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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda miten naisjohtajat rekrytoivat ja mitd naisjohtajat ovat
naistéa kokemuksista oppineet. Ylemmé&an ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtami-
sen ja kehittamisen koulutusalaan lukeutuvassa tutkimuksessa tarkastelin laadullisella tutkimus-
otteella naisjohtajien kokemuksia rekrytoinnista kysyen, miten naisjohtajat kuvaavat taman pai-
van kokemuksiaan rekrytoinnista.

Tutkittavaa ilmiéta lahdin tarkastelemaan kolmen maaritelman kautta: naisjohtajuus, sukupuol-
ten tasa-arvo ja rekrytointiprosessi. Naista kolmesta méaaritelméstéa koostuu opinnaytetyon teo-
reettinen viitekehys. Teoreettinen viitekehys luo pohjan ja kokonaiskuvan tutkittavalle ilmiélle.

Opinnaytetyon toteutin kvalitatiivisena opinnaytetyéna. Empiria koostuu seitsemén suomalaisen
naisjohtajan haastattelusta. Naisjohtajilla on useampi kokemus rekrytoinnista ja edustavat erilai-
sia konteksteja. Rekrytointinakdkulman mukaisesti tarkastelin, miten naisjohtajat kuvasivat rek-
rytointikokemuksiaan. Halusin myds eritella naisjohtajien urakehitystd heidan tarinoidensa va-
lossa: millaisia henkilokohtaisia piirteitd naisjohtajat pitivat tarkeina rekrytoinnissa, rekrytoinnin
merkitysta naisjohtajan ja sukupuolten tasa-arvon nékdkulmasta.

Opinnaytetyon aineistoa analysoin aineistolahtbisen sisallénanalyysin avulla. Tutkimus antaa
vahan tutkitun ilmion nakékulman suomalaisen naisjohtajan rekrytointikokemuksiin tarkastelles-
saan rekrytoijaksi kehittymisté ja johtajuutta. Kokemukset antavat virikkeitda ymmartaa rekrytoin-
tia naisjohtajan lahetysmistavasta kasin. Johtopaatoksista voidaan tulkita tai soveltaa uusia toi-
mintamalleja, menetelmia ja uutta osaamista.
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Abstract

The purpose of the thesis was to find out how women leaders are recruiting and what women
leaders have learned from these experiences. In a study in the field of Master’s Degree Prog-
ramme in Management and Development for Social and Health Care Professionals | examined
a qualitative research report on women's leaders about recruiting on how women leaders des-
cribe their experiences of recruiting process today.

| examined the phenomenon of the study through three definitions: women's leadership, gender
equality and recruitment. The three definitions are the theoretical framework of the thesis. The
theoretical framework creates a bottom and an overall picture of the phenomenon being studied.

My thesis was completed as a qualitative thesis. Empiricism consists of interviewing seven Fin-
nish women leaders. Women leaders have more experience in recruiting and represent different
contexts. In line with the recruitment perspective, | looked at how women leaders described their
recruiting experiences. | also wanted to differentiate the career leadership of women leaders in
their stories: what kind of personal features were the women's leaders considered important in
recruiting and the importance of recruiting from a female manager and gender perspective.

| analyze my thesis work with material-based content analysis. The research gives a small pers-
pective of the phenomenon of the recruiting experiences of a Finnish women's leader when
examining the development and leadership as a recruiter. The experiences give the inspiration
to understand recruiting from the leadership of the women's leader. New operating models, met-
hods and new know-how can be construed or adjusted from the conclusions.
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus kuuluu Savonia-ammattikorkeakoulun ylempaan ammattikor-
keakoulututkintoon ja sen laajuus on 30 opintopisteen opinnaytetyd. YAMK-
opinnaytetyd on laaja ja ty6elamalahtdinen kehittamis- tai tutkimustehtava.
Tassa tutkimustehtavassa osoitan kykyni hyédyntaa tutkimustietoa, menetel-
maosaamista ja tuottaa uutta nakokulmaa valitusta ja tutkitusta ilmiésta. Taman
opinnaytetyoprosessin vaiheet toteutuivat suunnittelun, toteutuksen ja viimeis-
telyn kautta, kriittisesti ja analyyttisesti. Olen raportoinut opinnaytetyoni par-

haimman kykyni ja osaamiseni mukaan. (Opinnaytetyo.)

Taman opinnaytetyon kohteina ovat naisjohtajien kokemuksia rekrytoinnista,
rekrytointiprosessista ja henkildvalinnoista. Tydelama muuttuu nopeasti ja joh-
tajuus tuo uusia haasteita. Naisjohtajien maara on kasvanut tasaisen hitaasti ja

eniten kasvua on ollut kuntasektorilla.

Johtajuus on kiehtonut minua pitkaan, oikeastaan koko tyéurani aikana. Taman
tutkimuksen myéta ja ilmion tarkastelun valossa minulla on ollut halu ymmartaa
naisjohtajien identiteettitarinan rakentumisesta ja rekrytoinnin toteutumista. Esi-
miestoimintaan ja johtajuuteen liittyviin asioihin térmaan l&hes péivittain ja

nama ovat tarkeita asioita seka esimiehille etta koko tydyhteisolle.

Sanotaan, etté rekrytointi on vaikea juttu. Rekrytointi on sita, ettéd organisaatio
etsii ja suorittaa henkilon tiettyyn tehtavaan. Rekrytoijan hyvalla tietamyksella
ja osaamisella voidaan vieda rekrytointiprosessi mallikkaasti alusta loppuun,
osataan arvioida ja valita sopivin tydnhakija haettuun tehtavaan. Rekrytointiin
kannattaa panostaa huolella ja ennakoivasti. Rekrytointi voi olla mahdollisuus
saada uutta osaamista ja kehittdmisen intoa organisaatioon. Yrityksissa on
yleensa laadittu henkilostrategia, mutta vahintaan henkiléstésuunnitelma pitaisi
loytya. Henkilostotarpeita kartoitetaan saannollisesti ja jaetaan tarvittaessa rek-
rytointivastuuta muillekin kuin johtajalle tai esimiehille. Lainsdadannon ja tydeh-

tosopimuksien osaamisen lisaksi on kaikkein tarkeinta arvostaa ja kunnioittaa
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tyonhakijaa. Tyonhakija on ja voi olla yrityksen voimavara, josta voi tulla tyoka-
veri, ystava, asiakas tai muuta verkostoa. Hyva yrityskuva jaa myos paremmin

tyonhakijalle mieleen, kun rekrytointiprosessi on hoidettu asianmukaisesti.

Tasa-arvoa edistetaan, tai pitaisi edistaa kaikilla elaman sektoreilla monin kei-
noin. Mielenkiintoista onkin tutkia, miten erityisesti naisjohtajuus mahdollisesti

vaikuttaa ja minkalaisia piirteita nayttaytyy naisjohtajan rekrytoidessa.

Monikulttuurinen osaaminen on suuri Kilpailuetu yrityksessa. Eri kulttuurien ja
tapojen tunteminen on rikkaus, jota kannattaa hyddyntaa ja opastaa omassa
tyoyhteistssa. Uusien tydtapojen tunteminen ja integrointi omaan tydyhteiséon
ja organisaatioon auttavat myos sopeuttaa muunlaista tydvoimaa, kuten vam-
maisia tai osatyokykyisia. Vastuullista johtamista on myo6s se, ettd hyddynne-
taan ian kartuttamaa kokemusta ja tietoa. Ikaystavallinen tydyhteisd luo mah-
dollisuuden siirtda hiljaisen tiedon luontevasti nuoremmille tyéntekijoille, ja kai-

kenikaiset ihmiset antavat tilaa naille osaamisille. (Suomi.fi.)

