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Abstract

When Emerging as a result of self-directedness, self-organizing companies and the combi-
nation of the two, flat organizations are the new alternative of working and structuring in
the constantly changing world of business. Working in a flat organization based on self-di-
rectedness requires a different set of skills compared to working in a traditionally hierar-
chical organization. Thus, the objective of the study was to map which specific skills and
attributes are required from employees of flat organizations based on concrete experi-
ences. Furthermore, it was aimed to determine, how these skills — or the lacking of them —
could be discovered in the recruit during the recruitment process. The research problem
was: how to successfully recruit employees for flat organizations?

Recruiting and hiring a new employee is a costly investment for any company. Even more
costly are recruitment errors, when the person hired is not suitable for the position. Flat
organizations grow rapidly, which is why their recruitment process needs to be function-
ing and efficient. Consequently, the study aimed to determine the proper ways to a suc-
cessful recruitment process in a flat organization.

The study was conducted qualitatively by interviewing people working in recruitment and
in flat organizations. In the selection of interviewees it was aimed to ensure that all par-
ties of the recruitment process i.e. the recruiter, the recruit and the recruiting company
would be acknowledged.

The ideal attributes as well as necessary attributes of the recruit, such as good self-
knowledge, interaction skills, openness to learning something new, were determined from
the results. No new ways of recruiting were discovered, however, a structure for tracing
the necessary attributes during a recruitment process was discovered.
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1 Johdanto

Opinndytetyo Kuinka rekrytoida onnistuneesti litteaan organisaatioon? tutkii, mita
ominaisuuksia itseohjautuvasti littedssa organisaatiossa tyoskentely vaatii ja kuinka
ndiden ominaisuuksien I6ytyminen hakijasta voitaisiin mahdollisimman totuudenmu-
kaisesti ja tehokkaasti selvittaa rekrytointiprosessin aikana. Littean, itseorganisoitu-
van organisaation uskotaan edellyttavan tyontekijoiltaan kykya toimia itseohjautu-
vasti. Taman vuoksi hakijan todellisen itseohjautumiskyvyn hahmottamisen uskotaan

olevan olennaista onnistuneen rekrytoinnin saavuttamiseksi.

Tyon aihe muotoutui tekijan kokemuksista Tiimiakatemialla seka harjoittelun ja sita
seuranneen tydsuhteen pohjalta Balentorilla. Viime vuosina kiinnostus perinteisia
hierarkioita korvaavia itseorganisoituvia toimintamalleja kohtaan on kasvanut rajah-
dysmaisesti, minkd myo6ta itseorganisoituvien yritysten maara on kasvanut ja uusi or-
ganisoitumisen tapa on noussut vahvasti esiin. Maailman karkinimien, kuten Morning
Star, Buurtzorg ja Spotifyn lisaksi Suomesta itseorganisoituvien yritysten karkikastiin
ovat ponnistaneet muun muassa Reaktor, Futurice, Solita ja Vincit. Jatkuvan kasvun
lisdksi itseorganisoitumisen valinneet yritykset hallitsevat Suomen ja Euroopan par-

haiden tyopaikkojen listoja. (Martela & Jarenko 2017, 9-11.)

Ty06- ja elinkeinoministerion teettdaman tutkimuksen mukaan rekrytointiongelmat
nousevat osaltaan tydelaman muutoksista, tydnantajien ja -hakijoiden muuttuneista
odotuksista, sekd muuttuneiden toimintastrategioiden yhteensovittamisesta. (Pitka-
nen, Luoma, Jarvensivu & Arnkil 2009, 325-326.) Ongelman ratkaisemiseksi on luo-
tava rekrytointiprosessit sellaiseksi, ettd ne vastaavat muuttuneiden odotusten ja toi-

mintastrategioiden tarpeeseen.

Opinndytetyon tarkoitus on auttaa rekrytointia tekevia ihmisia hahmottamaan, mihin
tulisi erityisesti kiinnittdaad huomiota littedan organisaatioon rekrytoitaessa ja kuinka
tallaiseen organisaatioon rekrytoitaessa rekrytointiprosessi tulisi rakentaa. Tydssa py-
ritdan katsomaan littedn organisaation rekrytointiprosessia kaikkien osapuolten na-

kokulmista. Rekrytointiprosessiin kuuluvat rekrytoiva yritys, rekrytoija ja rekrytoitava.



2 Tutkimusasetelma

Tydssa pyritaan aiheen parissa tiiviisti tyoskentelevia haastattelemalla selvittamaan,
kuinka littedan organisaatioon tulisi rekrytoida, jotta lopputulos olisi onnistunut. Tyo
on tutkimusotteeltaan laadullinen tutkimus, silld ilmié on uusi eivatka aiemmat tutki-
mukset tai kirjallisuus anna ongelmaan vastauksia. Tutkimuksessa pyritdaan ymmarta-
maan uutta ilmiota eli rekrytoimista littedan organisaatioon, uuden ja erilaisen orga-
nisaatiomallin tarpeet huomioon ottaen. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuu-
den ilmién hyvalle kuvaukselle sanallisessa muodossa. Tutkimus toteutetaan pdaosin
aidossa ymparistossa, asianomaisten kanssa keskustellen teemahaastatteluna. IImion
uutuuden vuoksi myds kaytossa olevat kanavat ovat osittain moderneja (Kananen
2017, 33-34). Monipuolisuuden vuoksi kaytossa ovat myos blogikirjoitukset seka Fa-
cebookin Teal Suomi -ryhma ja LinkedIn. Erilaisia ndkemyksia ja ndkdokulmia yhdista-
malla pyritaan saavuttamaan kattava kuva nykytilanteesta seka |6ytamaan keinoja

tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Haastateltavat esitelldaan tyon lopussa (liite 1). Haastateltavat on valittu tarkoituksel-
lisesti erilaisin kriteerein, jotta ongelman ratkaisuun saadaan mielipiteita ja kokemuk-
sia kolmesta eri ndkdkulmasta: yrityksen, rekrytoijan ja rekrytoitavan kulmista. Jotta
nakokulma jokaisen kommentin takana kay ilmi, on ty6ssa haluttu viitata haastatelta-
viin nimilla. Haastatellut ovat tarkastaneet tydn ennen sen julkaisua ja heiltd on saatu

lupa viitata heihin omilla nimillaan.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimusongelma

Tutkimusongelma on tutkittavaan ilmioon liittyva ongelma, johon tutkimuksessa kes-
kitytaan ja joka toimii koko tyén pohjana (Kananen 2017, 15-16). Tieteellisessa tydssa
pitda olla ongelma, eika ilman ongelmaa voi tehda tieteellistad tutkimusta. Tutkimus-
ongelma ohjaa koko tutkimusprosessia (Kananen 2017, 56). Tutkimuksen tutkimus-

ongelma on kuinka rekrytoida onnistuneesti littedan organisaatioon.



Tutkimuskysymykset

Tyon helpottamiseksi tutkimusongelma on pilkottu tutkimuskysymyksiksi. Tutkimus-
kysymyksiin vastaamalla saadaan vastaus tutkimusongelmaan. (Kananen 2017, 15-
16.) Tutkimuksessa etsitdaan vastauksia kysymyksiin, millaisia taitoja littedn organisaa-
tion tyontekijoilta vaaditaan, mitka ovat littedn organisaation tyontekijan ihanneomi-
naisuudet ja miten edellisiin kysymyksiin saatujen ominaisuuksien [6ytyminen kandi-
daatista voidaan varmistaa rekrytointiprosessin aikana. Lisaksi tutkimuksessa kartoi-
tetaan haastateltavien mielipiteet henkiléarvioinneista ja persoonallisuustesteista.

Kysymykseen liittyy aina odotusarvo vastaamisesta (Kananen 2017, 61).

2.2 Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksessa kaytetdaan paaasiassa kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta aiheen

uutuuden ja siita johtuvan kirjallisen ja maarallisen materiaalin puutteen vuoksi.

Laadullinen tutkimus ei etene lineaarisesti, vaan sille on ominaista syklisyys. Syklisyys
tarkoittaa sita, etta aineistoa kerataan tarpeen mukaan ja analysoidaan prosessin ai-
kana. Syklisyys johtuu siitd, etta koska ilmiota ei lahtokohtaisesti viela tunneta, on
mahdotonta maaritella tutkimusprosessin vaiheet taydellisesti etukdteen. (Kananen

2017, 52-53.)

TyOssa haastatellaan tyon aiheen parissa ldheisesti tyoskentelevid henkiloita. Aineis-
tonkeruumenetelmana kaytetdaan padasiassa teemahaastatteluja, jotka ovat paras
vaihtoehto juuri silloin, kun halutaan tietoa vihemman tunnetuista ilmidista ja asi-
oista. Teemahaastatteluille on luotu raamit ja teemat, mutta tilaa vapaalle keskuste-
lulle on paljon. Vapaudella pyritdan jattamaan tilaa haastateltavien omille nakokul-
mille ja erityisosaamisalueille. Teemahaastattelujen analysointimenetelmamahdolli-
suuksia on useita ja oikean menetelman analysointiin voi valita vasta haastattelujen

teon jalkeen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka n.d.)

Teemahaastatteluja varten luodaan teemakysymykset, joiden pohjalta keskustelua
rakennetaan haastattelun aikana. Kysymykset tulee rakentaa niin, ettad ne kattavat
ilmioon liittyvan tutkimusongelman ja tutkimuskysymykset. Teemakysymysten ei tar-
vitse olla kysymysmuodossa. Teemoja on mahdollista tarkentaa haastattelun ede-

tessa alimman tason kysymyksilla. (Kananen 2017, 60-61.) Teemahaastattelun aikana



haastattelija pyrkii tekem&dan mahdollisimman yleisluontoisia, avoimia kysymyksid,
joiden avulla haastateltava pyritdan saamaan kertomaan oman tarinansa aihealu-
eesta, eli siitd miten han nakee, kokee ja jasentaa kasilla olevaa aihetta (mts. 98).
Tarkentavia alimman tason kysymyksia on mahdotonta suunnitella etukateen, silla
ensimmainen kysymys tai teema ja siihen saatu vastaus johtaa usein uuteen kysy-
mykseen, jota on mahdotonta paattaa etukateen. Keskustelussa tutkijalta vaaditaan
tilanneherkkyytta, jotta han osaa tarttua vastauksen antamaan uuden kysymyksen

mahdollisuuteen. (Mts. 100.)

TyOssa haastattelu etenee taustakysymyksista tutkimuskysymyksiin. Haastateltavalta
pyydetdan lupa haastattelun tallentamiseen seka haastateltavan nimen kayttamiseen
tyOssa. Lisdksi esitelladn tyon tavoite ja pyydetdadn haastateltavaa kertomaan avoi-
mesti itsestdaan. Ndin saadaan rakennettua taustaa tulevalle keskustelulle. Teema-
haastattelun pohjana kaytetaan viitta kysymysta. (Liite 2.) Lisaksi tarkentavilla kysy-
myksilla pyritddan padasemaan syvemmalle aiheeseen pyytamalla esimerkiksi esimerk-
keja tilanteista, ominaisuuksista tai rekrytoinnissa kaytettavista keinoista. Myds eri
nakodkulmia pyritddan avaamaan jokaiseen haastatteluun muotoiluilla lisakysymyksilla.
Rekrytoitavan nakdékulmasta pyrittiin saamaan selville, milta koettu haastattelu tun-
tui, mita oltaisiin voitu tehda paremmin ja millaisia ajatuksia prosessin edetessa he-
rasi. Henkilostokonsultin oman nakékulman lisdksi pyrittiin saamaan tietoa siita,

kuinka henkilostopalvelualalla yleisesti tutkittava aihe koetaan.

Teemahaastattelujen tuloksena saadaan aineisto, joka avaa ilmi6ta. Saadusta aineis-
tosta tulee |6ytya vastaus tutkimusongelmaan. Vastaukset ovat heijastumia haasta-
teltavien kokemuksista. Ndin tutkijalle avautuu mahdollisuus ymmartaa eri henkil6i-
den ja ryhmien valisia eroja keskusteluttamalla samaa aihetta haastateltavien kanssa.
(Kananen 2017, 105.) Tata hydodynnetdan tyossa, silla haastateltavaksi eli informan-
teiksi on valittu mm. prosessin lapikdaynyt tyonhakija, rekrytointiprosessin lapivientia
valmentava yritysvalmentaja, tyokseen itseorganisoituvassa yrityksessa rekrytoinut,

sekd henkilostopalvelualan tyontekija. Henkilot on esitelty tarkemmin Liitteessa 1.



Puhelimen, pikaviestimien ja verkon hyédyntaminen

Teemahaastatteluja voidaan tehdd myos puhelin-, pikaviestin- ja sdhkopostihaastat-
teluina seka verkkoa hyddyntamalla. Tydssa hyodynnetaan naita keinoja, silla haasta-
teltavia on ympari Suomen ja tavoitteena on tavoittaa myds haastateltavia Suomen
rajojen ulkopuolelta. Ehtona kanavien hyvaksymiselle on vuorovaikutteisuus ja jatko-

kysymysten kysyminen. (Kananen 2017, 111-113).

Sahkoposti- ja verkkohaastatteluissa on perinteiseen face-to-face haastatteluun nah-
den seka hyvia ettd huonoja puolia. Vastaukset voivat olla syvallisempia, silla vastaa-
jalla on aikaa perehtya aiheeseen ja han voi paremmin miettia vastaustaan. Samalla
vastaukset voivan muuttua asponttaaneiksi, eli ne muuttuvat liian harkituiksi. Haas-
tattelija ei my6skaan nae haastateltavan kehonkielta. Seka face-to-face, etta sahko-
posti- ja verkkohaastattelut edellyttavat luottamuksellista suhdetta haastattelijan ja
haastateltavan valilld, jotta haastattelu tuottaa luotettavaa ja syvallista tietoa. (Kana-

nen 2017, 113-115).

Tutkimuksessa tehtavat haastattelut suoritetaan joko kasvokkain tai puhelimitse.
Haastattelut aanitetdaan. Varsinaisten haastattelujen lisaksi tietoa, kommentteja ja

suosituksia pyritaan keraamaan Facebookin ja LinkedInin avulla.

