
Laadullinen tutki-
mus

johtaminen.  Konk-
reettisesti tybaika
autonomian  kaytolla

saatiin kokemus yh-
destd  apuvélineesta
yhdist&4 tyo ja vapaa-
aika.

Kivinen, T.
2008

suomi
vaitostutkimus

Tiedon ja osaamisen
johtaminen organisaa-
tioissa  teoreettisesti
sek& empiirisesti

Tutkimuksen tar-
koituksena on sel-
keyttdd  kasitetta
knowledge mana-
gement késiteana-
lyysin kautta. Ku-
vata tiedon ja
osaamisen  johta-
misen toteutumista
terveydenhuollon
organisaatiossa.

Tiedon ja osaamisen
johtamisen kannalta
on tarkedd, ettd toi-
minnan tavoitteet ja
tarkoitus on selkeana
organisaation  jokai-
sella tasolla. nailla
tiedoilla voidaan ana-
lysoida  minkaélaista
tietoa ja o0saamista
organisaatiossa tarvi-
taan.

Kokkinen Lauri

Henkiloston johtami-

Tutkimuksessa on

Johtamiseen vaikuttaa

2007 nen sosiaali-ja tervey- | tarkasteltu hyvaa | organisaatio tyypi ja
suomi denhuollossa henkilostd  johta- | konteksti. Johtaminen
Pro Gradu - mista ja mitké teki- | voi olla hyvinkin eri-
tutkielma jat vaikuttavat sii- | laista  organisaation
hen.  Laadullinen | sisélld joten se on

tutkimus my06s vahvasti per-

soona kysymys. Tut-

kimuksessa hyva

henkiléstéjohtaminen

on esitelty ideaalina,

jonka ei odoteta to-

teutuvan sellaisenaan.

Mehtéla, Sari Tyon  mielekkyyden | Haastattelemalla Tutkimuksessa ilmeni
2010 johtaminen- sairaala- | Lapin  keskussai- | ettd tyon mielekkyy-
suomi organisaation la- | raalan  kahdeksaa | den johtamisessa
pro gradu hiesimiesten koke- | l&hiesimiestd, saa- | haasteina ovat vallan
muksia daan tietoa heidan | ja vastuun epdsuhta.

kokemastaan

tyonmielekkyydes-
td ja tyon ilosta.
Tutkimus on laa-
dullinen tutkimus.

Suunnitelmallisuudel-
la voidaan lisata tyon
mielekkyyttd ja sen
johtamista.

Purhonen Semi
2007

suomi
vaitostutkimus

Sukupolvien ongelma.
Tutkimus sukupolven
kasitteestd, sukupolvi-
tietoisuudesta ja suu-
rista iké&luokista

Selventad sukupol-
vi késitettd ja esit-
tdd systemaattinen
arvio sukupolvesta

sosiologisena  ka-
sitteend. Miten
sukupolvi tietoi-

suus voi rakentua.

Sukupolvi  on  yksi
tapa ilment&d yhteis-
kuntaa. Sukupolvi
késite on luotu kor-
vaamaan sanaa Yyh-
teiskuntaluokka. Su-
kupolvi tietoisuuden
eroja on hyvin vaikea
erotella ja mitka erot
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kuuluvat eldmanvai-
heluokkaan. Sukupol-
vien méaritelmé tulee
yh& haasteellisem-
maksi ikakausien ja
kategorioiden tullessa
joustavammiksi.

Tapscott Don
2010

USA

Strateginen tut-
Kimus

Tarkoituksena on op-
pia ymmartamaan
yhteiskunnallisia vai-
kutuksia joita net-
tisukupolven digitaali-
sen teknologian osaa-
minen tuo.

Tutkimukseen on
haastateltu interne-

tin valityksella
noin 7000 ialtdan
13-30, kahdessa-

toista maassa. Kir-
jan tyéryhma on
kayttanyt kvalita-
tiivista tutkimusta-
paa.

Tulevaisuuden luojat
ovat pééasiassa net-
tisukupolven nuoret.

Heidédn  verkostoitu-
minen ja toimintata-
pansa  sosiaalisissa
verkoissa ovat alka-
neet horjuttamaan
suurten ikapolvien

vakiinnuttamia malle-
ja yritystoiminnassa,
tyostd, kaupankayn-
nistd, perheestd, lei-
kistd ja sosiaalisesta
elamésta.

Vahahyyppa
Kaisa

2010

suomi
opetushallituk-
sen julkaisu

Koulu3.0. Miten tieto
ja viestintatekniikkaa
koytetddn opetustilai-
suudessa sen merkitys
ja tarve uudenajan
kouluissa

Julkaisussa artik-
kelit luotaavat tie-
to- ja viestintatek-
niikan kayttoa eri
nakokulmista.