Taman tutkimuksen aineisto perustuu seitseman suomalaisen naisjohtajan
haastatteluihin. Haastateltavat ovat monelta eri sektorilta ja kokemuksia rekry-
toinnista on useilta vuodelta. Tarkastelen naisjohtajien kokemuksia rekrytoin-
nista laadullisella tutkimusotteella. Naisjohtajien kokemuksia rekrytoinnista on
tutkittu vahan, joten tdméa opinnaytetyd antaa tuoretta tietoa ja nakokulmaa tut-

kittavalle ilmidlle.

Tutkimukseni jakaantuu kahdeksaan paalukuun. Ensimmaisessa luvussa ku-
vaan tutkimuksen taustaa. Toisessa luvussa kerron tutkimustarkoituksen ja -
tavoitteen ja tutkimuskysymyksen, kolmannessa luvussa avaan teoreettisessa
viitekehyksessa naisjohtajuutta, nais- ja miesjohtajien eroja, sukupuolten tasa-
arvoa ja rekrytoinnin merkitysté johtamisen nakdkulmasta. Neljannesséa luvussa
kuvaan rekrytointiprosessia, siihen liittyvaa lainsdadantda ja rekrytointikoke-
muksiin liittyvid tutkimuksia. Viidennessa luvussa kuvaan tutkimusmenetelméan,
avaan ja analysoin haastattelut. Kuudennessa luvussa kokoan tutkimustulok-
set. Seitsemannessa luvussa kuvaan aineiston luotettavuutta ja tutkimuksen

eettisyyttd. Kahdeksannen luvun pohdinnassa kuvaan tutkimukseen liittyvia
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haasteita ja kehitysideoita, tutkimuksen oppimisprosessin ja -matkan kokemuk-
sia ja arvioin tyoni onnistumista. Lopuksi l6ytyvat lahteet ja tuotetut aineistot,
esittelykirje ja haastattelupyynt6 naisjohtajille, tutkimuslupa, viranhaltijapaatos,
kahdeksantoista avoimen kysymyksen haastattelurunko ja aineistolahtdisen si-

sallobnanalyysin ala- ja ylaluokat.
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2  TUTKIMUSTARKOITUS, -TAVOITE JA -KYSYMYS

Taman tutkimuksen tavoitteena oli naisjohtajien rekrytointiin liittyvien
kaytantojen tiedon ja ymmarryksen lisdéaminen seka tiedon tuottaminen siita,
onko naisjohtajan tavassa rekrytoida jotain erityislaatuista ja erilaista naisen

nakokulmasta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli haastatella seitseméan naisjohtajaa erilai-
sista konteksteista. Tarkoituksena oli kuvata naisjohtajien kokemuksia heidan
tekemistaan rekrytoinneista ja naihin vaikuttavista mahdollisista tekijoista.

Tutkimuskysymyksena on

Millaisia kokemuksia naisjohtajilla on rekrytointitapahtumista?
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3 NAISJOHTAJUUS

Frantsin (2013, 51 - 52) mukaan naisjohtajuuden tutkimus on alkanut yleisty-
maan vasta 1970-luvulla. Sukupuoli tarkoittikin ennen tata lahtokohtaisesti
miesta, eivatka organisaatiot olletkaan sukupuolineutraaleja. Puhuttiin sokeasta
pisteesta. (Lamsa 2003; Kanter 1977, Frantsi 2013, 51 - 52 mukaan.) Tutkimus-
ten valossa keskusteltiin siité, voiko nainen toimia johtajana, johtamiskaytantoja
on pohdittu ja miksi harvat naiset paasevat huippujohtoon eli puhutaan
lasikatto-ilmiosta (Frantsi 2013, 52). Naisjohtajista alkoi yleistymaan 1980-
luvulla ja naisnéakdkulma on yleistynyt 1990-luvun loppupuolella (Aaltio-
Marjosola 2001; Lamsa 2003; Lamsa ym. 2007, Frantsi 2013, 52 mukaan).

Frantsi (2013, 54) kuvaa seuraavat johtajuuteen liittyvat asiat seuraavasti: nais-
johtajan myyttisyys pohjautuu muun muassa suomalaiseen kulttuuriin ja Kale-
valaan. Nainen on ollut itsendinen, vahva, sitkea ja yrittelias. (Ropo ym. 2005,
Frantsi 2013, 54 mukaan.) Aitimaisyys nakyy huolehtivaisuudessa ja itsensa
uhrautuvaisuudessa (Kanter 2007, Frantsi 2013, 54 mukaan). Historiassa
miesjohtajuus yhdistetddn vahvasti sodan, politiikan ja taiteen ilmidihin, joihin
naisia ei olla paljon yhdistetty. Miesjohtajuuteen on myds yhdistetty muun
muassa sankarillisuus ja vastuunkantajuus, ja halu pyrkia yhteiseen hyvaan.
(Ropo ym. 2005, Frantsi 2013, 54 mukaan.) Naisjohtajuutta on tutkittu myds
kreikkalaisesta mytologiasta (Gherardi 1995, Frantsi 2013, 55 mukaan), jossa
aitimaisyytta ja empaattisuutta on kaytetty organisaatioissa hyvaksi (Gherardi
1994, 1995, Frantsi 2013, 55 mukaan.) Naiset on méaaritelty aitiyden, huolen-
pidon ja lisdantymiskyvyn kautta (ks. esim. Julkunen & Natti 1995, Frantsi 2013,
56 mukaan), ja aitiyteen palautuu vallan kayttd (Crawford & Unger 2000, Frantsi
2013, 56 mukaan). Aitimaisyys on myos erilaista kuin mita perinteiselle

miesjohtajuudelle on edellytetty. (Frantsi 2013, 54 - 56.)

Tilastokeskuksen tutkimuksen (2009) mukaan naisjohtajien maara kasvaa Suo-
messa, mutta hitaasti. Kasvua on tapahtunut eniten kuntasektorilla. Vuonna
2009 naisjohtajia tydskenteli eniten sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla, hotelli- ja
ravintola-alalla, henkilosto- ja kulttuuripuolella, talous- ja hallintopuolella seka
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mainos- ja tiedotuspuolella. Vuonna 2009 Suomessa naisjohtajia tyoskenteli 33
prosenttia. Kasvua oli noin kymmennessa vuodessa tapahtunut 2 prosenttia.
Tilastokeskuksen tutkimuksen Naiset ja miehet tybelamassa 2016 mukaan
johtotehtavissa oli vuonna 2016 46 miesté ja 27 naista, ikahaarukassa 15 — 74
vuotiaat (Tilastokeskus 2018, 40).

Keskuskauppakamari on tehnyt Naisjohtaselvityksen vuosittain vuodesta 2011
alkaen. Selvitys on osa Naisjohtajaohjelmaa ja kuvaa naisten sijoittautumisesta
porssiyhtididen johtoon. (Linnainmaa & Turunen 2018.)

Keskuskauppamarin seitseméannen ja vimeisimman selvityksen (2018) mukaan
voimme todeta hienon kehityksen naisjohtajien kehityksesta. Hallituksen jasen-
ten, johtoryhmien ja toimitusjohtajien tiedot on kerétty 126 pdrssiyhtiosta kevat-
kaudella ja syykuussa 2018. Elinkeinoelama on edistanyt aktiivisesti vuodesta
2003 lahtien tasapainoista tilannetta hallitusjasenien maarassa ja selvittanyt
keinoja naisten johtajaurapolun edistamiselle. Itsesééntelynormit ohjaavat hal-
litusjasenten valintaa tasapuolisuuteen. Puhutaan myds annetusta halli-
nointikoodista, joka on suositus molempien sukupuolien olemassaolosta pors-

siyhtiossa. (Linnainmaa & Turunen 2018, 5, 7.)