2.3 Analyysimenetelmat

Tutkimuksessa nauhoitetut haastattelut kirjoitetaan auki haastattelulitteraateiksi. Ta-
man jalkeen suoritetaan teemoittelu, jossa laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitel-
|aan erilaisten aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2012, 93). Sisaltoé pyritdan ana-
lysoimaan aineistolahtdisen sisdltéanalyysin mukaan, jossa aineisto redusoidaan eli
pelkistetaan, klusteroidaan eli ryhmitelldaan ja lopuksi abstrahoidaan eli luodaan teo-
riaa, tassa tapauksessa tarkemmin vastataan tutkimuskysymyksiin. Avainajatuksena
aineistoldhtoisessa analyysissa on se, ettd analyysiyksikot valitaan aineistosta tutki-
muksen tarkoituksen ja tehtavan asettelun mukaisesti eika analyysiyksikoita ole va-

littu etukdteen. (Mts. 108-112).

Aineistoldahtoisen sisdltdéanalyysin haaste on juuri se, ettei analyysiyksikoita valittaisi

etukateen. Tydssa tutkija valitsee jo etukateen yhdeksi alueeksi henkiléarvioinnit,



mutta muutoin haastatteluissa pyritdan saamaan esiin tietoa haastateltavien koke-
muksien mukaan olettamatta mitdan etukateen tai ohjaamatta vastauksia erityisesti
mihinkdaan suuntaan. Litteroiduista haastatteluista pelkistetaan haastattelu kerral-
laan esiin nousseet asiat, minka jalkeen nostot ryhmitellaan kaikkien haastatteluiden
kesken. Abstrahointiprosessissa tutkija muodostaa yleiskasitteiden avulla kuvauksen
tutkimuskohteesta. Tall6in johtopdatoksia verrataan alkuperdisaineistoon uuden teo-
rian muodostamiseksi. Lopputulokseksi pyritdadan saamaan empiirista aineistoa ja teo-
riaa yhdistamalla malli, jolla ratkaistaan tutkimusongelma eli se, kuinka rekrytoidaan

onnistuneesti littedan organisaatioon.

2.4 Tyon tavoitteet

TyOn tavoite on parantaa ymmarrysta tutkimusongelmasta seka luoda valine ongel-
man pienentamiseksi. Tavoitteen saavuttaminen edellyttda ongelman syiden loyta-
mista ja keinojen valintaa. Tutkimus tuottaa kdytannonlaheisia ja kayttokelpoisia kei-
noja ongelman pienentamiseksi tai jopa poistamiseksi itseorganisoituviin organisaa-

tioihin. (Kananen 2017, 16.)

2.5 Tutkimuksen hyoty

Itseohjautuminen on juuri kdynnissa oleva ja jatkuvasti kasvava ilmi6 ja aiheesta al-
kaa loytya hyvin kirjallisuutta, artikkeleita ja muita moderneja tietoldhteita, kuten
blogikirjoituksia. Viela muutama vuosi takaperin tilanne oli hyvin toisenlainen. Ldhes
kaikki aiheesta |6ytyva materiaali on luotu ldhivuosina ja ne ovat siksi edelleen ajan-

kohtaisia ja helposti hyodynnettavia.

Rekrytointi on aina ajankohtainen, mutta myos lapikotaisin tutkittu kasite. Tutkimuk-
sia ja kirjallisuutta aiheesta I6ytyy paljon ja haasteena onkin, kuinka suodattaa kai-

kista mahdollisista |ahteista relevanteimmat.

Rekrytoinnista itseorganisoituvaan organisaatioon ei ole valmista kirjallisuutta ja siksi
tyo tulee tuomaan uutta tietoa alalle yhdistamalla valmista teoriaa ja uutta kerattya
aineistoa. Kuitunen ja Pystynen (2017, 288) toteavat, etta tyoelaman murroksesta on
puhuttu jo kyllastymiseen asti. Tunnistamisesta huolimatta tydelaman jamahtaneet

kdytannot ovat muuttuneet vain hieman, jos ollenkaan. (Kuitunen & Pystynen 2017,



288) Nyt on siis aika ravistella rekrytointiprosesseja uudenlaisen organisoitumistavan

vaatimuksia vastaavaksi.

3 Litted organisaatio ja rekrytointi

Itseohjautumista ja itseorganisoitumista paljon tutkinut ja aiheen puolesta puhuva
Martela on todennut, ettd ihmisen kaltaiselle laumaeldimelle hierarkiat ovat erittdin
tyypillisia ja luontaisia. Vahvan johtajan, kontrollin ja selkeiden hierarkioden
vahentama epavarmuus luo ihmiselle turvallisuuden tunnetta. Osa meista kaipaakin
edelleen vahvaa johtajaa. On kuitenkin huomattu, etta tyypillisyydesta ja
luontaisuudesta huolimatta hierarkioden luominen ei kokonaisuuden kannalta ole
laheskdan aina jarkevaa (Martela 2017, 157-156). Mantylan (Mantyla 2018) mukaan
Hamel, yksi maailman tunnetuimmista yritysstrategian tutkijoista, on todennut, etta
johtaminen on organisaation tehottomin osa; "Pomo ei tuota niin paljon kuin tie-
naa.” Taloudellisen kannattamattomuuden lisdksi ylemmas hierarkiapyramidissa ka-
puavat pomot paatyvat kauaksi arkitodellisuudesta, ja siksi on loogista pyrkia hiljal-

leen eroon tuosta tarpeettomasta kuluerasta. (Mantyla 2018.)

Koska littedt organisaatiot yleistyvat ja kasvavat orgaanisesti kovalla vauhdilla, kasvaa
my0s rekrytoinnin tarve ja tarkeys. Rekrytoinnin haasteena on, kuinka tunnistaa ne
ihmiset, jotka edelleen kaipaavat vahvaa johtajaa ja turvallisuuden tunnetta ja ketka

kykenevat siirtymaan littedan organisaation kulttuuriin.

3.1 Itseohjautuvuus

Itseohjautumisesta ja itseorganisoitumisesta puhutaan usein virheellisesti toistensa
synonyymeina. ltseohjautuvuudesta puhutaan, kun puhutaan henkilostosta ja sen yk-
silGista ja itseorganisoitumisesta organisaation organisoitumisen tavasta puhutta-

essa. (Martela & Jarenko 2017, 14.)

Martelan ja Jarenkon (2017, 314) mukaan “yksinkertaisimmillaan itseohjautuvuus
tarkoittaa sitd, etta otetaan aivot ja sydan mukaan tyopaikalle”. Tarkemmin katsel-
tuna itseohjautuvuus on yksildn ominaisuus, piirre ja kyky toimia omaehtoisesti. Itse-

ohjautuva henkild on itsemotivoitunut, jolloin hdnelld on sisadltda kumpuava halu
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tehda asioita ilman ulkoista pakottamista. Henkild omaa vahvan kasityksen paamaa-
rastd, seka tarvittavan osaamisen paamaaran tavoittamiseksi. Tarvittava osaaminen
paamaadran tavoittamiseksi rakentuu pienista ominaisuuksista, kuten ajanhallinnasta
seka taidoista tehtavien asetantaan, resurssien hallintaan ja priorisointiin. Henkil6lla
on kyky johtaa itse itsedan. Perinteisesti ndiden ominaisuuksien hallinta on kuulunut
esimiehelle. (Martela & Jarenko 2017, 12; 314) "Itseohjautuvuudessa on kyse kyvysta
toimia oma-aloitteisesti ilman ulkoisen ohjauksen tarvetta. Se on paamaaran tiedos-
tamista ja sen tavoittelemista itsenaisesti, kykya johtaa itsedan”, Kostamo tiivistaa

(Kostamo 2017, 80).

Itseohjautuvuuteen olennaisesti kuuluva kyky itsensa johtamiseen koostuu triadisen
ndakokulman mukaan omien tunteiden, ajatusten ja tahdon ohjaamisesta. Naiden
psyykkista olemusta kuvaavien perusulottuvuuksien itsenaiselld ohjaamisella on
mahdollista saada koko ihmisen potentiaali kdyttoon itselle parhaiten sopivia keinoja
kayttdaen. Salmimiehen (2008, 25) mukaan itsensa johtamisen taito ei ole synnynnai-
nen ominaisuus, vaan sen vaatimat kyvyt ja taidot ovat kaikki opittavissa. Itseohjau-
tuvuuden vaatimien taitojen opettelu voi vaikuttaa itsensa johtamiskyvyn lisaksi koko

elamanlaatuun. (Salmimies 2008, 22 ja 25.)

Tyon subjektivoituminen, eli yksil6llisten tapojen ja valintojen mahdollistaminen
tydnteossa, on seurausta uusista tuotantokasityksista, seka tuotannon ja tyévoiman
rakennemuutoksesta. Nyt, jalkiteollisen ajan ominaiset palvelu-, hoiva-, tieto- ja asi-
antuntijatyot vaativat joustavuutta ja aloitteellisuutta, eika objektoidut rakenteet
siksi enda toimi kuten ennen. (Julkunen 2008, 120.) Subjektivoitumisen ohella tyéhén
on liitetty yksilollistymisen kasite, joka esimerkiksi asiantuntijatydssa tarkoittaa hen-
kilon omaa vastuuta itsensa kehittamisessa, omien verkostojen luonnista, valinnoista
ja valintojen etiikasta. Yksilollistyminen on myos sita, ettd henkild on vastuussa
omasta menestyksestdan ja epdonnistumisistaan, seka tyohyvinvoinnista ja tyolle
asetetuista rajoista. Ihmisen on osattava muun muassa organisoida ja priorisoida,
seka kasitella kielteisidkin tunteita ja ristiriitaisuuksia. (Mts. 123.) Julkunen muotoi-
lee, ettd meidan on jatkossa opittava entistd enemman tottelemaan toteuttamaan

tehtavia, ei tottelemaan toteuttamalla kadskyja (mts. 126).

Taydellisen itseohjautuva ihminen pystyy sailyttdmaan tyossdan motivaation myos

vastoinkdaymisia kohdatessaan. Totuus kuitenkin on, etta hyvin pieni osa ihmisista on
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taydellisen itseohjautuvia ja siksi tarvitsemme edelleen tukevia johtamispalveluita.
(Aro 2006, 54.) Rotkin (2015, 101-102) muotoilee suorasanaisesti, etta lopulta ihmi-
nen on kuitenkin perusluonteeltaan melko laiska ja mukavuudenhaluinen. Lisdksi
meilld on taipumus ratkoa ongelmalliset tilanteet oman edun mukaan, joka usein on
ristiriidassa organisaation edun kanssa. Toisille itseohjautuvuus sopii paremmin, toi-

sille ei ollenkaan. (Rotkin 2015, 101-102.)

Maki ja Otala (2017) tiivistavat Lalouxia mukaillen, ettd itseohjautuvuudella on tyossa
viihtymista, tyohyvinvointia ja tydon houkuttelevuutta lisdava vaikutus. Naiden lisdksi
itseohjautuva toiminta parantaa asiakastyytyvaisyytta, tyon laatua ja innovatiivi-
suutta seka toiminnan tuottavuutta. Useat tutkimukset ovat osoittaneet todeksi itse-
ohjautuvuuden taloudelliset hyodyt, jotka ylla mainittujen lisdksi saavutetaan esi-
miestyon tarpeettomuuden aikaansaaneilla kustannussaastoilla. (Otala & Maki 2017,

268-269.)

Johdon keskiportaan lisaksi myds muut perinteiset osastot voidaan itseohjautuvuu-
den myota lopettaa. Laloux kertoo, etta esimerkiksi monissa itseohjautuvista tii-
meista koostuvissa tydpaikoissa henkilostdjohtamisen tarpeet, ja ndin ollen myds
tarve HR-osastolle, ovat poistuneet. Tyon houkuttelevuudesta, tyossa viihtymisesta
ja itseohjautuvuuden toimivuudesta kertoo myds Lalouxin antama esimerkki ranska-
laisesta FAVI-nimisesta perheyrityksestd, joka valmistaa muun muassa osia autoteol-
lisuuden tarpeisiin. FAVIn tyontekijéiden vaihtuvuus on kdytannoéssa nolla, eivatka
FAVIn tyoskentely- ja organisoitumistapaan tottuneet tyontekijat pysty omien sano-
jensa mukaan nakemadan itseddn enda vanhaan tapaan organisoituvien organisaatioi-

den palkkalistoilla. (Laloux 2014, 73-74.)

Itseohjautuvuuden mahdollistavissa tyopaikoissa tyontekijat kokevat itsedan ja osaa-
mistaan arvostettavan, kun ndille annetaan valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia. (Mar-

tela & Jarenko 2017, 312).
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Martela ja Jarenko (2017, 322) nostavat esiin kolme seikkaa, jotka puhuvat itseohjau-

tuvuuden tukemisen puolesta:

1. Itseohjautuvat ihmiset ovat motivoituneempia tyéssaan. Motivoituneet ihmi-
set taas saavat enemman aikaan, oppivat nopeammin, haluavat kehittya ja
ajattelevat asioita enemman asiakkaan kautta.

2. Itseohjautuvuus on olennaista organisaation uudistumiskyvylle ja ketteryy-
delle.

3. Itseorganisoituminen tuo kustannussaast6ja johdon valiportaan poistuessa.

(Martela & Jarenko 2017, 322.)