Uudenlaisia  opetus-
menetelmia  tullaan
tarvitsemaan kouluis-
sa. Tietotekniikka
antaa uusia mahdolli-
suuksia opetusmene-
telmiin ja oppimisen
menetelmiin.
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Liite 2

Hei

Suoritan Hameen ammattikorkeakoulussa yamk tutkintoa koulutusohjelmassa Hoito-
tyon kehittdminen ja johtaminen, kriisi ja katastrofityo.

Olen tekeméssa opinndytetyotd Kanta-Hameen sairaanhoitopiirille aiheena Z-sukupolvi
ja johtajuus. Tyodssani Z-sukupolvi kasittad 1990 jalkeen syntyneet ja johtajuutta tarkas-
telen henkilostd voimavara johtajuuden ndkodkulmasta. Tutkimustani varten toivoisin
paésevani haastattelemaan lahiesimiehid, yhteystietonne olen saanut Kirsi Leinolta.

Kyseessa on teemahaastattelu (avoin keskustelu, jossa aihepiiri rajattu), haastattelu suo-
ritetaan yksil6haastatteluna ja nauhoitetaan kesto n. 1-1.5h.

Mikali suostut haastatteluun, toivoisin pikaista yhteydenottoa, jotta voisimme sopia
haastattelu ajankohdasta.
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Liite 3

Hei

Oikein mukavaa, etta suostut haastatteluun pdaivamaara sopii oikein hyvin.

Haastattelun teemat ovat:
Kanta-Hameen sairaanhoitopiirin henkildsto strategia ja kdytossa oleva malli.
Kaytossé olevat rekrytointimenetelmét.

Kuinka organisoidusti henkilokunnan koulutus on jérjestetty, miten tydnantaja tukee
kouluttautumista.

Henkilokunnan urakehitys ja etuudet.
KHSHP:n vetovoimaisuus tyonhakijalle.
KHSHP:n toiveet ja edellytykset tulevalle tyontekijalle.

Sari Bergstrom
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Liite 4

raaka havainto

alakategoria

ylakategoria

ydinkategoria

”otetaan huomioon
omat toiveet”

”padsee vaikuttamaan
silhen oman tyén te-
kemiseen”

“tyontekijd jaksaa ja
tulee kuulluksi”

“perehdytys on YykKsi
tarkeimpid asioita”

”ja  sitten  yritetdin
tydaikamuotoja on
autonominen tyévuo-
rosuunnittelu”

“tydnkierto”

Tyontekijan  huomioi-
minen ja vaikutusmah-
dollisuus omaan ty6hon
ja  tyOvuorosuunnitte-
luun.

Tyo6ta aloittaessa riittdva
perehdytys tyén suorit-
tamiseen ja mahdolli-
suus tydnkuvan vaihte-
levuuteen..

henkilokunnan
sitoutuminen

henkilékunnan
sitouttaminen

organisaatioon
sitoutuminen

”me ollaan just sopi-
van kokoinen sairaala
erikoisaloja runsaasti”

” todella tuo koulutus,
ettd pystytaan tarjoa-
maan”

“opiskelija ohjaus,
sithen on kiinnitetty
huomiota”

”tdd on niikuin kes-
keinen sijainti, hyvét
litkkenne yhteydet”

“raskas osasto, niin
kylla siella on liikeh-
dintdd”

“otsikoiden perusteella
ei valttaméatta ole ko-
vin vetovoimainen”

”onko tdméd sairaala
jatkossa onko t&élla

Mahdollisuus ammatilli-
seen kehittymiseen.
Opiskelijoita huomioiva
tyOymparisto.

Sijainniltaan tyontekija
ystavéllinen

Tyon kuormittavuus
Julkisuudessa oleva
keskustelu ja poliittiset
paatokset terveyden-
huollon osalta..

vetovoimaisuutta
lisdavat tekijat

Vetovoimaisuutta
vahentavét tekijat

organisaation
tovoimaisuus

ve-
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kuinka akuuttia vai
eiko ole”

“kun ei tiedetd mitkd
ne tulevaisuuden
suuntaviivat ovat”

“erikoistumisopintojen | Urakehitys on muuttanut | Mahdollisuus urakehitys
kautta  hakee  sitd | muotoaan. uralla  etenemi-
omassa asiantuntijuu- seen

dessa kasvamista”

“urakehitystd ei oike-
astaan ole”