Vuonna 2018 naisten porssiyhtididen hallituspaikkoja oli 29 %. Vertailuna on
esimerkiksi se, ettd vuonna 2003 naisia oli vain 7 %. Naisjasenten kokonai-
sosuus suurissa porssiyhtidissa oli 34 %. Mieshallituksia oli vuonna 2018 enda
vain 3, kuin vuonna 2011 niitd oli viela 26. Naiset ovat kuitenkin edelleen
aliedustettuina, vaikka kehitys on ollut Euroopan ja samalla mailman huip-
putasolla. Kiintiosaantelya ei ole kaytdssa, mutta suomalainen elinkeinoelama
ja itsesaantely ovat edesauttaneet Suomea nykyiseen tilanteeseen. (Linnain-
maa & Turunen 2018, 8 -9, 11, 16.)

Naisia on toimitusjohtajina 7,1 % eli kokonaisporssiyhtiomaarasta 9 henkil6a,
kun vuonna 2011 oli vain 1. Toimitusjohtajien naisten keskuudessa on kehit-
tynyt hitaasti, kuitenkin viimeisten 3 vuoden aikana jo nopeammin. Naisten

osuus johtoryhmissa on kasvannut eniten ja talla hetkella se on 25 % eli joka
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neljas johtoryhman jasen on nainen. Miesjohtoryhmat ovat vahentyneet ja

taman paivan maara on 20. (Linnainmaa & Turunen 2018, 22, 24 — 25.)

Pdrssiyhtididen liiketoimintoja johtavat toimitusjohtajat ja johtoryhmaét. Johtory-
hman henkildita johtaa samalla myds tukitoimintoja. Liiketoiminnoista useim-
miten noustaan toimitusjohtajaksi tai porssiyhtididen hallituksiin. Naisia on suh-
teessa enemman tukitoimintojen johdossa kuin liiketoiminnoissa ja johtoryh-
misséa, ja tama voi olla selitys sille, etta naiset eivat olen ylentyneet niin helposti
toimitusjohtajaksi. Liiketoimintoja johtaa naisia 67, joka on kolminkertainen
maara vuoteen 2011 verrattuna. Liiketoimintajohdossa naisia on 14,3 % ja
eniten energiatoimialalla (22,2 %), ja tukitoimintajohdossa naisia on 39,5 % ja
eniten HR-toiminnoissa (78 %). Kansainvalisesti tarkasteltuna Ruotsissa on
eniten naisia johtoryhmissa (23,2). Tama selvitys kertoo hyvista luvuista, mutta
paljastaa myo6s lasikaton. (Linnainmaa & Turunen 2018, 26 — 28, 31, 45.)
Toiminnot, joita naiset johtavat, tulisi kiinnittda yhta paljon huomiota kuin siihen,

kuinka paljon naisia toimii johtoryhmissa (Linnainmaa & Turunen 2018, 21).

Naisjohtajuuden edistamista ja kasvua pitaisi suunnata mydés muun muassa
koulutusjarjestelman kautta varhaiskasvatuksesta lukien. Yrityksilla pitaa olla
johtajina parhaat henkilot ja antaa mahdollisuudet tasavertaisesti naisille ja
miehille. Keskuskauppakamari on laatinut 17 keinon teesia naisjohtajuuden

edistamiselle. (Linnainmaa & Turunen 2018, 45 - 48.)

Toisena tutkimuksena on Elinkeinoelamén valtuuskunta EVAn (2009) tutkimus
Naisten johtamat yritykset ja kannattavuus, joka kattoi 14 020 suomalaisyri-
tyksen tulokset, joiden mukaan naisten johtamat yritykset ovat miesten johtamia
kannattavampia. Kannattavuusprosentti on 10. Tutkimus on laajin maailmassa
tehty tAman alan tutkimus. Naisia voisi olla johtotehtévissa enempi ja olisi reilua
antaa heille samanlaiset mahdollisuudet menestya lilke-elaméssa kuin miehilla,
tama voi olla yritykselle myds kilpailuetu. (Kotiranta, Kovalainen & Rouvinen
2007,2-3,9))
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Turusen (2018) mukaan porssiyhtidissa on talla hetkella naistoimitusjohtajia 10,
kun vuonna 2014 oli vain yksi. Naisjohtajuus painottuu terveyspalveluihin, ku-
lutustavaroihin- ja palveluihin. Porssiyhtiditd on kuitenkin eniten teollisuustu-
otteissa ja -palveluissa -sektorilla. Sukupuolijakauma on useimmissa koulu-
tuksissa paaosin tasainen, paitsi teknillisessa koulutuksessa. Teknillisen koulu-
tuksen osuutta pitaa naisilla nostaa, jotta heitd nahdaan enempi taman alan

johtotehtavissa. (Turunen 2018.)

Kansainvélisesti tarkasteltuna naisjohtajien kokonaistilanne nayttad myos
kehnolta. Tutkimusyritys Conference Boardin tekeman vuoden 2017 sel-
vityksen mukaan, johon otettiin mukaan S&P 500-indeksiin kuuluvat pors-
siyhtiot, yhdysvaltalaisten suuryritysten toimitusjohtajista 95 prosenttia miehia
ja viidensadan suurimman yhtion johdossa oli ainoastaan 27 naista. Naisjohta-
jien maarad on viime vuosina kasvanut hitaasti, jopa laskennut, koska tana
paivana naisjohtajia on ainoastaan 24. Naisjohtajien vahyyteen selitetaan
muun muassa lasten saamisella, joka voi vaikeuttaa ty6lle omistautumista.
Toisaalta seksismilla on toinen nédkdkulma asiaan ja sen myota lasikaton vas-
tustamisen jatkamista. Yhdysvalloissa keskustelu naiskiintiosta on noussut ja
Kaliforniassa on hyvéaksytty laki, jonka mukaan osavaltiossa paakonttoriaan
pitavilla porssiyhtidilla tulee olla ainakin yksi nainen johtokunnassa vuoden
2019 loppuun mennessa. (Parkkari 2018.)

3.1 Sukupuolten tasa-arvo Suomessa ja kansainvalisesti

Ihmiset ovat erilaisia ja tasa-arvo perustuu eroille, mutta my6s samankal-
taisuudelle, siksi tasa-arvoa tarvitaan. Suomessa laki naisten ja miesten valis-
esta tasa-arvosta astui voimaan vuonna 1987. Laki on sen jalkeen uudistettu
useaan kertaan, viimeksi vuonna 2014. Laki painottaa sukupuolten tasa-arvon
edistamistd. Yhdenvertaisuuslaki, joka on viimeksi muutettu vuonna 2014,
puuttuu nimenomaan syrjintdperusteisiin. Suomeen on perustettu myoés toimet

tasa-arvovaltuutetuulle ja yhdenvertaisuusvaltuutetulle. (Yldstalo 2008, 29, 43.)
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International Gender Equality Prizen mukaan Suomi on tasa-arvossa

edellakavijamaa. Suomi on tehnyt tasa-arvoty6ta 140 vuotta. Suomessa tasa-

arvo on toteutunut hyvin, silla kaikista kansanedustajista 42 % on naisia, 49 %

kaikista ty0ossakayvista ovat naisia, naisyrittajia muihin EU-maihin verrattuna on

runsaasti, suurlahettilaita ja diplomaatteja on maailmalla paljon. Suomen histo-

riassa merkityksellisia vuosia tasa-arvon nakokulmasta ovat muun muassa:

e 1906 - Suomi antoi ensimmaisena valtiona maailmassa taydet poliittiset
oikeudet naisille.

e 2000 — Ensimmaéinen naispresidentti Tarja Halonen.

e 2015 — Tasa-arvoinen avioliittolaki.