Lisaksi on nahtavissa laajempia trendeja itseohjautumisen tukemisen puolesta. Tyot,
joita on mahdollista johtaa selkeilld kaskynjaoilla, tullaan tulevaisuudessa siirtdmaan
roboteille. Vain tyot, jotka vaativat itsendista paatéksentekoa ja omaa ajattelua, sel-
viavat tekoalyn tulosta. Tyo, joka ei siirry koneille, tulee poikkeuksetta vaatimaan it-
seohjautuvuutta. Tyén luonne on my6és muuttumassa keikkatyoksi ja aiempaa yritta-
jamaisemmaksi. Tallainen silpputydksi kutsuttu tyd on vasta saapumassa Suomeen
esimerkiksi Ukko- ja Odeal-palveluiden muodossa, mutta esimerkiksi Yhdysvalloissa
tallaisella tyolla on jo iso rooli. Sosiaalisessa kanssakdymisessa tieto itseorganisoitu-
vasta tyokulttuurista leviaa ja tydnantajaa kohtaan olevan lojaliteetin vdahentyessa
perinteisissa tyosuhteissakin toimivat ihmiset ryhtyvat odottamaan tydpaikaltaan
enemmadn mahdollisuuksia toimia itseohjautuvasti. Martela ja Jarenko uskovat, etta
lopulta evoluutio — tassa tapauksessa markkinatalous — aiheuttaa sen, etta hitaasti
mukautuvat hierarkkiset organisaatiot kuolevat jaddessaan kompleksisessa ymparis-
tossa paremmin toimivien itsekin kompleksisten organisaatioiden jalkoihin. (Martela

& Jarenko 2017, 322-324.)

3.2 Itseorganisoituva organisaatio

Itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus, erddanlainen organisoitumisen tapa,
jossa valmiit rakenteet on pyritty minimoimaan. Téallaisessa organisaatiossa ei ole
kiinteita rooleja, hierarkiaa tai esimiehia. Organisoituminen tapahtuu tarpeen mu-

kaan itseorganisoitumisprosessin tuotoksena ja muotoutuu uudelleen jatkuvasti.
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(Martela & Jarenko 2017, 12; Aro 2006, 86.) Lalouxin (2014, 73) mukaan itseorgani-
soituvissa organisaatioissa ei ole ylhaalta maarattyja toimintatapoja, joka antaa seka
vastuun ettd vapauden tunteen jokaiselle organisaation jasenelle. Itseorganisoitu-

vassa organisaatiossa jokaisella on oikeus ja velvollisuus vaikuttaa. (Laloux 2014, 73.)

Yksittdisia esimerkkeja itseorganisoitumisesta I0ytyy lapi historian, aina Karibian me-
rirosvoista 1700-luvulta lahtien. Martelan (2017, 125) mukaan ei kuitenkaan ole pe-
rusteetonta vaittaa, ettd elamme juuri nyt itseorganisoitumisen tulemisen vaihetta.
Havaittavissa on laajamittaista liikehdintaa ja Martelan kokemuksen mukaan erityi-
sesti tietotyota tekevat yritykset ovat joukolla siirtyneet melko vahvaan itseorganisoi-
tumiseen. Itseorganisoitumisen yleistyminen on mahdollistanut toimivan itseorgani-
soitumisen lainalaisuuksien hahmottamisen, mika taas edesauttaa itseorganisoitu-

vien organisaatioiden yleistymisen entisestaan. (Martela 2017, 125.)

Itseorganisoitumiseen perustuvassa tyotavassa parhaimmat edut ovat voimakas mo-
tivaatio ja sitoutuminen seka luovan inhimillisen kapasiteetin saaminen koko organi-
saation kadyttoon (Aro 2006, 97.) CAS-ajattelun (complex adaptive system) mukaan
itseorganisoitumisen hyodyntaminen on keskeinen organisaatioiden piirre tulevai-
suudessa. Ajattelun mukaan paras tehokkuus saavutetaan juuri silloin, kun ihmisten
annetaan tehda tyota parhaaksi katsomallaan tavalla. Organisaatiomaailman ihanne

on elollinen, itsedan saateleva organismi. (Mts. 84.)

Mukautumiskykyyn panostaminen on yksi itseorganisoituvan organisaatioiden hyo-
dyista. Pajun (2017, 46) mukaan pysyvaa kilpailuetua ei ole mahdollista saavuttaa,
koska paikallaan muuttumattomana pysyvaa ymparistoa ei ole olemassakaan. Tallai-
sessa dynaamisessa ymparistdssa toimiminen vaatii organisaatiolta kykya dynaami-
seen toimintaan ja jatkuvaan oppimiseen. (Paju 2017, 46.) Martelan (2017, 135) mu-
kaan itseorganisoitumiselle omaleimasta ovat myos itsensa toteutus ja arvokas paa-
maara, luottamus ja yhdessa paatetyt sovitteluaskeleet mahdollisten konfliktien rat-
kaisemiseksi seka riittdva informaatio ja autonominen paatantavalta (Martela 2017,

135).

Mukautumiskykya ja jatkuvaa kehittymista pitaa ylla itseorganisoituvien organisaa-
tioiden autonomia ja kokeilukulttuuri. Autonomia tarkoittaa sita, etta tyontekijoille,

eli asiantuntijoille pyritddan antamaan taysi vapaus tehda ja kehittaa juuri niita asioita,
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joita itse kokevat hyodylliseksi. Esimerkiksi Reaktorilla uskotaan, etta huippuosaajille
voi antaa tdayden vapauden toimintatapojen kyseenalaistamiseen ja parempien ideoi-
den keksimiseen. Reaktorilla alun spontaanit kokeilut muodostuivat systemaattiseksi,
kokeilukulttuuriksi kutsutuksi tavaksi toimia. Kokeilukulttuurissa kuka tahansa voi olla
kokeilun alullepanija. Kokeilut voivat koskea mita tahansa arjen operatiivisista haas-
teista yrityksen toiminnan kehittamiseen. Kokeilukulttuuri tarkoittaa nimensa mukai-
sesti ideoiden ja oletusten testaamista ja ndista saadun faktatiedon saamista toimin-
nan ohjaamisen tueksi. Reaktorilla uskotaan, ettd ymmarrysta ja tietoa lisaava ko-
keilu on aina onnistunut, vaikka kokeiltu hypoteesi osoittautuisikin vaaraksi. Reakto-
rilaisten mukaan kokeilujen ehdoton hyoty on se, etta niiden avulla spekulaatiot voi
lopettaa ja ryhtya kokeilemaan hyvinkin matalalla kynnyksella. Myds kokeilukulttuu-
rille on ehdottoman tarkeaa keskindinen luottamus; Ihmisten on koettava, ettei ko-
keilun lopputulosta tarvitse pelata, eika lopputulos johda esimerkiksi oman aseman

heikkenemiseen. (Liira, Kopteff, Elomaki & Hellstrom 2017, 244-250.)

Digitaalisia palveluita kehittavan Futuricen tarina kuvaa eriomaisesti itseorganisoitu-
vaa organisaatiota. Vuonna 2000 perustettu Futurice kasvoi jo 2000-luvun alkupuo-
lella yli 50 hengen organisoitumisrakenteen kannalta kriittisena pidetyn rajan yli. Yli
50 henkea tyollistavan yrityksen nahdaan perinteisesti vaativan muun muassa tiukat
ylhaalta ohjatut raamit, hierarkiatasot, tarkat budjetit ja raskaat seurantajarjestel-
mat. Futuricella kuitenkin ymmarrettiin, etteivat ihmisen muutu tyhmemmiksi yrityk-
sen ylittdessa tuon maaritellyn kriittisen rajan ja he paattivat jatkaa pienen yrityksen
anatomian mukaan kasvaneesta koostansa huolimatta. Pienen yrityksen anatomiaa
kuvaa kolme tarkeaa tekijaa: pienet yritykset ovat luonnostaan lapinakyvia, firmassa
on vahva yhtenadisen ajattelun kulttuuri ja hyvin vahan yksittaisia saantoja ja pienissa

firmoissa liiketoiminta on kaikkia lahella. (Syrjanen & Tolonen 2017, 204.)

Futuricella on todettu, etta itseorganisoitumisen perusedellytyksid ovat avoimuus,
toiminnan lapinakyvyys ja vastuunotto. Pienelle yritykselle nama ovat tdaysin normaa-
leja, mutta suuremmissa yrityksissd avoimuuden, toiminnan lapindkyvyyden ja vas-
tuunoton yllapito vaatii keskittymista ja tiedostettuja valintoja. Avoimuus ja lapinaky-
vyys seka autonomia tarvitsevat toisiaan toimiakseen. Avoimuus vaatii autonomiaa,

mutta autonomia vaatii avoimuuden tarjoamaan informaatiota. Lapinakyvyydella ta-
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voitellaan mahdollisimman laadukkaan informaation jakamista mahdollisimman laa-
jasti. Talla taas tavoitellaan paatoksen hajauttamista ja paatosten laadun yllapitoa.

(Syrjanen & Tolonen 2017, 205-206.)

Futuricella, kuten monessa muussakin itseorganisoituvassa organisaatiossa, ihmiset
ovat vastuussa lahimmille tyotovereilleen. Taman on koettu toimivan huomattavasti
motivoivampana tekijana kuin kasvoton konsernitason taloushallinto. (Syrjanen & To-
lonen 2017, 209.) Suomesta kolmeen muuhun maahan toimistoja perustaneella Fu-
turicella on kaksi keskeista lahtokohtaa uutta toimintaa perustettaessa: oikeat rekry-
toinnit ja kulttuurildhettilas. Futuricella on todettu elintarkeaksi se, etta rekry-
toidessa tavoitetaan ne ihmiset, joilla on organisaation kannalta oikea ajattelutapa
seka arvomaailma, ja ne, jotka aiemmista kokemuksistaan huolimatta kykenevat
muuttamaan toimintamalleja itseorganisoituvan organisaation toimintamallien mu-
kaiseksi. (Mts. 218.) Alkuvuoteen 2018 mennessa Futurice on kasvanut jo 500 hengen

asiantuntijaorganisaatioksi (Honkanen, 2018).

3.3 Littea organisaatio

Littealla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa toteutuu seka itseorgani-
soituminen etta henkiléston itseohjautuvuus. Litteissa organisaatioissa on darimmai-
sen vahvasti lasna henkil6stén omaehtoisuus ja esimiesten ja hierarkioiden lahes to-
taalinen puuttuminen. Tallaisessa organisaatiossa mahdollisen johdon rooli on palve-
leva, eli sen tehtdva on varmistaa olosuhteiden ideaalisuus yhteisen paamaaran ta-

voittelemiseksi. (Martela & Jarenko 2017, 15.)

Litteissa organisaatioissa tyoskennelldadn paasaantoisesti joko pienissa, projektien

mukaan muotoutuvissa tiimeissa tai taysin itsendisesti. Ihmisilla on seka vapaus etta
vastuu tyonteon tavasta ja toiminnan kehittdmisesta. Myos paatokset tehdaan joko
itsendisesti tai oman tiimin sisalla. Nain toimivaa organisaatiota voidaan kuvata ket-

teraksi. (Martela & Jarenko 2017, 15-16.)

Itseohjautuvuuden ja -organisoitumisen nousulle juuri nyt voidaan l0ytaa kolme kes-
keista syyta. Ensinndkin muutosnopeudesta, ketteryydesta ja kyvysta reagoida nope-

asti on tullut olennainen menestystekija maailman ja tyéelaman muuttuessa yha
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kompleksisemmaksi. Uudet teknologiat tuovat toimialasta riippumatta uusia ja enna-
koimattomia mahdollisuuksia ja kankeat, keskusjohtoiset mallit tulevat jaamaan hi-
taudessaan jalkoihin. Toiseksi itseohjautuvuuden tuleminen liittyy tyotehtavia koske-
vaan murrokseen. Koska kaikenlainen rutiinityo ja -ajattelu voidaan korvata, tulevai-
suuden tyo tulee sisaltdmaan entista enemman luovaa asiantuntijuutta, eli kykya
hahmottaa uudenlaisia kokonaisuuksia seka inhimillistd vuorovaikutusta eli esimer-
kiksi kykya tukea ja lohduttaa. Itseorganisoituminen on keino ensinnakin lisata ihmis-
ten innostusta tyotaan kohtaan ja ndin parantaa asiantuntijuuden ja haastavan asia-
kastyon laatua. Kolmas syy liittyy puhtaasti teknologiaan. Informaatioteknologia
mahdollistaa suurtenkin ryhmien kommunikoinnin ja informaation tehokkaan kulun

ajasta ja paikasta riippumatta. (Martela & Jarenko 2017, 18-25.)

Innotiimin kanssa kerattyihin 15 vuoden kokemuksiin pohjautuvien Salovaaran (2017,
65-67) havaintojen mukaan vapaaehtoisuuteen perustuvassa littedssa

organisaatiossa tyoskenteleminen vaatii erityisesti kymmenta taitoa:

1. Itsensa puolustaminen ja oman asian puolesta argumentointi: Vahva usko ja
halu omaa asiaa kohtaan ja kyky artikuloida ajatuksia ja perustella niita
monista eri nakokulmista.

2. Itsensa rajaaminen: Intohimoon perustuvassa yhteisdssa on darimmaisen
tarkedaa omata kyky omien voimavarojen yllapitoon ja ajankdyton
rajaamiseen.

3. Konfliktien kasittely ja kiitokset: Konfliktien kasittely itsendisesti
esimiehettomassa tiimissa ja organisaatiossa vaatii sosiaalisia taitoja ja
ratkaisukeskeisyyttd. Samoin kiitoksien jakaminen on jokaisen jasenen omalla
vastuulla.

4. Kehitystuulten haistelu: Koska varsinaista kehitysosastoa tai kehityksesta
vastaavaa henkiloa ei ole, on jokaisen oltava kiinnostunut kehityksesta ja
osaamisen paivittamisesta.

5. Tasa-arvoisuus ja toisten arvostaminen: Jokaista organisaation ja tiimin
jasenta tulee osata arvostaa yksilona.

6. Kuunteleminen ja tunnetaidot: Aistit on pidettava avoinna toisten

sanomisten, tunnetilojen, intohimojen ja inhojen huomioimiseksi.
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7. Tasapaino: Yrittdjahenkisessa yhteisossa on jokaisen loydettava tasapaino
oman tyon ja yhteison valilla. llman tasapainoa esimerkiksi
asiantuntijaorganisaatioissa jasenet alkavat helposti kilpailemaan asiakkaista
keskenaan ja tyotoverit muuttuvat vastustajiksi, joka taas on yhteison
kannalta aarimmaisen vahingollista.

8. Yhteistyo: Yhteistyon tekeminen ja yhteistyotaidot ovat koko
itseorganisoituvan organisaation ydin.

9. Luovuus: Luovat ratkaisut ja ideointi ovat osa ldhes jokaista prosessia.

10. Elamyksellisyys: Yhteisossa on osattava pitda ylla tunnetta siita, etta ollaan
tekemassa jotakin suurta ja tyota tehdaan tarkeiden asioiden aarella.

(Salovaara 2017, 65-67.)

Mantylan (2018) mukaan tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen on
todennut, etta esimiehettomien tyoskentelytapojen kdyttéonotto on helpompaa
sellaisissa yrityksissa, joissa on toisilleen tuttu ydinporukka, joka jakaa yhteisen
intohimon ja unelman. Tallaisia ovat usein esimerkiksi juuri it-yhtiot. Esimerkiksi juuri
Futurice on tallainen; vahvasta autonomiasta huolimatta suunta on alusta alkaen
ollut yhteinen (Syrjanen & Tolonen 2017, 207.) Vaikka monet litteiden
organisaatioiden karkinimista ovatkin it-yhticta, nayttavat esimerkiksi tomaattiyhtio
Morning Star Company ja sote-palveluiden tuottaja Buurtzorg mallia siita, ettei littea

tapa organisoitua ole alasidonnaista.

Littedn organisaatiorakenteen muodostaminen jo yritysta perustettaessa on
huomattavasti helpompaa kuin hierarkisen rakenteen muuttaminen jalkikateen. Mita
suuremmasta organisaatiosta on kyse, sitd hitaammin muutos on mahdollista tehda.
Reaktoria perustettaessa vuonna 2000, sen perustajat paattivat, etta tyon on
paivittdin tunnuttava merkitykselliselta ja luottamuksen on oltava totta joka paiva. Jo
alusta alkaen hierarkiat ja organisaatioprosessit jatettiin rakentamatta. Talla pyrittiin
siihen, ettei muodollisuudet ja tittelit saisi koskaan tulla tyon ja sen tekijan valiin.
(Liira, Kopteff, Elomaki & Hellstrom 2017, 243). Uutta yritysta perustettaessa on
myo6s mahdollisuus valita mukaan juuri itseohjautuvaan toimintaan soveltuvia
ihmisia. Vanhoista asenteista ja kdytanteistd poisoppiminen on tunnetusti vaikeaa ja

hidasta. (Martela & Jarenko 2017, 314.)
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3.4 Rekrytointi

Rekrytointi tarkoittaa lyhyesti henkilovalintaa, joka tehdaan rekrytointiprosessin
paatteeksi. Rekrytointiprosessi sisaltaa kaikki ne perattdiset tapahtumat, joiden
avulla pyritadn saavuttamaan onnistunut henkilévalinta. Rekrytointi on siis yhdis-
telma tyonantajamielikuvan luontia, markkinointiviestintaa, rekrytointi-ilmoittelua,
seka lopullista valintaa edeltavia mahdollisia haastatteluja, testeja ja muita hakijaan

tutustumista auttavia toimia. (Korpi, Laine & Soljasalo 2012, 40; Koivisto 2004, 23.)

Internetin ja sosiaalisen median kanavien kaytén myo6ta rekrytointiprosessin alkupaa
on tehostunut ja nopeutunut huomattavasti. Lisaksi hakijaan on helpompi tutustua
internetin ja sosiaalisen median kautta. Tahan tarvitaan kuitenkin hakijan suostumus,
silla tydonhakijan internetista |0ytyvia tietoja ei saa ilman lupaa rekrytoinnissa hyo-

dyntaa. (Korpi, Laine & Soljasalo 2012, 50-51.)

Rekrytoinnissa on kyse seka siitd, miten henkild istuu siihen toimintaprofiiliin, jota
tyo edellyttda (eli osaaminen, ammattitaito ja koulutus), etta siita miten hyvin hen-
kilo toimii mahdollisen esimiehen kanssa ja kuinka hyvin rekrytoitava sopii yrityksen
tai yksikdn toimintakulttuuriin ja jaseneksi tydyhteiséon (Rope & Kettunen 2012,
137-138). Reaktoriin rekrytoitaessa teknisen osaamisen kanssa yhta tarkeaa, tai
joissain tapauksissa jopa tarkeampaa, on juuri henkilén sopivuus ymparoivaan
kulttuuriin eli hakijasta on varmistettava niin sanottu yhteisvastuullinen
luonteenlaatu (Wilenius & Kurki 2017, 186-187). Samaan tapaan kommentoi
Supercellin rekrytoija Johansson: ”Vaikka hakijalla olisi tosi hyva tekninen tausta ja
han olisi vieldpa innostunut peleistd, pitda hanen lisdksi sopia putiikkiin”.
(Kuusenmadki, n.d.) Salli ja Takatalo (2014, 20) kertovat Kristof-Brownin tutkimusten
osoittaneen, ettd monien epaonnistuneiden rekrytointien takana on ollut
ristiriitaisuudet organisaation kulttuurin ja rekrytoidun persoonallisuuden, arvojen ja
astenteiden valilla. Rekrytointikriteereina tulee jo ldhitulevaisuudessa entista

enemman korostumaan “kulttuurisesti sopiva”. (Salli & Takatalo 2014, 20.)

Henkilostovalinnat ovat keskeinen ja darimmaisen tarkea osa yritystoimintaa. Uusien
henkildiden rekrytointi on parhain hetki hankkia organisaatioon osaamista, energiaa

ja uusia nakokulmia. Tavoitteen voi tayttaa helposti, mutta myds epdonnistumisen
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riski on valtava. Monissa organisaatioissa rekrytointi hoidetaan silti pakon edess3, kii-
reelld ja minimoiduilla resursseilla. (Rotkin 2015, 45; Koivisto 2004, 11-13.) Epdonnis-
tunut rekrytointi vie seka aikaa etta rahaa ja pahimmassa tapauksessa virheesta seu-
raa menetettyja asiakassuhteita, tuottavuuden ja imagon laskua seka pitkaaikaisia
huonoja vaikutuksia tyoyhteisoon ja sen dynamiikkaan. Koivisto (2004, 53) kertoo

kdytannon osoittaneen, ettd jopa joka kolmas rekrytointi paljastuu vaaraksi.

Oikean valinnan tekemiseksi on jo etukateen hyva tehda taitojen ja ominaisuuksien
priorisointi, eli paattaa vaatimustaso ja keskeiset tarvittavat ja hyvat ominaisuudet.
Tata kutsutaan tehtavan profiloinniksi. (Koivisto 2004, 24; 33-34.) Tama on myos
hyva hetki pohtia organisaatiota, sen organisoitumisen mallia ja tyéskentelytapoja.
Pohdinnalla saadaan kirkastettua suuntaa ja varmistettua, ettd myos tuleva tyonte-
kija sopeutuu yritykseen. Pohtiessa on osattava erottaa kuva siita, millaista toiminta

oikeasti on ja millaista sen haluttaisiin olevan.

Rekrytoitavan osaamiset voidaan jakaa kahteen kategoriaan: asia- eli substanssiosaa-
miseen ja kompetensseihin, jotka tarkoittavat kdyttaytymiseen liittyvaa osaamista.
Substanssiosaamiseen kuluu ne asiat, joita rekrytoitavaan tulee osata tehda ja mita
tdman tulee tietda. Substanssiosaaminen perustuu usein pohjakoulutukseen tai -tut-
kintoon ja siihen kuuluu esimerkiksi asiakokonaisuuksia, teorioita, menetelmia ja
lainsdadantoja. Hakuvaiheessa substanssiosaamista on suhteellisen helppoa myds

testata kdytannon harjoituksella. (Rotkin 2015, 54-55.)

Kompetenssiosaamista on se, miten asioita tehddan. Monessa tyodssa, ja erityisesti
litteissa organisaatioissa, kompetenssiosaaminen on jopa tarkeampaa kuin substans-
siosaaminen, kuten aiemmin Reaktorin ja Vincitin esimerkit osoittavat. Kompetenssi-
osaamiseen kuuluu esimerkiksi tiimityotaidot, aikaansaavuus, vakuuttavuus ja vuoro-
vaikutustaidot seka joustavuus. On osattava erottaa hakijan persoona ja kompetens-
siosaaminen, seka se, mita tehtdvasta suoriutuminen oikeasti vaatii ja mitkd ominai-
suudet vain on totuttu tehtavassa aiemmin olleella ndkemaan. (Rotkin 2015, 55-56.)
Useista kohtalaisen samanlaisen substanssiosaamisen omaavista ihmisista huiput
erottaa usein juuri kompetenssiosaaminen (mts. 83.) Myds kompetenssiosaamista
voi opetella, mutta se on huomattavasti vaikeampaa ja hitaampaa kuin substanssi-

osaamisen kartoittaminen.
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Rekrytoitaessa tulee kiinnittdad huomiota myos hakijan potentiaaliin kokonaisuutena.
Hakijan halu kehittya on olennaista potentiaalia etsiessa. Rekrytoijan tulee myds
pohtia, voiko henkilon rekrytoinnilla olla vaikutusta muiden suoritukseen ja koko yh-
teison yhteistyon kohenemiseen. Jalonen ja Lampi (2012, 76) kertovat Grubbs-Wes-
tin kehottaneen rekrytoimaan ihmisia, joilla on oikea asenne. Taitoja voi kehotuksen

mukaan kehittdd mydhemminkin. (Jalonen & Lampi 2012, 75-76)

Salli ja Takatalo (2014, 19) uskovat, ettd kovenevassa rekrytointikilpailussa hyvista
tyontekijoista tulee olemaan selkea pula. Heidan mukaansa tulevaisuudessa rekrytoi-
tavien yritysten on oltava yha valmiimpia kouluttamaan henkil6 heidan tarpeisiinsa
sen sijaan, etta etsittaisiin juuri oikeat taidot omaavaa henkilda. Talléin korostuu
juuri se, etta osataan etsia oikeantyyppisia ihmisia. (Salli & Takatalo 2014, 19-20.) Ko-
venevaan rekrytointikilpailuun vaikuttavat myds demografiset tekijat ikdluokkien pie-
nentyessa suurten ikaluokkien siirtyessa elakkeelle, seka ammattiosaajien siirtyminen

kansainvalisille markkinoille (Jalonen & Lampi 2012, 70-71).

3.4.1 Rekrytointihaastattelu ja testit

Ty6ssa keskitytadn rekrytoinnissa siihen osaan, jossa hakemusten perusteella on va-
littu jatkoon paasseet kandidaatit ja heitd ryhdytaan haastattelemaan ja testaamaan
lopullisen valinnan tekemiseksi. Tutkimuksessa ei kiinniteta huomiota esimerkiksi
tyonantajamielikuvan rakentamiseen, rekrytointi-ilmoitukseen tai perehdytyssuunni-
telmiin. Lisaksi [ahtokohtana pidetaan sita, etta rekrytoitavia etsitdaan talon ulkopuo-
lelta. Sisdisessa rekrytoinnissa toki voidaan kayttaa hyvaksi samoja keinoja, mutta

tydssa ne on haluttu rajata tyon ulkopuolelle.

Rekrytointi voi koostua useista erilaisista osista. Haastattelun lisaksi prosessiin voi
kuulua esimerkiksi ennakkotehtava, soveltuvuuskokeet ja — testit ja suosittelijoiden
lapikaynti (Kaijala 2016). Lisaksi aikaa vievaa prosessia voidaan tehostaa ja nopeuttaa
esikarsintana toimivilla internetpohjaisilla tilannepaattelytehtavilla ja ennakkotehta-
villa. Suuremmilla globaaleilla yrityksilld jo joitakin vuosia kdytdssa olleissa tilanne-
paattelytehtavissa hakijat ratkaisevat luotuja tilanteita parhaaksi katsomillaan ta-
voilla ja valintojen perusteella voidaan arvioida muun muassa hakijan arvojen ja toi-

mintatapojen sopivuutta organisaation arvoihin ja toimintaan. Tulevasta tyotehta-
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vasta riippuen ennakkotehtdva voi toimia esimerkiksi hakijan tekema lyhyt myyntivi-
deo tai kirjoitusnayte. Nain suuremmasta hakijajoukosta voidaan jo karsia pois epa-

sopivimmat. (Salli & Takatalo 2014, 48-50).

Valtaosaa rekrytoinneista yhdistaa kuitenkin rekrytointihaastattelu. Rekrytointihaas-
tattelussa on tavoitteena l16ytaa avoimeen tehtdvaan etukateen asetettuja kriteereja
vastaava henkil6 (Saariluoma 1992, 179.) Haastattelussa haastattelija tai haastatteli-
jat keraavat tietoa muun muassa ehdokkaan ominaisuuksista, asenteista, toimintata-
voista ja tavoitteista. Onnistuminen rekrytointihaastattelussa johtaa oikeaan valinta-
paadtdkseen ja sen myota onnistuneen tydsuhteen solmimiseen. (Markkanen 2009,
22). Koivisto (2004, 16-17) korostaa strukturoidun ja ammattimaisesti suoritetun
haastattelun tarkeyttd, ja pitaa sitd parhaana ja luotettavimpana tiedon hankintame-

netelmana.

Perinteisesti haastatteluinstituutioon kuuluu ennalta maaratyt roolit ja statukset.
Haastattelija on tilanteen johtaja, jonka ohjaamana rekrytointihaastattelu suorite-
taan. Ehdokas on vieras, joka on hyvaksynyt sen, etta haastattelija arvioi ehdokasta
ty6hakijana ja yksil6llisena olentona. Haastatteluinstituutiossa on perinteisesti legiti-
moitu vallankdyton periaate, jolloin haastattelijalla on oikeus selvittaa haluamallaan
tavalla ehdokkaan soveltuvuus taytettavaan tehtavaan. Lait maaraavat, mita haastat-
telija ei saa kysya. (Markkanen 2009, 88-89 ja 93-94.) Yleisen kdytdanndn mukaan
haastattelun suorittaa yksi henkild. Jotta tilanteen hallinta, tarkeiden asioiden kirjaa-
minen muistiin ja hakijan ulkoisen olemuksen tarkkailu voitaisiin varmistaa, on kui-
tenkin suositeltavaa kdyttaa haastattelussa useampaa, normaalisti kahta henkil6a.
Hakijan ulkoisen olemuksen, ilmeiden ja eleiden tarkkailu on tarkeaa, silla yli puolet

informaatiosta saadaan ilmeiden ja eleiden kautta. (Koivisto 2004, 68.)