(International Gender Equality Prize 2017.)

Maailmanlaajuisesti Suomi on International Gender Equality Prizen mukaan

saavuttanut myos seuraavat karkisijat:

e Sukupuolten valinen tasa-arvo toteutuu Suomessa kolmanneksi parhaiten
maailmassa.

e Suomalainen varhaiskasvatus on maailman parasta.

e Suomi on maailman toiseksi paras maa olla tytto.

e Aitien hyvinvointi on arvioitu toiseksi parhaaksi maailmassa.

e Suomi on maailman tehokkain valtio ihmisten kyvykkyyden hy6dyntamis-
essa.

(International Gender Equality Prize 2017.)

Ylostalon (2012, 34, 36) tutkimuksen mukaan seka naisilla etta miehilla pitda
olla yhtalaiset oikeudet ja yhtaldinen kohtelu julkisilla elaméanalueilla.
Lainsaadantd on tassa merkityksellisessa roolissa. Tyonantaja, myds hen-
kilostd, huolehtivat siitd, ettd tasa-arvoa edistetddn tyOpaikalla. Jokaisella
sukupuolella on siis samat oikeudet, velvollisuudet ja mahdollisuudet toimia
tyoelamassa, kaikilla alueilla ja tasoilla. Tasa-arvolaissa kielletdan syrjinta
sukupuolen perusteella ja velvoitetaan edistdmaan sukupuolten valista tasa-ar-
voa. Syrjinta on kielletty myds sukupuoli-identiteetin ja sukupuolen ilmaisun pe-
rusteella. Sukupuoli-identiteetti on jokaisen oma kokemus omasta sukupuoles-
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taan ja se on aina yksilollinen. TAmé& on tarked asia myods tyoyhteison toimi-
vuuden kannalta. TyOpaikalla on tarkeaa vahvistaa tasa-arvoa avoimella il-
mapiirilla ja yhteiséllisyydella. Sukupuolten tasa-arvoa edistetaan jatkuvasti ja
se pitdd huomioida muun muassa rekrytoinnissa, tyohon liittyvissa asioissa ja
etenemismahdollisuuksissa. (Suomi.fi.) Ylostalon (2012, 34) mukaan kriittisella
tarkastelulla voidaan sukupuolesta riippumatta saavuttaa jokaiselle tarkeat

tavoitteet ja paamaarat, ja myos saada toteuttaa inhimillista potentiaaliaan.

Suomi.fi mukaan sukupuolten tasa-arvoa edistaminen on henkilostopolitiikkaan
kuuluva osa, jolla Kkehitetddan henkiléstén hyvinvointia. Tasa-arvon
edistdmiseksi ja syrjinnan poistamiseksi on hallitus laatinnut tavoitteet ja
toimenpiteet. Naista tavoitteista ja toimenpiteistd on koottu ohjelma vuosille
2016 — 2019. Tyoryhma raportoi hallitukselle toimenpiteiden toteuttamista ja
tyota koordinoi sosiaali- ja terveysministerio. Ohjelman toimenpiteita ovat tasa-
arvon, perheen ja vanhemmuuden vahvistaminen ja tukeminen tydelamassa,
koulutuksissa, liikunnassa, véakivallan ja l&hisuhdevékivallan vahentaminen
naisten kohdalla, hyvinvoinnin ja terveyden lisddminen miehille ja isille.
Sukupuolten tasa-arvoa edistetadn yhteiskunnallisilla paatoksilla. Osa-alueiden
alta l6ytyy tarkemmat toimenpiteet eriteltyina. (Hallituksen tasa-arvo-ohjelma
2016, 3.)

Perheissd naiset vastaavat kodinhoidosta enemmén kuin miehet. Per-
hepolitiikka tukee tyon ja perheen yhdistamista, etenkin naisten kohdalla siten,
etta naiset voivat kayda toissa ja luoda uraa. Aaltio-Marjosolan (2001, 69) muk-
aan miesjohtajat voivat myods osoittaa vanhemmuuden ja johtajuuden
yhdistamista toisiinsa. Suomalainen perhepolitikka mahdollistavat perheiden
erilaisia elaméantilanteita, ja tAmé poikkeaa jonkin verran Europaan ja Pohjois-
amerikkalaisesta elaméanmallista. Yhdysvalloissa naisjohtajat ovat useammin
perheettdmid. Naisten ja miesten tasavertaista urakehitysta, ja tyon ja perheen
yhteensovittamisen mahdollisuuksia voi henkilostopolitikka tukea esimerkiksi
koulutuksella, palkkauksella, ty6ajan joustoilla ja tukemalla yksiloa tydssa.
Mydnteinen asennoituminen vaikuttaa myds siihen, ettd on mahdollista
yhdistaa tyo ja perhe ja toteuttaa tasa-arvo naisten ja miesten valilla. Ty6e-

lamé&ssa seka mies- ettd naisjohtajat ovat tyon ja perheen valilla matkustavia,
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mutta antaa myos kokonaisuuden tunnetta elaman asioihin. (Aaltio-Marjosola
2001, 20-21, 71, 169.)

Tasa-arvobarometrin (2017, 80) mukaan tasa-arvolain (laki naisten ja miesten
valisesta tasa-arvosta 609/1986) 6 a 8:n mukaan jos tydnantajan palveluksessa
olevan henkiloston maara on saanndllisesti vahintaéan 30 tyontekijaa,
tydnantajan on vahintaan joka toinen vuosi laadittava erityisesti palkkausta ja
muita palvelussuhteen ehtoja koskeva tasa-arvosuunnitelma, jonka mukaisesti
toteutetaan tasa-arvoa edistavat toimet”. Julkisen hallinnon piirissa toteutetaan
tasa-arvoa saatelemalla kiintididen kayttamista ja eraissa kunnanvaltuustoissa
naisia ja miehia tulee olla vahintaan 40 %. Yksityisen puolen hallintopaikoilla ei
ole lainvoimaisia sukupuolikiintiditd. Kunnan- ja kaupunginhallituksissa ja lau-
takunnissa naisten osuus on kasvannut lahes kaksinkertaisesti. (Aaltio-
Marjosola 2001, 30, 152.)

Aaltio-Marjosolan (2001, 30) mukaan tasa-arvoa toteutetaan seka tyo- etta
perhe-elamassa. Tasa-arvosta miesten ja naisten vdlilla tulee vaatimuksia
lainsdadannosta, mediasta, tyontekijajarjestoista ja yritysten sisalta. Aaltio-
Marjosola (2001, 31) kiteyttda tasa-arvoisuuden siten, ettd se on odotustila ih-
misten yhtalaisistd mahdollisuuksista toimia ja tavoitella hyvaa tai parempaa
elamaa. Tasa-arvoisuus voidaan kasittaa periaatteessa oikeudenmukaisuu-
tena. Aaltio-Marjosolan (2001, 72 - 73) mukaan suomalainen yhteiskunta on
Euroopan karkitasoa. Tutkimusten tulokset osoittavat, ettd Suomen tasa-arvo
ei toteudu niin hyvin kuin uskotaan. Naisten ja miesten toissa on eroja ja nais-
johtajien osuus johdon huipulla on véahaista. Ennen kasiteltiin oikeudessa
syrjintdtapauksia, nyt edistetddn tasa-arvoa erilaisin keinoin positiivisiin
seurauksiin. Tasa-arvo saavutetaan vahitellen ja sen perustana on yksilon
itseisarvo ja ihmisarvoisuus. Sukupuolten valinen tasa-arvoisuus voi olla sita,
ettd se tukee naista ja miesta yksilona, joka kehittyy tydelamassa ja synnyttaa
tasavertaisia tydyhteisdja, joissa sukupuoli ei ole rajoite, vaan voimavara.
(Aaltio-Marjosola 2001, 31 - 34.)
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Tasa-arvon hyddyntaminen yrityksessa voi nostaa yritysimagoaan. Naisten
osuuden korostaminen johtotehtévissa voi luoda kuvan siitd, etta yritys toteut-
taa tasa-arvoa omassa henkilostossaan. Tasa-arvoinen tyopaikka on myo6s
yhteiskunnallinen velvoite. Tarkeda on myds antaa naisjohtajille mahdollisuus
my0s johtaa, eikd olla vain naisena ja mannekiinina. Vuorovaikutus ihmisten
valilla on juttu, mika toteuttaa vallan ja tasa-arvon tyopaikoilla. Ty6paikan arvot
siten kehittyvat. Valtaa voi aina myos jakaa. (Aaltio-Marjosola 2001, 150 - 151,
156.)