Litteiden organisaatioiden vaatimalle kompetenssiosaamisen kartoittamiselle on
luotu oma haastattelutekniikkansa, jota kutsutaan SOARA-tekniikaksi. Tekniikka pe-
rustuu tutkimustuloksiin, joiden mukaan mennyt kayttaytyminen ja toiminta ennus-
taa tyohaastatteluissa luotettavimmin tulevaa suoriutumista. SOARA tulee sanoista
situation (tilanne), objective (tavoite), action (toiminta), results (lopputulos) ja after-
math (reflektointi). Tekniikassa haastattelu alkaa tilannetta koskevilla kysymyksilla ja
etenee tavoitteiden, toiminnan ja kayttaytymisen kautta tuloksiin. Lopuksi haastatel-

tavaa pyydetdan reflektoimaan, mita tehtava opetti ja miten opittua voi hyodyntaa
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myohemmissa projekteissa. Reflektointiosuus on Takatalon (2014, 61) mukaan mallin
ehdoton plussa, silla itsereflektointikyky ja oppimisketteryys ovat keskeisia ominai-

suuksia kompetenssiosaamista arvioidessa. (Salli & Takatalo 2014, 61.)

Henkildarvioinnit ja persoonallisuustestit rekrytoinnin apuna jakavat mielipiteita. Val-
taosa pitda niita kuitenkin hyvana tyokaluna haastattelun tukena. Henkildarvioinnilla
tarkoitetaan asiantuntijan yksittdisesta henkildsta tekemaa tutkimusta, jossa erilai-
silla menetelmilla pyritdan arvioimaan ja ennustamaan henkildn ajattelua, osaamista,
kykyja, toimintamalleja ja suoriutumista tydssa (Honkanen & Nyman 2001, 11). Rope
ja Kettunen (2012, 140-141) kirjoittavat, ettd oleellista henkildarviointeja ja persoo-
nallisuustesteja tulkitessa on, etta sellaiset ongelma-alueet, jotka eivat tyéhaastatte-
lussa tai tyohistoriassa tule esiin, saadaan testien avulla nakyviin. Testeja tehdessa
tarkeinta ei ole valita niiden mukaan parasta henkil6a, vaan paljastaa muiden keino-
jen avulla I6ydettyjen parhaiden vaihtoehtojen sellaiset ongelmalliset piirteet, jotka
saattaisivat muodostua hallitseviksi. Nama ongelmalliset piirteet ovat usein myos
juuri niita piirteita, joita hakija pyrkii viimeiseen asti peittdman. (Rope & Kettunen

2012, 140-141.)
Perinteisesti rekrytointi voidaan pilkkoa kolmeen haastatteluvaiheeseen:

1. Ensimmainen haastattelukierros, johon kutsutaan hakemusten perusteella
mielenkiintoisimmat hakijat. Kierroksen tarkoitus on hakijajoukon karsiminen
pienemmaksi. Ensimmaiselle haastattelukierrokselle valitaan perinteisesti 3-
10 hakijaa.

2. Syventdvaan haastatteluun kutsutaan 2-5 ensimmaiselld kierroksella parhai-
ten kriteerit tayttanytta hakijaa.

3. Lopulliseen valintaan tahtadva haastattelu voidaan pitda jopa vain yhdelle,

parhaaksi valitulle hakijalle.

Soveltuvuustestit voidaan pitda joko ensimmaisen ja toisen, tai toisen ja kol-
mannen haastattelun valissa. Lisdksi toiseen ja kolmanteen vaiheeseen voi-

daan liittda case-haastattelu ja/tai tyonayte. (Koivisto 2004, 66).
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4 Tutkimustulokset

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla viitta aiheen parissa tiiviisti tydskentelevaa

henkil6a. Haastateltavat on esitelty tarkemmin liitteessa 1.

4.1 Mita taitoja littea organisaatio tyontekijoiltaan vaatii?

Eilakaislan henkilostékonsultti Kaisa Immonen kertoi heilld itseohjautuvuuteen
vhdistyvan vahvasti oma-aloitteisuus ja ratkaisukeskeisyys. Itseohjautuvalla ihmiselld
odotetaan olevan kykya selvitya ongelmatilanteista etsimalla oma-aloitteisesti
ratkaisua yhdistelemallad palasia tai pureutumalla tilanteessa entistd syvemmalle
esimerkiksi etsien ratkaisuja jarjestelmista. Immonen kertoo itseohjautuvuuden,
oma-aloitteisuuden ja ratkaisukeskeisyyden korostuvan erityisesti juuri silloin, kun

rekrytoidaan asiantuntijatasolle.

Yritysvalmentajana toimiva Tuija Hietanen nosti tarkeimmaksi ja erityisessa
avainasemassa olevaksi ominaisuudeksi joustavuuden. Joustavuus on toiminnan
edellytys ja erityisesti pk-sektorilla tama ominaisuus korostuu. Joustavuudella
tarkoitetaan kykya hypata roolista toiseen ja toimia myds oman toimialueen
ulkopuolella. Monipuolisuus, eli kokemus erilaisista toista ja osaaminen erilaisissa
tehtavissa, tukee joustavuuden tuomaa hyotya. Julkusen mukaan joustavuus
merkitsee ihmisen toiminnassa sitkeytta ja lujuutta. Joustava ihminen pystyy
mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin antamatta niiden kuitenkaan murtaa itsedan.
Resilienssi on tullut joustavuuden rinnalle kuvaamaan juuri palautuvuutta muutosten
ja kriisien jalkeen. Nykyisessa tydelamassa joustavuus tarkoittaa monikayttoisyytta ja
dynaamista asettumista, eikad niinkdan palautumista muutoksen jalkeen vanhaan.

(Julkunen 2008, 105.)

Ihanneominaisuuksiksi Hietanen mainitsi omatoimisuuden, itseohjautuvuuden,

kyvykkyyden tarttua asioihin, rohkeuden ja oma-aloitteisuuden.

Littedan organisaatioon tammikuussa 2018 siirtynyt Heli Jarvenpaa kertoo omaan
kokemukseensa perustuen, etta littedssa organisaatiossa parjaavat parhaiten
yrittdjahenkiset, ja ne, jotka eivat vield ole liiaksi tottuneet perinteiseen hierarkiseen

malliin. Myds Aro nostaa esiin, ettd muutos itseohjautuvaksi on valtava sellaiselle



24

ihmiselle, joka on ollut jo pitkdan tydelamassa ja on tottunut olemaan johdettavana
(Aro 2006, 85). Pitkdn uran tiimioppimisen parissa valmentajana ja konsulttina tehnyt
Timo Linnossuo nosti saman tekijan esiin. Hinen mukaansa jo 5-10 vuotta vahvassa
ja menestyvassa, houkuttelevana tyopaikkana nayttaytyvassa yrityksessa, jossa on
tietynlaiset prosessit ja joka tekee tiukkaa tulosta, vaikeuttaa suuresti sellaisesta

kulttuurista poisoppimista.

Littedssa organisaatiossa tehdadan Jarvenpaan mukaan paljon nopeita kokeiluja ja
muutosnopeus on tihea. Myos Aro viittasi tahan kirjassaan tiivistaen, etta
itseorganisoituvaan yritykseen pyrkivalla on oltava erityinen kyky sietda jatkuvaa

muutosta ja epdjatkuvuutta. (Aro 2002, 80-81)

Pitkan uran rekrytoinnin parissa tehneen Minna Limingan mukaan tarkein
ominaisuus litteddn organisaatioon pyrkivalla on itsetuntemus. ltsetuntemus
tarkoittaa sita, etta ihminen tietaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Naiden avulla
ihminen tunnistaa itselleen parhaat tyoskentelytavat ja ne ominausuudet, joita juuri
han voi yhteiso6n tuoda, seka heikkoudet, joita voi kehittaa ja jotka voivat vaikeuttaa
tyontekoa. Toiseksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi Liminka nosti vuorovaikutustaidot.
Littedssa organisaatiossa tyo on jatkuvaa yhdessa kehittamista ja kaikista asioista

jutellaan paljon.

Seka Jarvenpaa etta Liminka kertoivat, ettd tarkea taito itseohjautuvalle ihmiselle on
tavoitteiden asettaminen ja niiden seuranta. Liminka nimitti nama taidot sisaltavaa
ominaisuutta itsensa johtamiseksi. Itsensa johtamisen kyky on ehdotonta myés muun
muassa siksi, etta itseohjautuvassa yhteisossa jasen usein yksin tietdd, missa kaikessa

on itse mukana ja mita tehtavia itselle kuuluu (Aro 2006, 85).

Ihanneominaisuuksista puhuttaessa Liminka nosti Jarvenpadan tavoin esille
yrittdjamaisen asenteen tarkeyden. Yrittdgjamainen asenne sisaltda halun vastuun
kantamiseen, kyvyn ymmartaa kokonaisuutta ja omaa roolia siina, seka ajattelutavan,
jossa tyota tehdaan kuin itselleen. Minna Liminka toteaa: “Itseohjautuvien

organisaatioiden ihannetydntekija on sellainen, jolla on yrittdgjamainen asenne.”

Timo Linnossuo haastoi muiden haastateltujen nakékulmaa tuoden esiin ajatuksen
kompleksin maailmasta ja systeemiajattelusta. Linnossuo kertoi kompleksin

maailman olevan sellainen, jossa tapahtumat eivat ole ennustettavissa. Jos tehdaan
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A, se ei valttamatta johdakkaan B:hen, vaan mita vain voi tapahtua. Kompleksin
maailmassa kiinnekohtana ovat ilmi6t, joita ei voi hallita. IImiét vain tapahtuvat.
Systeemiajattelussa perustana on usko siihen, etta ihmisen merkitys on pienempi
kuin systeemin. Linnossuo kertoi systeemissa ihmisen vaikutuksen olevan viisi
prosenttia, ja systeemin 95 prosenttia. Toimivaa systeemia ei mydskaan voi rikkoa
toimiviksi palasiksi, eika toimivista palasista voi rakentaa kompleksia systeemia.
Taman vuoksi Linnossuon mukaan tulisi keskittya enemman systeemeihin, kuin
ihmisen ominaisuuksiin. Ryhmaan jasenta rekrytoitaessa tulisikin siis Linnossuon
mukaan keskittya ryhmailmioon ja sen lakeihin, eika ihmisyksiloon, yksilon
ominaisuuksiin ja ndiden ominaisuuksien mittaamiseen. Esimerkiksi tiimien toimintaa
tehostettaessa se tekija, jota tulisi seurata, on vuorovaikutus eli interaktio ihmisten
valilla. Toiminnan parantamiseksi tulisi keskittya ja kehittaa siis tata
vuorovaikutusyksiloa, ei yksitellen ryhmaan kuuluvia ihmisid. Tama tulisi huomioida

myo0s rekrytoitaessa; mita oikeasti halutaan kehittdaa ja mitka asiat siihen vaikuttavat.

Linnossuo uskoo vahvasti siihen, etta kaikki ihmiset ovat kyvykkaita
itseohjautuvuuteen, kunhan systeemi tukee heita. Linnossuo nosti kuitenkin esiin,
ettd itseohjautuva ja itseorganisoituvassa organisaatiossa tyoskentelevan ihmisen on
oltava avoin oppimiselle. Ihmisen on omattava ajatus siita, ettei ole vield valmis ja

kykenee muuttamaan omia mielipiteitaan.

Linnossuo nosti esiin myds sen, ettd usein liian helposti ratkaisuja tehdaan sen
mukaan, onko henkil6 hidas vai nopea oppimaan itseohjautuvaksi. Han vertaa
tilannetta siihen, kuinka ektrovertit usein paatyvat johtaviin asemiin, vaikka
introvertit ovat joidenkin tutkimusten valossa parhaiten menestyneita johtajia.
Yhteiso6lla vain on taipumus intuitiivisesti nostaa johtajiksi ekstrovertteja. Myos
itseohjautuvuudessa voi olla mahdollista, ettd hitaammin itseohjautuvuuteen
adaptoituvat voivatkin lopulta olla nopeasti adaptoituvia parempia ja ndin ollen
rekrytoitaessa voidaan tehda vaara valinta, jos liiaksi keskitytaan henkilolla jo oleviin
itseohjautuvuuteen sopiviin ominaisuuksiin. Linnossuon ajatusta tukee se, etta
tutkimusten mukaan ujot lapset kehittyvat vastuuntuntoisiksi ja itseohjautuviksi
aiemmin, kuin ulkospdin suuntautuneet ekstrovertit. Samojen tutkimusten mukaan
ujot itsenaistyvat ektrovertteja lapsia varhaisemmin. Heidan velvollisuudentuntoonsa

voi luottaa ja heille voi antaa aiemmin vastuuta. (Keltikangas-Jarvinen 2016, 60.)
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Lédhtokohtaisesti itseorganisaatioon rekrytoitava voi olla Linnossuon mukaan
ominaisuuksiltaan minkalainen vain. Han pystyi I6ytamaan systeemista irrallaan
olevia yksilon ominaisuuksia, jotka voivat joko tukea tai estda itseohjautumista.
Tukevia ominaisuuksia ovat uteliaisuus, kyseenalaistaminen, kyky ja halu havainnoida
jatkuvasti ja tapa nahda elama kokonaisuutena erottelematta sita erillisiin palasiin.
Lisdksi on olemassa paljon opittavia ominaisuuksia, jotka voivat tukea
itseohjautuvuutta. Tallaiseksi Linnossuo mainitsi Tiimiakatemian oppeihin vahvasti
liittyvan omaehtoisen lukemisen, joka tulisi ndhda hyddyllisena elamalle eika vain
esimerkiksi suoritukseksi osana koulua. Uteliaisuus ja lukemisinto voi jatkuvana
ominaisuutena esiintya myos esimerkiksi kuuntelemisintona tai intona verkostuitua

ja pyrkia sellaisten ihmisten pariin, joilla on uutta annettavaa.

Itseohjautumisen estdvia ominaisuuksia ovat Linnossuon mukaan liiallinen dly ja ego.
Itseorganisoituvat organisaatiot ovat haavoittuvaisia koville egoille.

Itseohjautuminen ei toimi, jos yksi tiimin jasenista kokee olevansa muita parempi ja
haluaa paattaa, kuinka tehtavat kuuluisi tehda. Linnossuo viittasi 70-luvulla
julkaistuun Harvard business reviwin artikkeliin, jossa tutkimus oli osoittanut, etteivat
alykkaan inmiset pysty oppimaan. Tutkimuksessa oli tutkittu huippuyliopistojen
oikeustieteilijoita ja lopputulos oli, ettad haavoittuvuus pyrittiin kaikin mahdollisin
tavoin piilottamaan ja avun pyytaminen ja yhteistyo olivat merkkeja heikkoudesta.
Tarkeinta puolestaan oli osoittaa olevansa aina oikeassa ja pystyvansa toimimaan itse
ja yksin. Liiallisen dlyn harha ja ongelma on se, ettei enda osata olla avoimia dialogille
ja sellaiselle mietinnalle, joka taas on edellytys systeemisesti itseohjautuvuuden

toimimiselle.

Limingan mukaan kovin introverteille ihmisille tyoskentely kovin itseorganisoituvassa
organisaatiossa voi olla haastavaa jatkuva vuorovaikutuksen vaatimuksen vuoksi ja
heidan voi olla vaikeaa ymmartaa keskustelun tarvetta. Jarvenpaan kokemuksen
mukaan littedssa organisaatiossa eivat parjaa ne, jotka kaipaavat ymparilleen

pysyvyyttd ja esimiehen ohjausta.

Taitoja, joita littedssa organisaatiossa tyoskenteleminen vaatii ovat siis itsetuntemus,
vuorovaikutustaidot, kyky johtaa itsedan, joustavuus, ratkaisukeskeisyys ja oma-

aloitteisuus, seka avoin asenne jatkuvalle oppimiselle.
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Ihanne- ja itseohjautuvuutta tukevina ominaisuuksina pidettiin yrittdjamaista
asennetta, omatoimisuutta, kykya tarttua asioihin, rohkeutta, uteliaisuutta seka

taitoa kyseenalaistaa ja havainnoida.

4.2 Kuinka tehda valinta?

LinkedInin kautta kontaktoitu tydpsykologi ja rekrytointikonsultti Juho Toivola ke-
hotti pyrkimaan littedn organisaation vaatimien ominaisuuksien arvioinnissa moni-
menetelmadisyyteen Hyvan henkiléarvioinnin kasikirjan oppien mukaisesti. Monime-
netelmaisyyteen paastaan Toivolan mukaan kayttamalla esimerkiksi strukturoitua
haastattelua, persoonallisuuskyselya ja tyonadytettd. Monimenetelmaisyyden tavoit-
teena on varmentaa vaitteet hakijasta vahintaan kahdella, mutta mielelldan kolmella
toisistaan riippumattomalla menetelmalla. Toivola kehotti kdayttamaan myds case-
tehtdvia ja simulaatioita, joissa tarvittavat ominaisuudet tai niiden puuttuminen, tuli-

sivat esiin. (Toivola 2018).

Jarvenpaan haastattelun mukaan Sysartin rekrytointi on toteutettu juuri Toivolan oh-
jeisen mukaisesti monimenetelmaisyytta hyodyntaen. Lahes kaikki haastatellut piti-
vat monimenetelmaisyytta tarkedna ja kertoivat kayttavansa apuna haastattelun rin-
nalla muita keinoja. Hietanen tiivisti, etta hyvassa rekrytoinnissa on eri elementteja,

jotka kaikki tuovat ihmisesta eri puolia esiin.

4.2.1 Haastattelu

Kaikki haastatellut nostivat haastattelut rekrytoinnin tarkeimmaksi osuudeksi.

Hietanen kertoi kysyvansa tyohaastatteluissa ldhes poikkauksetta hakijan arvot.
Myoéhemmin, 6-7 kysymyksen paasta han palaa vastattuihin arvoihin ja pyytaa
hakijaa kertomaan, kuinka arvot nakyvat taman tydssd. Sama mekanismi toimii
erottamaan totuuden korulauseista. Talloin hakijaa pyydetdaan kertomaan, kuinka
taman kertomat ominaisuudet ndkyvat tydssa ja mita ne kdytanndssa tarkoittavat.

Myo6s Immonen kertoi toimivansa haastatellessaan samoin.

Liminka taas kertoi pyytavansa hakijaa kertomaan haastattelussa tdman omista

heikkouksista. Se, kuinka avoimesti hakija heikkouksistaan kertoo, paljastaa paljon
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henkilon itsetuntemuksesta. Itsetuntemus olikin Limingan mukaan tarkein

ominaisuus litteddn organisaatioon pyrkivalla.

Linnossuo painotti, ettei ole rekrytoinnin ammattilainen eika omaa siita kokemusta,
mutta kertoi, etta jos han saisi yhden asian uutta henkil6a rekrytoidessaan testata tai
kysya, han testaisi sen, mita virikkeita ihminen on ottanut itseensa viimeisen paivan,
viikon tai kuukauden aikana. Tama paljastaisi Linnossuon mukaan sen, kulkeeko
hakija aistit auki, eli avoimin ja uteliain mielin, vai onko han Linnossuon sanoin “omaa
tallattua polkua kulkeva ihminen”. Lisaksi Linnossuo uskoo, etta tydhistoriasta on
mahdollista saada irti tarkeaa tietoa kandidaatteja vertaillessa. TyOhistoria paljastaa
esimerkiksi pitkan uran hyvin hierarkisessa ja kankeassa organisaatiossa, jonka seka

Linnossuo ettd Jarvenpada mainitsivat ongelmalliseksi.

Jarvenpaa kertoi Sysartilla rekrytointiprosessin olevan kaksivaiheinen, jossa
ensimmainen vaihe on perinteinen haastattelu, joskin hieman avoimempi ja tietylla
tapaa syvallisempi, kuin normaali tyohaastattelu. Haastattelijoita oli Jarvenpaan
hakiessa tdssa vaiheessa kaksi henkil6a. Toimisto esiteltiin hakijoille jo tassa

haastattelun ensimmaisessa vaiheessa.

4.2.2 Persoonallisuustestit seka henkil6- ja soveltuvuusarvioinnit

Henkildarviointi tarkoittaa tyoorganisaatiossa tehtdvaa, tyokayttaytymisen arviointiin
erikoistuneen asiantuntijan yksittaisista henkildista toteuttamaa tutkimusta.
Henkiléarviointi tai henkildarviointitutkimus tehddan tahan tarkoitukseen
suunnitelluilla systemaattisilla menetelmilla, joiden avulla pyritaan arvioimaan
henkilon tydssa suoriutumista. Tutkimuksen avulla tutkitaan henkilon ajattelua,
kykyja, osaamista, ominaisuuksia tai toimintamalleja. Sana testi viittaa yksittaiseen
arviointimenetelmaan ja silla tarkoitetaan usein nimenomaan psykologisia testeja.
Harjoitukset ja tyondytteet eivat ole testeja. Henkildarviointi voi sisdltda useita

erilaisia testeja. (Honkanen & Nyman 2001, 11-15.)

Haastattelujen perusteella testeja pidettiin hyvana tukena haastattelujen rinnalle,

eikd kumpaakaan pidetty riittdvana yksinaan.

Immonen kertoi Eilakaislalla olevan kaytéssa SHL:n (SHL Talent Measurement

Solutions) tydkalut ja soveltuvuusarvioinnit. Arviointeja kdytetaan haastattelun
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tukena esimerkiksi silloin, kun hakijajoukosta on |oydetty kahdesta neljaan
ominaisuuksiltaan tasavahvaa kandidaattia ja heista pyritaan 16ytamaan erottavia
tekijoita. Soveltuvuusarvioinnit kasataan projekteittain tarpeita vastaaviksi. Eniten
kdytossa ovat tyopersoonallisyyskysely (OPQ eli Occupational Personality
Questionnaire) ja motivaatiokysely (MQ eli Motivational Questionnaire). OPQ:n
avulla voidaan selvittda hakijan persoonan vahvuudet tulevassa tehtavassa seka
tarkeimmat kehityskohteet. MQ taas mittaa nimensa mukaisesti tydmotivaatiota ja
siihen vaikuttavia tekijoita, kuten palkan ja statuksen merkityksellisyyttd, seka
arvomaailmaa. Statuksen merkityksellisyyden tunnistaminen on littedan
organisaatioon rekrytoitaessa erityisen tarkeaa, silla littedssa organisaatiossa on
mahdotonta edeta uralla titteleittdin hierarkiatasojen puutteen vuoksi. Lisaksi
Eilakaislalla on kaytossa erilaisia kykytesteja, joilla voidaan mitata hakijan

verbaalisuutta, loogista paattelykykya tai esimerkiksi matemaattisia taitoja.

My0s Hietanen nosti SHL:n OPQ- ja MQ-testit parhaiksi itseohjautuvuutta ja muita
littedn organisaation vaatimia ominaisuuksia selvitettaessa. Lisaksi
itseorganisoituvaan organisaatioon myyjia etsiessa IMB Kenexa on Hietasen mukaan
erityisen toimiva tyovaline. Hietanen kertoi suosittelevansa aina vahintaan yhden

testin kayttoa rekrytoinnin tukea asiakkailleen rekrytoinnin tukea antaessaan.

Liminka kertoi kayttaneensa monia henkildarviointeja ja persoonallisuustesteja
nettitesteista koko padivan kestaneisiin arviointeihin. Limingan kokemuksen mukaan
testit ovat kuitenkin toimineet omaa intuitiota tukevina ja kasitysta vahvistavina.
Juuri koskaan testit eivat ole paljastaneet mitdan uutta, jota ei olisi haastatellessa jo

voinut todeta. Paatoksia Liminka ei ole tehnyt testien perusteella koskaan.

Muista haastatelluista poiketen Linnossuo oli hyvin skeptinen henkildarviointeja
kohtaan. Linnossuo nosti esiin muun muassa Kahnemanin kirjan Thinking fast and
slow, jossa kognitiivisen neurotieteen tutkijat tutkivat ja kehittavat erikoisarmeijan ja
upseerien rekrytointiprosessia. Keinotekoisesti tehdyt testit osoittautuvat kerta
toisensa jalkeen toimimattomiksi. Omiin kokemuksiin sekd Kahnemanin ja monien
muiden kirjoihin ja tutkimuksiin perustuen Linnossuo uskoo, ettei
rekrytointitilanteessa voida saada ihmisesta luotettavaa tietoa siitd, onko hakija

esimerkiksi hyva johtaja tai hyva itseohjautumaan. Linnossuon oma kokemus
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aiheesta on muotoutunut vuosien kokemuksesta tiimien valmentajana seka

Bisnesakatemialla etta Tiimimestareissa.

4.2.3 Tiimi rekrytoinnin tukena

Jarvenpaan mukaan Sysartilla rekrytointiin saavat osallistua kaikki siita kiinnostuneet.
Erityisesti niiden, joiden kanssa rekrytoitava tulisi tydskentelemaan, toivotaan olevan
rekrytointiprosessissa mukana. Sysartilla jokaisella mukana olleella on oikeus ja
velvollisuus osallistua paatdksentekoon. Myds Liminka muistutti oman
haastattelunsa lopuksi, etta tiimin voimaa kannattaa hyédyntaa. Rekrytoivan tiimin
ottaminen osaksi prosessia paljastaa mita mielta tiimi kandidaatista on, kuinka tama

heidan mielestaan istuu tiimiin ja kuinka henkilokemiat toimivat.

4.2.4 Kaytannon testit

Jarvenpaa kertoi, etta Sysartin rekrytoinneissa toisella kierroksella kdaytetaan erilaisia
sisdisesti luotuja ja jokaiseen rekrytointiin erikseen raataloityja testeja, joilla voidaan
testata seka tarvittavaa ammatillista osaamista, etta tarvittavia ominaisuuksia ja
tapoja tehda tyota. Testit ovat kdaytannonlaheisia. Markkinointipaallikon paikkaa
hakevalle Jarvenpaalle tehtdvaksi oli annettu tuottaa yritykselle jotain
julkaisukelpoista materiaalia. Seka Jarvenpaan tekema koe etta Sysartilla usein
kaytossa olevat koodaustehtavat kertovat ammatillisen taidon lisaksi motivaatiosta,
kyvysta tyoskennelld osana yhteis6ad, rohkeudesta kysya neuvoa ymparilta, seka
taidosta priorisoida ja ndhda tydssa olennainen. Esimerkiksi koodareita rekrytoidessa
nahdaan myds hakijan sosiaaliset taidot, joita vaaditaan asiakkaiden kanssa yhdessa

tyoskentelevalta koodarilta.

Sysartin rekrytointiprosessin tavoin myos Liminka kertoi pitdvansa tarkedna aidossa
ymparistossa tehtdvia kaytannon testeja. Hakijalle annetaan tehtava ja siihen liittyva
ongelma, joka hakijan tulisi parhaaksi katsomallaan tavalla ratkaista. Tehtava kertoo
hakijan ongelmaratkaisukyvysta ja -tyylista; lahteekd hakija ratkomaan ongelmaa
yksin, vai yhdessa tiimin kanssa. Kdytannonldheinen tehtava paljastaa, kuinka hakija
oikeasti toimii. Linnossuo puolestaan oli kovin skeptinen siita, etta keinotekoiset
testit voisivat koskaan paljastaa, kuinka henkil6 oikeasti todellisessa tilanteessa

toimisi.
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4.3 Muut huomioitavat seikat litteaan organisaatioon rekrytoitaessa

Koska Jarvenpaa oli itse juuri kdynyt lapi littedn organisaation rekrytointiprosessin,
toi han tyohon nakdkulmaa siita, milta prosessi eri vaiheineen tuntui ja millaisiin
asioihin tulisi kiinnittaa huomiota, jotta prosessi tuntuisi onnistuneelta myos hakijan
nakokulmasta. Monissa tunnetuiksi nousseissa litteissa organisaatioissa rekrytointi
tehddan avoimesti. Nain toimittiin myds Sysartilla, jonne Jarvenpaa tammikuussa

2018 haki.