Sukupuoleen liittyvat kasitykset, kaytannot ja kokemukset ja naiden tunnista-
minen on tarkeda. Tasa-arvotydssa tuodaan sukupuoli nékyvaksi ja siitd pitaa
saada puhua. Sukupuolella on ty6paikoilla vélid ja se on tyohon liittyva kriteeri.
Osaaminen arvioidaan sukupuoleen liittyvien mielikuvien kautta ja tasa-arvon
vaatimukset ovat perusteltuja tietyin odotuksin ja oletuksin. Toimintamallien
muutoksia voi esimerkiksi tydssa tapahtua, kun omalle sukupuolelle tyypillisia
kayttaytymisen malleista tulee tarked osa tyon kokonaisuutta. (Ylostalo 2012,
273.)

Tasa-arvobarometrin (2017) mukaan sukupuolet ja mahdollisuudet tyde-
lamé&ssd ovat miesten mielestd tasa-arvoisempia kuin naisten mielesta.
Sukupuolten tasa-arvon toteutumisen ndkemykset ovat sukupuolten vélilla huo-
mattavat. Miehet uskovat naisia enemman, etta tasa-arvo toteutuu. Tasa-arvon
asema on 20 vuodessa noussut miehilla 15 % ja naisilla vain 5 %, kuitenkin
tutkimukset vastaajista noin puolet olivat sitd mieltd, ettd tasa-arvo lisdantyy
tulevaisuudessa. Téassa tutkimuksessa oli ensimmaisté kertaa kysymys, joka
liittyi sukupuolen moninaisuuteen ja syrjintaan tyopaikalla. Yli puolet vastaajista,
sekd naiset ettd miehet, pitivat syrjintda tyopaikoilla melko tai erittdin

epatodennakdisend. (Tasa-arvobarometri 2017, 19 - 21, 78.)

Kansainvélisella tasolla on Maailmanlaajuinen talousfoorumi (The World Eco-
nomic Forum) ottanut ensimmaisena kayttoéén vuonna 2006 maailmanlaajuisen
sukupuolten tasa-arvon merkityksen ja sukupuolten vélisten erojen laajuuden

selvittelyn seka naiden edistymisten seurannan (WEF 2018, 3).



17 (72)

Tama Global Gender Gap -indeksi vertailee yleisid sukupuolten valisia eroja
taloudellisten, koulutuksien, terveydellisten ja poliittisten kriteereiden nakodkul-
masta. Maakohtaisten sijoituksien avulla mahdollistetaan tehokkaat vertailut eri
alueilla ja tuloryhmissa. Sukupuolieroista aiheuttavat haasteet voidaan tuoda
maailmanlaajuiseen tietoisuuteen mahdollistaen naiden vahentamisen. Luoki-
tusten takana oleva menetelma ja kvantitatiivinen analyysi on tarkoitettu
pohjaksi tehokkaiden toimenpiteiden suunnittelulle sukupuolten vélisten aukko-
jen vahentamiseksi. (WEF 2018, 3.)

Indeksi keskittyy mittaamaan puutteita tasojen sijaan. Indeksin tarkoituksena on
mitata sukupuoleen perustuvia aukkoja, jotta paastaan kasiksi maiden saataviin
resursseihin ja mahdollisuuksiin nykyisten resurssien ja mahdollisuuksien taso-
jen sijasta kyseisissa maissa. (WEF 2018, 4). Global Global Gender Gap -in-
deksi muodostuu nelivaiheisesta prosessista ja 14 indikaattorista. Kaikkiin indi-
kaattoreihin, lukuun ottamatta kahta terveysindikaattoria, tata tasa-arvokehit-
ysta pidetddn numerona 1, joka tarkoittaa yhta paljon naisia ja miehia. (WEF
2018, 5))

Vuoden 2018 raportin mukaan 149 maata pyrkii edistamaan sukupuolten valista

tasa-arvoa asteikolla O (tasapuolisuus) 1: een (pariteetti) (WEF 2018, vii).

Maiden top 10 -listalla eroissa taloudessa, koulutuksessa, terveydessa ja politii-
kassa yhteensa ei ole paljon muuttunut viime vuosien aikana. Islanti loistaa en-
simmaisella sijalla. Seuraavaksi on sijoittunut Norja, kolmantena Ruotsi ja nel-
jantena Suomi. Listalta 16ytyy myos yllattavia maita, kuten kuudentena oleva
Ruanda. Ruandassa on suurin osa maailman naispuolisia parlamentaarikkoja.
(WEF 2018, 20.) Suurin tasa-arvoisin maa on siis Islanti. Se on sulkenut yli 85
prosenttia kokonaissukupuolten valisestéa kuilusta. Islantia seuraa Norja
(83,5%), Ruotsi ja Suomi (82,2%). (WEF 2018, viii.)
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ECONOMIC PARTICIPATION
GLOBAL INDEX AND OPPORTUNITY EDUCATIONAL ATTAINMENT HEALTH AND SURVIVAL POLITICAL EMPOWERMENT
Score (01 Rank core (0-1 Rank Score (0-1 Rank Score (0-1)

Country R Rank Score (0-1)

Iceland 1 0.858 16 0.793 39 0.999 121 0.968 1 0.674
Norway 2 0.835 1 0.806 41 0.999 95 0.972 3 0.563
Sweden 3 0.822 9 0.808 52 0.998 115 0.969 7 0.512
Finland 4 0.821 17 0.786 1 1.000 60 0.977 6 0519
Nicaragua 5 0.809 69 0.679 36 1.000 1 0.980 2 0576
Rwanda 6 0.804 30 0.743 109 0.961 90 0.973 4 0539
New Zealand 7 0.801 23 0.761 1 1.000 107 0.970 9 0472
Philippines 8 0.799 14 0.801 1 1.000 42 0.979 13 0.416
[reland 9 0.796 43 0.7256 57 0.996 1al! 0.970 8 0.493
Namibia 10 0.789 12 0.804 42 0.999 1 0.980 20 0.376

KUVIO 1. Sukupuolten vélisen kuilun top 10-sijoituslista. Osa globaalista ko-
konaissijoituslistasta. (The Global Gender Gap Report 2018.)

Kuvio 1 kuvaa maailmanlaajuisesti sukupuolten valistd kuilua 149 maasta 10
ensimmaistd maata. Suomi on sijoitettu maailmanlaajuiseti sijalle 4.
Taloudellisissa asioissa Suomi on sijalla 17, terveydessa ja eloonjaamisessa

sijalla 60, poliittisissa asioissa sijalla 6 ja koulutuksien saavuttamisissa sijalla 1.