Sen lisaksi, etta tilanne avokonttorissa suoritetusta haastattelusta on uusi ja
jannittava, voi tilanne olla kiusallinen mahdollisesti kohdattujen yhteisten tuttujen ja
voimassa olevan tyOsuhteen vuoksi. Jarvenpaa kertoikin miettineensa, mita jos tieto
hanen tyénhaustaan paatyy silloisen tydnantajan tietoon. Erityisen inhottavalta
tilanne olisi tuntunut viela silloin, jos olisi jadnyt haastattelussa toiselle sijalle.
Avoimuudella ja sisdisella julkisuudella voisi siis olla myds varjopuolensa.
Varjopuolten poistamiseksi olisi tarkeda varmistaa, etta seka henkilosto etta hakija
ymmartavat tilanteen luottamuksellisuuden. Hakijalle tasta olisi hyva viestia jo

etukateen.

Jarvenpaa kertoi Sysartilla pidettavasta palautekierroksesta haastattelujen jalkeen.
Palautekierroksella tavoitteena on antaa rehellistd ja avointa palautetta puolin ja

toisin, sekd saada koko prosessia kehitettya entista toimivammaksi.

5 Johtopaatokset

Tutkimus antaa hyvan kuvan siita, kuinka littedan organisaatioon rekrytoitaessa tulisi
prosessi rakentaa. Lahteiden ja haastatteluilla saadun aineiston lisaksi
johtopaatoksissa on mukana esimerkkeja Vincitin rekrytointiprosessista. Vincitin,
vhden suomalaisen littedn organisaation malliesimerkin blogista loytyy
markkinoinnista vastaavan Saana Rossin kirjoitus Vincitin tavasta rekrytoida. Jo alusta
alkaen rekrytointiajatus on Vincitilla moderni. Rossi kirjoittaa, ettad “rekrytoinnin

tarkoitushan on selvittda, olemmeko toisillemme sopivia” (Rossi 2017).

Monien tunnettujen litteiden organisaatioiden organistoitumisen ja olemisen tapa on

hakijoille jo entuudestaan tuttua, mutta pienempien tai vahemman tunnettujen
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litteiden organisaatioiden voi olla hyva viestia tyoskentelytavastaan jo
tyopaikkailmoitusta tehdessa. Nain hakija voi jo itse pohtia etukateen, milta
itseohjautuvuus kuulostaa ja onko itselld sen vaatimia taitoja. Hakemusten
perusteella haastatteluun valituille tulisi kertoa etukateen haastattelutilanteesta ja
tilanteessa vallitsevasta avoimuudesta, seka luottamuksellisuudesta ja muiden
lasnaolijoiden vaitiolovelvollisuudesta. GDPR-asetus velvoittaa osapuolia toki myds,
mutta rekrytoitavan oma tunne tilanteen luottamuksellisuudesta on tarkeaa
onnistuneen haastattelun aikaansaamiseksi. Vincitilla haastatteluun kutsutuille

kerrotaan myos tulevat kysymykset etukateen.

Haastattelukierroksia on hyva olla vahintaan kaksi. Ensimmaisella kierroksella
mukana voi olla kahdesta kolmeen hastattelijaa ja jo talla kierroksella voidaan pitaa
toimiston esittelykierros. Ensimmaiselld haastattelukierroksella tutustutaan puolin ja
toisin, ja pyritddan ymmartamaan, millainen ihminen poéydan toisella puolella istuu.
Vincitin Rossin mukaan ty6haastattelu ja haastattelu ovat termeina vanhentuneita ja

naiden tilalla voisi puhua esimerkiksi jutteluista ja fiilistelyista (Rossi 2017).

Haastatteluista, jutusteluista ja fiilistelyista pyritdadn luomaan molemminpuolisia
keskusteluja, joita varten myds hakijan toivotaan pohtivan kysymyksia jo etukateen.
(Rossi 2017). Molemminpuolisella valmistautumisella etukateen pyritdan paasemaan
kiinni todellisuuteen. Vincitin henkilostojohtaja Johanna Pystynen kirjoittaa omassa
blogikirjoituksessaan, ettei henkilon asennetta ja ajatuksia kartoittavat kysymykset
ole lapihuutojuttuja. Totuudenmukaiset vastaukset vaativat vastaajaa pysahtymaan
reflektoimaan itsedan, seka pysahtymaan omien arvojen darelle. Pelkastdaan
haastattelussa, puolessa minuutissa ja haastattelijan tuijottaessa kyhatyt vastaukset
eivat kerro koko totuutta. Koska arvot ovat avainasemassa littean organisaation
toiminnassa, on myos naihin kiinnitettava rekrytoidessa erityistd huomiota.
Esimerkiksi Pystynen haluaa itse haastattelijana tietdd muun muassa, mitka asiat
hakijaa innostavat, millaisia unelmia talla on tulevaisuudessa, millaisia asioita tama
puolustaa viimeiseen asti ja millaisten asioiden pariin tdma luontaisesti hakeutuu.

(Pystynen, 2014.)

Myos Laloux korostaa, etta rekrytointihaastatteluissa tulisi pyrkia
molemminpuoliseen tutustumiseen. Lalouxin mukaan itseorganisoituvien

organisaatioiden keskuudessa ei ole lainkaan harvinaista, ettd haastattelukierroksia
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on jopa 10. Lukuisten kierrosten aikana pyritdan siis tutustumaan seka hakijaan, etta
tutustuttamaan hakija mahdollisimman hyvin koko organisaatioon ja sen kulttuuriin.
(Laloux 2014, 175.) Seka lahteiden etta haastattelujen perusteella perusteellista
tutustumista tyohaastattelujen yhteydessa voidaan pitda erittdin tarkeana ja
olennaisena. Tutustumisessa on paastava niin syvalle, etta todelliset arvot ja

asenteet paljastuvat.

Haastattelujen ja useiden lahteiden perusteella voidaan pitdytyad esimerkiksi
kahdessa haastattelukierroksessa, kunhan mukana on monimenetelmaisyyden
vaatimia muitakin keinoja. Ensimmaisella kierroksella arvoista tulevaisuudesta
keskustellessa voi kayttaa hyvaksi seka Hietasen, Linnossuon etta Limingan
mainitsemia keinoja totuuden esiin kaivamiseksi. Arvojen kysymisen lisaksi voi
my6hemmin udella, kuinka aiemmin mainitut arvot nakyvat tekijan tyossa. Hakijan
voi pyytda kuvailemaan omia heikkouksiaan ja kertomaan, millaisia virikkeita hakija
on ottanut kayttoonsa viimeisten viikkojen aikana. Kuten aiemmin on noussut jo
esiin, on aarimmaisen tarkeaa, etta haastattelu- tai jutustelustilanne tuntuu

haastateltavasta hyvdntahtoiselta, avoimelta ja turvalliselta.

Toiselle haastattelukierrokselle kutsutaan mukaan ensimmaiselta kierrokselta
jatkoon selvinneet parhaimmat kandidaatit. Toiselle kierrokselle on hyva sisallyttaa
seka kaytannon harjoitus etta henkildarviointi. Haastatteluun otetaan mukaan myds
niita tiimilaisia, joiden kanssa rekrytoitava tulee tydskentelemaan. Kaytannon
harjoituksesta on hyva rakentaa sellainen, ettd ehdokas paasee siina
tyoskentelemaan oman tiimin parissa ja tehtavaan kuuluu myoés vuorovaikutusta
tiimildisten kesken. N&din toteutettu haastatteluprosessi tayttaa Toivolan kehottaman

monimenetelmaisyyden kriteerit.

Mukaan on toivottavaa ottaa ammattitaitoinen rekrytoija, mikali sellaista ei talon
sisalta valmiiksi l6ydy. Hietanen kertoi rekrytoijan ammattitaitoon kuuluvan muun
muassa taidon esittda oikeita kysymyksia ja tulkita sekd haastattelun, etta
mahdollisten testien tuomia vastauksia oikein. Hietanen kertoi huomanneensa, etta
pienilld organisaatioilla on usein suuri kynnys ottaa rekrytointeihin mukaan
ulkopuolista kumppania, vaikka juuri rekrytointiin liittyvaa osaamista ei organisaation
sisalta loytyisikdan. Pienelle organisaatiolle rekrytointi on suhteessa vield suurempi

investointi kuin suurelle yritykselle ja virheet rekrytoinnissa maksavat rahan ja ajan



34

lisdksi pahimmassa tapauksessa kokonaisia asiakkuuksia. Nain ollen onnistunut

rekrytointi maksaa itsensa nopeasti takaisin.

Henkiloarviointeja kdytettdaessa on ammattilaisen oltava mukana. Esimerkiksi
Eilakaislalla kaytOssa olevat, ja Hietasen suosittelemia SHL:n soveltuvuusarviointeja
tekevat SHL-sertifioidut asiantuntijat, jotka toimivat apuna prosessin alusta loppuun
eli oikeiden sovultuvuusarviointien valinnasta tulosten analysointiin asti. Testeilla
pyritddan ennen kaikkea ehkdisemaan virheelliset rekrytoinnit, lisdaamaan
puolueettomuutta ja varmistamaan se, etta rekrytoiva yritys |0ytaa oikeat henkilot
oikeisiin tehtaviin. Ne antavat tietoa hakijoiden valmiuksista, vahvuuksista ja
kehittymistarpeista seka siitd, miten hakija todennakoisesti tulisi suoriutumaan seka
tyotehtavistdan, ettd osuudestaan tyoyhteison jasenend. (Ammattitaito ja soveltu-
vuus luotettavasti arvioituna, 2-4.) SHL:n arviointeja kdytetaan laajemminkin; niita

kayttavat myos muut rekrytointipalvelut kuten GoOn, Opteam ja HR-Yhtiot.

Eilakaislalla eniten kaytossa olevien OPQ- ja MQ-testien lisaksi valikoimasta [oytyy
tyotyylikysely (WSQ, Work Styles Questionnaire), joka mittaa hakijan sosiaalista
kayttaytymista, vaikutusta tyoyhteisoon, halukkuutta tiimityoskentelyyn,
kaytannollisyytta ja mukautuvaisuutta. Tyotyylikysely on arvokas apuvaline silloin,
kun rekrytointia tehdaan tiimin tadydennykseksi. (Ammattitaito ja soveltuvuus luotet-

tavasti arvioituna, 5.)

Haastattelukierrosten lopuksi on viisasta pitda palautekierros, jossa kaikki
haastattelukierrokset lapikdyneet saavat itselleen palautetta ja voivat antaa sita
myos eteenpain. Palautekierros auttaa seka rekrytoijaa etta rekrytoivaa yritysta
kehittamaan prosessejaan, ja haastateltavaa kehittamaan itsessaan tarvittavia osa-
alueita. Palautekierros on tarkeaa pitaa myos valitsematta jadaneiden, mutta kaikki

haastattelukierrokset mukana olleiden kanssa.

Referensseja on littedan organisaatioon rekrytoitaessa kaytettava harkiten.
Toistaiseksi on vield hyvin todennakoista, etta referenssin antaja kertoo arvioitavan
henkilon kyvysta suoriutua erilaisessa tehtavassa ja hyvinkin erilaisessa
organisaatiossa. Lisaksi referenssiin liittyy aina riski subjektiivisuudesta. (Salli &

Takatalo 2014, 86-87.) Organisaatiokulttuurin sopivuudella on valtavan suuri



35

merkitys tyontekijan viihtyvyyteen ja tehtdvdssa suoriutumiseen ja siksi erilaisesta

organisaatiokulttuurista saatava palaute ei ole relevantti.

Jarvenpaa muistutti, etta viimeinen testi hakijalle on koeaika, jolloin todellinen kyky
toimia itseohjautuvasti itseorganisoituvassa organsaatiossa paljastuu. Koivisto (2004,
61) pitda koeaikaa hyvana apuna selvitettdessa, kuinka kandidaatti tulee toimeen
tulevan tiiminsa kanssa. Viitteita tasta on kuitenkin jo saatu, mikali haastattelujen
toisella kierroksella on tehty kdytannon testi yhdessa tiimin kanssa. Liminka
muistutti, etta jos ei ole aivan varma rekrytoitavan sopivuudesta, on parempi jattaa
rekrytoimatta. Virherekrytoinnilla kun on pitkat ja kalliit vaikutukset, kuten

tutkimuksessa jo aiemmin todettiin.

Immonen nosti haastattelussaan esiin sen, etta vaikka itseohjautuvuus ja
itseorganisoituvat organisaatiot ovat viela suhteellisen pieni osuus koko
yritysmaailmasta ja tydelamasta, ovat toimenkuvat muuttuneet jo laajasti.
Tyontekijalle kuuluva tehtavakentta on aiempaa laajempi, mika vaatii kykya
itseohjautua, huolimatta organisaation mahdollisesta hierarkisuudesta. Uudenlainen
tydymparistd myos mahdollistaa itseohjautumisen erilailla kuin ennen.
Organisaatiorakenteesta riippumatta kyky itseohjautua on muuttumassa
edellytykseksi tydelamassa parjatdkseen. Taman perusteella myds koko
rekrytointiprosessin, rekrytoivasta yrityksesta ja sen hierarkisuudesta huolimatta, on

syyta tarkastaa, jotta keskittyminen kohdistetaan oikeisiin asioihin.