Tulevaisuuden ennakoinnin mukaan yleinen sukupuolten valinen kuilu katkeaa
reilun sadan tai jopa 200 vuoden aikana. 108 vuoden aikana vuodesta 2006
lahtien ja 106 maasta, eli raportin ensimmaisestd painoksesta lahtien.
Haasteelliset erot ovat taloudellisissa ja poliittisissa vaikutusvallan lisaamisen
ulottuvuuksissa. Edistyminen on ollut hidasta etenkin naisten osallistumisista
tydvoimaan. Sukupuolten tasa-arvo lansimaissa on hieman laskenut, kun taas
edistysta on keskimaarin tapahtunut muualla. Koulutuksissa sukupuolten
valinen kuilu on kaventumassa tasaisesti ja terveyserojen sukupuoliero on
melkein suljettu maailmanlaajuisesti ja taysin suljettu kolmanneksessa arvioi-
duista maista. (WEF 2018, viii). Suuri sukupuolten valinen ero on suuressa
osassa 149 arvioidusta maasta. Ta&han mennessa mikaan maa ei ole saavutta-
nut pariteettia, ja vain seitseman parasta maata sijoituslistalla on sulkenut auk-
koa vahintaan 80 % (WEF 2018, 7).

Naisilla on edelleen vaikeuksia saavuttaa johtajan paikkaa. Tutkimuksien muk-
aan vain noin 34 prosenttia maailmanlaajuisista johtajista on naisia. (WEF 2018,
9)
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Suomen 100-vuotista itsendisyytta juhlittiin vuonna 2017. Sukupuolten tasa-ar-
volla on ollut keskeinen arvo suomalaisille. Sukupuolten tasa-arvon merkitys on
ollut oleellinen osa koko yhteiskuntamme rakentamisessa. Vuosi 2017 oli eri-
nomainen ajankohta valtioneuvoston péatoksella perustaa kansainvélinen tasa-
arvopalkinto. Talla palkinnolla on tarkoitus edistaa tasa-arvokeskustelua ja
tasa-arvoa maailmanlaajuisesti. Kansainvalinen tasa-arvopalkinto on osa
Agenda 2030:n toteuttamista. Agenda 2030 on Kestavan kehityksen
toimintaohjelma. Yhdistyneiden Kansakuntien jasenmaat ovat sopineet sen 17
paatavoitteen muodostamisista. Yksi tavoite on sukupuolten valisen tasa-arvon
saavuttaminen seka naisten ja tyttdjen oikeuksien ja mahdollisuuksien vahvis-

taminen. (International Gender Equality Prize 2017.)

Ensimmaisen kansainvélisen tasa-arvopalkinnon sai vuonna 2017 Saksan liit-
tokansleri Angela Merkel. Riippumaton palkintolautakunta teki ehdotuksen
saajasta ja valtioneuvosto myonsi palkinnon. Palkinnon perusteluina olivat
muun muassa se, ettd han on vaikutusvaltaisimpia naisia maailmassa, rikkonut
lasikaton ja osoittanut ettd nainen voi nousta mihin tahansa asemaan. Han on
myOs nostanut sukupuolten tasa-arvon maailmanjohtajien agendalle ja
puolustanut ihmisarvoa ja -oikeuksia kansainvalisten suhteiden paineessa.
Paaministeri Juha Sipila julkisti palkinnon saajan Brysselissa 14. joulukuuta
2017. Palkinnon arvo oli 150 000 euroa ja palkinto ohjautui nigerildiselle naisten
ja tyttdjen oikeuksia edistavalle kansalaisjarjestélle SOS Femmes et Enfants
Victimes de Violence Familiale (SOS perhevékivallan nais- ja lapsiuhrit). Palkin-
tosummalla suunnitellaan perustettavan turvakoti. Vuoden 2019 palkinnon arvo

on 300 000 euroa. (International Gender Equality Prize 2017.)

3.2 Nais- ja miesjohtajien eroja johtajuudessa tutkimuksen valossa

Naisten ja miesten vélisia eroja on tutkittu paljon, mutta vastaus siihen, onko
heilla keskenaan eroja, ei ole saatu yleispatevaa vastausta. Nais- ja miesjohta-
jien eroista ei ole mydskaan oikein saatu vastausta. LOydettyja eroja ovat
kokemusmaailman erot ja sukupuolten roolit yhteiskunnassa. (Aaltio-Marjosola
2001, 157.)
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Suomalaisten naisten ja miesten osallistuminen tyfelam&an on tasavertaista,
mutta etenkin ylimmassa johdossa naisia on vahempi. Aikuisten naisten osuus
on 70 % ja suhteessa Euroopan maissa tydskenteleviin naisiin maara on suuri.
Suomen perhepolitiikka antaa tukea perheellisyyteen ja osallistumiseen tyoe-
lam&an. Nama oikeudet kuuluvat seka naisille ettéd miehille. Naisten ja miesten
tydomarkkinat ovat Suomessa jakaantuneet kahdella tavalla: horisontaalisesti ja
vertikaalisesti. Horisontaalinen tarkoittaa sita, etta tyotehtavat ovat laadun mu-
kaisia eli tydyhteis66n kuu-luvat seka miehia etta naisia, mutta naiset ja miehet
tekevat erilaisia toitd. Vertikaalinen tarkoittaa sitd, ettd tyotehtavat ovat
paatoksentekorakenteiden mukaisia eli mitd ylemmas menndan organisaati-
0ssa, niin johdossa toimii enemman miehid kuin naisia. Puhutaan lasikat-
toilmiosta eli ylimpien portaiden paatoksenteossa ja naisten valissa on ikdan
kuin ndkymaton este. (Aaltio-Marjosola 2001, 14 - 15.)

Naisten ja miesten kiinnostuksen kohteet, kuten koulutus, nakyvat siind, missa
tehtavissa he tyoskentelevat. Naisia on enempi henkildsthallinnollisissa
johtotehtavissa kuin taas miesjohtajien osuus teollisuusyrityksissa on suurempi.
Naisten mahdollisuutta johtotehtaviin ei jarruteta, ja miesvoittoisilla aloilla nais-
johtajia jopa toivotaan. Naiset eivat naihin tehtaviin hae ja tama nakyy rekry-
toinnissa. Naisjohtajien maara on viime vuosikymmenten aikana lisdantynyt,
mutta naiset johtavat enimmakseen keskijohdossa ja aivan ylimp&éan johtoon
on vaikea paasta. Keskijohdossa olevilla naisjohtajilla voi olla kuitenkin potenti-
aalia paasta ylimpéaan johtoon ja jatkossa lasikatto rikkoutuisi useammin. Nais-
ten ja miesten palkoissa on myos eroja ja sukupuoli voi vain olla syy
eroavaisuuksiin. (Aaltio-Marjosola 2001, 16 - 18, 116.)

Onko valia silla, onko yrityksen johdossa mies vai nainen? Vaitetaan, etta
johtajaksi valikoituu hyva tyyppi eika se ole sukupuolisidonnaista. Nainen johta-
jana poikkeaa saannoista miehiin verrattuina siten, ettéa eroja on pukeutumis-
essa, kaytostavoissa, kollegasuhteissa ja positiivisessa vuorovaikutuksessa, ja
nain nama asiat vaikuttavat myads yrityksen kulttuuriin. Naisjohtajat voivat saada
lisdarvoa, koska he ovat joustavimpia, empaattisempia, kuuntelevia, konfliktien
ratkaisijoita, organisointikykyisida, luovat tuotteliasta ilmapiiria ja heilla on e-

nemman intuitiota kuin miehilld. Naisjohtajalla voivat paatbksenteossa myds
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tunteet saada ylivallan ja miehilla niin ikaan jarki saa ylivallan. Nama ovat
vaittamia ja yksipuolisen stereotyyppisid. Naiset voivat hyotyd stereotypioista
tai ne voivat olla este. Molemmat sukupuolet kayttavat johtamistilanteissa tun-
teitaan, mutta eri tavoin. Positiiviset, empaattissavyiset tunteet sallitaan enempi
naisjohtajille, kun taas negatiivissavyiset tunteet sallitaan enempi miesjohtajille.
Johtajilla on alaissuhteita, joihin tarvitaan tunneprosessointia, ja taméa koskee
seka nais- ettd miesjohtajia. Sensitiivisyyden ja haavoittuvuuden suhteen miel-
letd&n ehka enempi, ettéd naisjohtajat voivat tunnustaa oman rajallisuutensa ja
tekevat yhteistyota, josta oppivat. Todisteita ei ole siitd, etta naiset olisivat
kykynemattomimpia tekemaan voimakkaita tunteita sisaltavia muun muassa
strategisia paatoksid. Karismaattisista johtajista puhuttaessa, niin nais- ja
miesjohtajien valilla ei ole tadssa eroja. Miesjohtajat laittavat itsensé ehkd myds
enempi esille kuin naisjohtajat. (Aaltio-Marjosola 2001, 46 - 47, 51 - 52, 136,
139, 144, 146, 158 - 159.)

Naisjohtajien tapa johtaa on ep&suoraa eli se on normatiivista valtaa, kun taas
miesjohtajat kayttavat suoraa valtaa esimerkiksi kaskyjen avulla. Naisjohtajien
vuorovaikutus on avointa kaikissa portaissa molempiin suuntiin, ja he jakavat
tietoa ja valtaa. Alaisten itseluottamusta ja omaehtoisuutta tuetaan ja nain se
lisda kiinnostusta tyota kohtaan. Naisjohtajat nakevat johtajuuden siten, etta se
integroituu toimintaan ja valta on kapasiteetti, jota kaytetdan kaikkien
tyontekijoiden hyvaksi. Naisjohtajilla on myds helpompi kasitella henkiloston
vaikeita asioita ja ottavat esille kaytannonlaheisia asioita. (Aaltio-Marjosola
2001, 137 - 138.)

Naisjohtajien vahvuudet liitetd&n naisten ominaisuuksiin ja voivat olla ongelma,
jos naisjohtajiin kohdistetaan naita toiveita. Keskijohdossa naisjohtajien
lisdantyminen voi vaikuttaa positiivisena nousuna, kun taas ndhdaan, etta nais-
johtajalla ei ole huippujohdossa niin paljon annettavaa. Naisten tunteiden osoit-
taminen tydelamassa voi olla johtajan tehtéavissa rasite sen vuoksi, etta se voi
vieda uskottavuuden. Naisjohtajat myos stressaavat enemméan kuin
miesjohtajat. Stressi liittyi johtamiseen ja kotiasioihin. (Aaltio-Marjosola 2001,
140 - 143))
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Frantsin (2013, 54) mukaan nais- ja miessukupuoleen ei voida kuitenkaan su-
oraan yhdistaa tiettyja taitoja tai johtamistyyleja, kuten yhteistydkyky, vuorovai-
kutus tai komentotyyli. Organisaatioiden ollessa avoimia erilaiselle johtamiselle
selviytyvat parhaiten nopeassa muutoksessa (Rosener 1990, Frantsi 2013, 54

mukaan).

Nais- ja miesjohtajien samankaltaisuutta on myos tutkittu. Naiset voivat erota
johtajina miehista, mutta suuremmaksi osaksi eroja ei ole. Johtaja-termi mer-
kitsee myOs monia asioita ja toteutuu eri tavoilla eri johtamisportailla. Miesjohta-
jia ovat todenneet, etta naisjohtajat kulkevat kovan tien ja joutuvat opettelemaan
miesjohtamisen mallit, kun taas eras naisjohtaja on todennut, ettd bisneskult-
tuuriin menn&an sen ehdoilla. Aarnio-Marjosolan (2001, 143) tutkimuksen muk-
aan lahes kaikki johtajanaiset ovat todenneet, etta kokevat itsensé ensisijaisesti

johtajina, eivatka naisjohtajina. (Aaltio-Marjosola 2001, 141 - 142.)

Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan hyva johtaminen tuottaa tyOhyvinvointia.
Johtaminen perustuu organisaation missiolle, visiolle, arvoille ja strategialle.
Johtamisen tehtaviin kuuluvat seka inmiset ettd arjen asiat. Johtamisen tehtava
on ohjata henkilosto tydskentelemaan haluttujen tavoitteiden suuntaan, koska
henkiloston  avulla  tavoitteet  saavutetaan. Johtamiseen luodaan
oikeudenmukaisuutta ja tasavertaisuutta, kun organisaatiossa sovitaan
yhdenmukaisista johtamiskaytannoista. Tyo6turvallisuuskeskus ei siis maarittele

sukupuolta hyvan johtamisen kriteeriksi. (Tyoturvallisuuskeskus.)

Tilastokeskuksen tutkimus nais- ja miesesimiesten ominaisuuksista (2008)
(Kuvio 2) kuvaa vastaavanlaisia eroja kuin tuoreemmassa Aaltio-Marjosolan
(2001) tutkimuksessa. Naisjohtaja muun muassa tukee ja rohkaisee, ymmartaa
ja innostaa. Taman tutkimuksen valossa naisjohtajat voittavat naissa

ominaisuuksissa. Tilastokeskus 2008.)
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KUVIO 2. Esimiehen tydtapaa koskevia vaittamia esimiehen sukupuolen muk-

aan vuonna 2008. Taysin samaa mielta olevien osuus. (Tilastokeskus.)

3.3 Rekrytoinnin merkitys johtamisen nakékulmasta

Aaltio-Marjosolan (2001, 16) haastattelemien johtajien mukaan yritysjohto
rekrytoi ja arvioi tuloksia patevyyden mukaan eika sukupuolella ole merkitysta.
Johtajien ajatuksia ovat muun muassa: naisjohtaja kokee toimivansa johtajana
eika hanta kohdella yrityksessa erityisesti naisjohtajana, jokainen on lunastanut
paikkansa omilla ansioillaan, miesten ja naisten valista tasa-arvoa loukattaisiin
tukemalla naisia johtaja-uralle, rehtori on rehtori ja naiseuden tiedostaa itse.
Yrityksen rekrytointikaytannot ovat toimintatapoja, arvoihin perustuvia valintoja
ja vaikuttavat tasa-arvon toteutumiseen. (Aaltio-Marjosola 2001, 44.) Kerk-
kdsen & Niirasen (2014, 75) tutkimuksen mukaan johtajat voivat paljon

vaikuttaa oman henkildstonsa rekrytointiin.

Yrityskulttuurin syntymisen ja muutoksiin on johdolla suuri merkitys ja niihin
vaikuttavat muun muassa lakisaateiset menettelytavat. Yritykset kilpailevat
tyovoimasta ja on tarke&a voida tarjota seka naisille etta miehille etenemismah-
dollisuuksia. Se on tasa-arvoista ja luo positiivisen yrityskulttuurin ja arvomaail-

man. Tasa-arvosuunnitelma velvoitetaan yli 30 henkilén tyopaikasta, jonka
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siséltoon kuuluu muun muassa hakumenettelyn kehittdminen, naisten uralla
etenemisen edistaminen, naisten ja miesten tasapuolinen sijoittuminen eri
tehtaviin ja tasa-arvon edistdminen johtamisessa. Palkkaamalla naisjohtajia yri-
tykset osoittavat talla menettelylla ennakkoluulottomuutta, moniarvoisuutta ja
uudistamishalua. (Aaltio-Marjosola 2001, 71 - 73, 118.)