6 Pohdinta

Opinndytetyon tarkoituksena oli |6ytda keinoja onnistuneen rekrytoinnin
toteuttamiseksi littedssa organisaatiossa. Teemahaastatteluiden avulla pyrittiin
ymmartamadn, millaisia ominaisuuksia littedssa organisaatiossa tyoskenteleminen
vaatii, millaisia ominaisuuksia pidetdaan ihanneominaisuuksina ja kuinka naiden
ominaisuuksien l6ytyminen, tai vastaavasti niiden puuttuminen haastateltavista

voitaisiin rekrytoitaessa hakijoista mahdollisimman totuudenmukaisesti selvittaa.

Tutkimuksella [6ydettiin rakenne littedn organisaation rekrytointiprosessille.
Tutkimus osoitti, mita keinoja onnistuneen rekrytoinnin saamiseksi on olemassa,

mita niista kannattaa litteddn organisaatioon rekrytoidessa hyédyntaa ja mihin
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asioihin on erityisesti kiinnitettdva huomiota. Normaaliin rekrytointiin verratessa on
kiinnitettava erityistd huomiota hakijan kompetenssiosaamiseen seka organisaation
ja hakijan arvojen ja toimintatapojen yhteensopivuuteen. Yhteensopivuus on
rekrytoinnin onnistumisen kannalta ehdottoman tarkeda. Rekrytointi kannattaa
suorittaa organisaation kulttuurin mukaisesti hyvin avoimesti ja rekrytoinnissa on
tarkeda kayttaa apuna organisaation jasenia ja erityisesti sita tiimia, johon ollaan
rekrytoimassa. Avoimuuden vuoksi kaikille Iasndoleville on painotettava, etta tilanne
on luotamuksellinen. Turvallisuuden tuntuun on kiinnitettava erityista huomiota.
Kaytannon testit esimerkiksi yhdessa tiimin kanssa antavat paljon viitteita siita,
kuinka hakija tyoskentelee, kuinka tama selviytyy ongelmatilanteista ja kuinka
vuorovaikutus toimii. Myos henkildarviointeja ja ammattilaisen apua on erittdin
suositeltavaa kayttaa virherekrytointien estamiseksi. Seka rekrytoivan yrityksen, etta
hakijan kehittamiseksi on rekrytoinnin lopuksi hyva pitda molemminpuolinen

palautekierros.

Haastateltavien valinnassa onnistuttiin hyvin. Tyéhon saatiin rekrytoivan yrityksen,
rekrytoijan ja rekrytoitavan ndakdkulmat asiantuntevilta ja vankan kokemuksen
aiheesta omaavilta haastateltavilta. Haastattelut seka tukivat, etta osittain haastoivat
toisiaan. Linnossuon vahva usko siihen, etta kuka vain voi tydskennella littedssa
organisaatiossa ja se, ettei esiin nostettuja ominaisuuksia pysty lyhyessa ajassa
hakijasta selvittamaan, toivat muista erottuvaa nakokulmaa tyéhon. Linnossuo nosti
esiin esimerkiksi sen, kuinka vahan ihmiselld ja taman ominaisuuksilla on
todellisuudessa vaikutusta systeemiin ja sen, ettd enemman tulisi keskittya
systeemiin ja ihmisyksiléiden sijasta esimerkiksi vuorovaikutukseen. Haastattelujen
lisaksi kommentteja, ideoita ja ajatuksia saatiin Facebookin Teal Suomi — Rajdytetaan
yhdessa tydelama ihanaksi -ryhmasta, seka LinkedInin kautta asiantuntijoita
kontaktoimalla. Lisdksi erityisesti Vincitin blogeista |6ytyi tydhon erinomaista tietoa

heidan rekrytoinnistaan.

Palaute tyon aiheesta oli poikkeuksetta positiivista ja tarpeellisuudesta kiistatonta.
Teal-ryhma, haastateltavat ja kontaktoidut kertoivat jarjestdaen aiheen olevan hyva,
tarpeellinen ja erittdin ajankohtainen. Rekrytointeja tehdaan koko ajan kasvavissa,
litteissa organisaatioissa jatkuvasti ja uudelainen tapa organisoitua ja tehda tyota

haastavat koko ajan isompaa osaa tyontekijoista uuden oppimiseen. Timo
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Linnossuon sanoin tyon otsikon kysymys Kuinka rekrytoida onnistuneesti littedan
organisaatioon on “dlyttéman hyva kysymys, johon ei tule koskaan olemaan
vastausta, mutta johon tulee olemaan parempia ja parempia nakemyksia”.
Linnossuon mukaan kysymykseen ei voi koskaan yksiselitteisesti ja kaikkialla

toimivasti vastata.

Ty6psykologi Juho Toivola totesi haastateluiden perusteella kerattyjen
ominaisuuksien listan olevan hyva ja kattava. Tyon aikana korostui selvasti myos se,
kuinka tarkeaa onnistunut rekrytointi yrityksille on. Lahes kaikki haastateltavat

korostivat tata.

Tutkimustulokset ovat helposti siirrettavissa kaytantoon, ja kuten Vincitin ja Sysartin
rekrytointiprosessit osoittavat, paljon samaa on kayt6ssa jo nyt. Kuitenkin vanhan
rekrytointiprosessin mukaisesti rekrytoivia on viela valtaosa ja mitd enemman
yritykset muuttavat toimintaansa littedn organisaation mukaiseksi, sita tarkeampaa

olisi kiinnittada huomiota my®ds tuleviin rekrytointeihin ja rekrytoinnin keinoihin.

Rekrytoitaessa ei ole koskaan mahdollista olla taysin varma onnistumisesta. Lisdksi
tietoa litteista organisaatioista saadaan tallaisten organisaatioiden lisdantyessa
hiljakseen. Tutkimuksen tulos auttaa rekrytointiprosessin rakentamisessa ja
toistaiseksi kasilla olevan tiedon valossa oikeisiin asioihin keskittymisessa. Litteissa
organisaatioissa tyoskenteltystd saadaan tulevaisuuksessa kuitenkin jatkuvasti lisda
tietoa ja kokemuksia. Tyon tuloksia tulisi arvioida ja paivittaa sitda mukaa, kun uutta

tietoa syntyy.

Tutkimus jatti halun |6ytaa litteiden organisaatioiden avuksi taysin uusia rekrytoinnin
keinoja, joita ei vield aiemmin ole ymmarretty rekrytoinnin tukena kayttaa. Uusien
keinojen l6ytaminen todennakdisesti helpottuu tulevaisuudessa tiedon ja
kokemusten lisddntymisen myota. Lisdksi vuokratydvoiman kayttoa yhteisia arvoja ja
vahvaa luottamusta vaativassa littedssa organisaatiossa olisi mielenkiintoista tutkia
uuden, itsenaisen tutkimuksen avulla. Tutkimuksessa voisi selvittaa, millaisia
kokemuksia litteilld organisaatioilla on vuokratyévoiman kayttamisesta ja kuinka
vakituisessa tyosuhteessa oleva tai lyhytta patkatyota tekeva vuokratyontekija sopii

littedn organisaation tarpeisiin. Vuokratyontekijoiden kayttaminen on nykypaivana



normaalia ja siksi sen haasteiden ja hyotyjen tutkiminen littedssa organisaatiossa

toisi mielenkiintoista ja hyodyllista uutta tietoa.
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Liitteet

Liite 1. Haastateltavien esittelyt

Heli Jarvenpaa

Heli Jarvenpaa on tyoskennellyt Sysart Oy:ssa tammikuusta
2018 alkaen. Sysart on Suomen itseorganisoituvien yritysten
karkikastin tavoin ohjelmistotalo, joka suunnittelee ja ra-
kentaa uusia digitaalisia palveluita, modernisoi vanhoja jar-

jestelmia, seka tarjoaa apuaan jarjestelmaintegraatioissa.

Jarvenpaa on Sysartin markkinointipaallikko.

Jarvenpaa loytyi mukaan Facebookin Teal Suomi — rajaytetaan tyéelama ihanaksi -
ryhmastd. Ryhmaan Jarvenpaa jakoi linkin juuri aloittamaansa vlogiin, jossa han pah-
kailee itseorganisoitumisen ja itseohjautuvuuden herattamia ajatuksia. Aiemmin han
oli tydskennellyt 300-25000 hengen hierarkkisissa organisaatioissa ja nyt 40 hengen
itseorganisoituva tyoyhteis6 oli avannut hanelle uuden erilaisen maailman. Jarven-

paa kertoi, ettd "olo oli kuin Liisalla Ihmemaassa”.

Jarvenpaa tekee aiheeseen liittyvid vlogeja omalla Youtube-kanavallaan, seka kirjoit-

taa Sysartin sivuilla julkaistavia blogikirjoituksia.

Jarvenpaa pyydettiin haastateltavaksi, silla han oli juuri kdynyt hakijana lapi rekry-
tointiprosessin itseorganisoituvaan organisaatioon ja osasi tuoda tyohon hakijan na-
kokulmaa. Haastatteluun mennessa han oli ehtinyt kerdamaan kokemusta rekrytoin-

nista myos talon sisdlta katsoen.

Kaisa Immonen

Kaisa Immonen on toiminut henkiléstdpalvelualalla vuo-
desta 2015 ja Eilakaisla Oy:ssa henkilostokonsulttina loka-
kuusta 2016 Idhtien. Immonen pyydettiin haastatelta-

vaksi, jotta tydohon saataisiin nakékulmaa henkilosto-

alalta. Immosella on tyonsa puolesta kattava kuva nykypai-

van tyopaikoista ja tydnhakijoista, joten hanelta uskottiin
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Ioytyvan vastauksia muun muassa siihen, millaisia ominaisuuksia tyontekijoilta odo-
tetaan, millaisia keinoja paivittain rekrytointia tekevilld on kaivaa hakijoista esiin itse-
ohjautuvuuden vaatimia piirteita ja kuinka itseorganisoituminen ja litteat organisaa-

tiot nakyvat henkilostoalalla.

Eilakaisla on toiminut henkilostépalvelualalla vuodesta 1971 ja on ndin Suomen
toiseksi vanhin henkilostopalvelualan yritys. Immosta haastattelemalla tyéhon saatiin
mukaan Eilakaislalle vuosikymmenten aikana kerattya kokemusta, seka tietoa muun

muassa parhaimmaksi koetuista henkildarvioinneista.

Tuija Hietanen

Tuija Hietanen on Balentorin yritysvalmentaja. Hanen

yhtena erityisosaamisalueenaan on rekrytoinnit ja Hie- .

taselta l0ytyy laajasti kokemusta seka rekrytoinneista, '}, aﬁ

ettd rekrytoinnin tukena toimimisesta. Tata erityis- : ;

osaamista Hietanen on kerannyt tydskennellessaan , ‘% A
. . . . L o

vuosia MPS Prewise Oy:ssd, joka on suomalainen, mutta

kansainvalisesti toimiva henkilostoratkaisujen asiantuntijayritys. Saadakseen rekry-
toida, oli MPS:lla kaytava koulutuksia, jotka sisdlsivat muun muassa erilaisten persoo-
nallisuustestien kdyton opiskelua. Vuodesta 2015 Hietanen on tyéskennellyt Balentor
Oy:ssa toimien yritysvalmentajana erityisesti pk-yritysten parissa. Rekrytoinnin tu-

kena toimiminen kuuluu edelleen Hietasen tyénkuvaan.

Minna Liminka

Minna Limingalla on yli 20 vuotta kokemusta orgaanisesti
kasvaneella IT-alalla henkiléstohallinnon parissa. Limin-
gan tie on kulkenut HR-assistentista HR-johtajaksi teke-
malla oppien. Liminka vastasi rekrytoinneista muun

muassa Descomilla yrityksen pyrkiessa muuntautumaan

itseorganisoituvaksi. Nykydan Liminka tyoskentelee Oiwa

Solutionsissa, Hyvan tyoelaman valmentajana, sekad valmennusyhteistydkumppanina
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Mukamas Learning Designissa. Mukamas Learning Desingissa jasenet ovat mukana
omilla toiminimillaan ja projektitiimit kasataan projekteittain tarpeen mukaan. Toi-
minta on siis erittdin itseohjautuvaa. Rekrytointiosaamisen lisaksi Limingalla on vahva

kokemus ja kosketuspinta itseorganisoituvien organisaatioiden toimintaan.

Timo Linnossuo

Timo Linnossuo I6ytyi tydhén mukaan Heli Jarvenpaan ta-
voin Facebookin Teal-ryhmasta. Linnossuo kuvaa itse-
naan "koulutusfriikiksi” ja kertoo kdyneensa kauppakor-
keakoulun liséksi valtavan maaran erilaisia koulutuksia.

Han on tyoskennellyt Turun ammattikorkeakoulussa tois-

takymmenta vuotta ja toiminut samalla valmentajana Bisne-

sakatemialla vieden Tiimiakatemian maailmaa eteenpdin 2000-luvun alusta lahtien.
Linnossuo on toiminut myds itse yrittajana. Han on Tiimiakatemian Senior Team
Coach ja vetanyt muun muassa Tiimimestareita seka toiminut yrityskonsulttina tii-
mioppimisen teeman piirissa, joten han on tiimivalmennuksen rautainen ammattilai-
nen. Tiimioppiminen vaatii itseohjautuvuutta, yksilén avautumista oppimiselle seka
luottamusta, joten tiimioppiminen on hyvin lahella itseohjautumisen kenttaa. Linnos-
suo on myos aktiivisesti mukana Ice Heartsin ja Aseman Lapset ry:n toiminnassa.
Ndissa molemmissa organisaatioissa itseohjautuminen on vahvasti ldsna. Linnossuo

tuo tyéhon nakoékulmaa systeemiajattelusta ja kompleksisesta maailmasta.

Haastateltavien kuvat ovat LinkedIn-profiilikuvia. (LinkedIn n.d.)
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

1. Mita taitoja
littea
organisaatio ® 0 0 o, 2. Tyontekijan
tyontekijoiltaan ~ ihanneominaisuudet?
vaatii?

3. Miten vaaditut

ominaisuudet (tai niiden
puuttuminen) saadaan
hakijasta

mahdollisimman 5. KUINKA
totuudenmukaisesti REKRYTOIDA

esiin?
ONNISTUNEESTI
LITTEAAN
Pty ~ ORGANISAATIOON
persoonallisuus- an i ) ) S
arvioinneista?