Monikulttuurisuus ja sen johtaminen vaatii organisaation omaa hen-
kilostojohtamisen strategiaa ja suunnitelmaa. Tietynlainen |&hestymistapa
edesauttaa ja nopeuttaa hyvaksymaan ja sisédistamaan erilaisuuden. Tama
kaytantd helpottaa rekrytoimaan ulkomaalaistaustaisia tydntekijoita. (Sakko
2015, 45.)

Johdon on tiedettava organisaation palvelutarpeesta, toiminnasta, kehittamis-
tarpeista ja henkilostomaarasta ja -osaamisesta. Johdon ennakoiva ote ja in-
formaatio henkilostdlle mahdollistaa organisaation ammattillisen uusiutumisen
ja rekrytoinnin, seka ulkoisesti etta sisaisesti. Henkiléstd on organisaation voi-
mavara ja investointi, ei pelkdstd&n kustannustekija. Organisaation suun-
nitelmallisella strategialla ja osaamisen kartoituksella toteutuu muun muassa
rekrytointi. Organisaation rekrytoitaessa henkilokuntaa on organisaation oltava
kiinnostava ja vetovoimainen. Tyontekijat sitoutuvat paremmin, kun tyénantajan
kuva ja organisaatiokulttuuri ovat myonteisid. Uusi rekrytointi on mahdollisuus
muuttua ja uudistua, organisaatiolle, tyontekijoille ja yksikoéille. Rekrytointi on
myos kahden kauppa, tyOnantaja saa tyontekijan ja tyontekija saa uuden
haastavan ja kehittavan tyopaikan. (Peltonen 2012, 3-4, 7 - 8, 10, 14 — 16.)
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REKRYTOINTIPROSESSI

4.1 Rekrytoinnin periaatteet ja prosessi

Rekrytointi on monelle tuttu k&site. Rekrytoinnista voidaan puhua myds sanoilla
henkilostohankinta tai tybhonotto. Rekrytointia tarvitaan silloin, kun organisaatio
hakee henkilda tiettyyn tehtavaan. (Vaahtio 2007, 13.) Rekrytointia tarvitaan sil-
loin, kun organisaation toiminnassa tapahtuu muutoksia, kuten laajenemista tai
tyopaikkojen vapautuessa pysyvasti tai valiaikaisesti. Rekrytoinnin lahtékoh-
tana on organisaation visio, arvot, henkilostostrategia ja henkilostéjohtamisen
malli. Rekrytointi pohjautuu aina virka- ja toimisuunnitelmaan, henkiloéstévoima-
varasuunnitelmaan ja henkildston kaytén suunnitteluun, jossa huomioidaan
myds sijaiset ja kokonaistybaika. (Tuomikorpi 2017.) Markkasen (2009, 11) mu-
kaan rekrytointi on ongelmanratkaisutilanne ja sen tavoitteena on paatoksen-

teko.

Kunta-alalta muun muassa siirtyy lahivuosina paljon tyontekijoita elakkeelle,
my0Os esimies- ja johtotehtavissa olevia tyontekijoita. Tydvoiman tarve voi jaada
pienemmaksi taloudellisen tuottavuuden parantuessa, osan palveluista digitali-
soituessa, avautuvia tytpaikkoja ei tayteta tai yhdistetaan tyotehtavia. Tyovoi-
mavajetta voidaan ehkaistd rekrytoimalla vaihtoehtoisesti ulkomaista tyévoi-
maa. Ulkomaalaisille tydntekijoille on kehitetty erilaisia kansallisia ja kansainva-

lisia rekrytointimalleja rekrytointiin ja perehdyttdmiseen. (Sakko 2015, 40.)

Rekrytointi on tulevaisuuteen tapahtuva suuri investointi ja tydnantajat kilpaile-
vat parhaasta tydvoimasta. Rekrytointi on strategista henkildstéjohtamista. En-
simmainen strateginen ratkaisu on tietynlaisen tyévoiman hankkiminen organi-
saatioon, motivoida pysymaan organisaatiossa ja kannustaa hyviin suorituksiin
(Rainio 2010, 2, 6; Sakko 2015, 23.)

Rekrytointi on osa henkilostoprosesseja, jotka ovat samoja kaikkialla. Proses-
sien sisallot voivat vaihdella eri maissa, myds huomioiden eri alueet ja kansal-

liset kulttuurierot. Maissa on omat normit, arvot, perinteet, lainsaadantd, myos
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ihmisten kayttaytyminen voi vaihdella. Lansimaisia henkildstokaytantoja pide-

taan hyvina ja toimivat myos ulkomailla. (Sakko 2015, 30 — 31.)

Rekrytointivaiheen alussa on pohtia ja kirjata muistiin uuteen ty6tehtavaan liit-
tyvat perustarpeet, erityisosaamisen vaatimukset ja rekrytoitavan henkilokoh-
taiset vaatimukset. Katse kannattaa suunnata tulevaan ja uuteen tyontekijaan
eika verrata mahdolliseen edeltajaan. (Vaahtio 2007, 23 - 24; Osterberg 2015,
92.) Rekrytointiin kannattaa panostaa, ennakoivalla otteella ja pitkdjanteisesti.
Rekrytointiprosessin ollessa avoin, l&pinakyva ja kaikkia osapuolia huomioitava

saadaan myos paras mahdollinen lopputulos.

Palvelussuhteen laji maaraa rekrytointitavan. Hakuprosessia ohjaavat lainséa-
danto, tydnantajan omat rekrytointiohjeet ja hallintosaantd. Virkasuhteeseen
sovelletaan kunnallista viranhaltijalakia 304/2003 ja tydsuhteeseen sovelletaan
tydsopimuslakia 55/2001. Palvelussuhdelaji vaikuttaa siihen, minkalaista me-
nettelya lainsdadantd edellyttda uutta henkil6a palkattaessa. Hakuprosessia
ohjaavat lainsdadannon lisaksi tydnantajan omat rekrytointiohjeet ja hallinto-
saanto. (Lehtinen 2017.)

Vaahtion (2007, 25, 28 - 29) mukaan rekrytointi voidaan suorittaa joko sisaisesti

tai ulkoisesti, ne voivat olla my6s samanaikaisia tai perattaisia.

Omasta henkildstosta voi l6ytya sopiva tyontekija ja tydsopimuslaki velvoittaa
tyonantajaa ilmoittamaan vapautuvasta tyOpaikasta omalle henkilostolleen.
Tybnantajan on myds huomioitava yhdeksan kuukauden kuluessa irtisanotut
henkilot, jotka hakevat samaa tai samankaltaista tyopaikkaa tydvoimatoimiston
kautta. (Vaahtio 2007, 25 - 26; Osterberg 2015, 99 - 100). Sisaisen rekrytoinnin
etuna on organisaation tyontekijdiden ja heidan osaamisensa tunteminen, joko
ajantasaisten osaamiskartoituksien perusteella tai seuraamalla tyontekijan
tyoskentelya. Tyonhakijamaara voi olla pieni, mutta rekrytointiprosessissa voi-
daan saastaa rahaa ja aikaa. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 27 - 28; Oster-
berg 2015, 93.) Sisdinen rekrytointi voidaan kasittdd myos ylentamisena tai ura-



27 (72)

kiertona, naihin luetaan my6s maaraaikaisen tydsopimuksen uusiminen tai ty6-
tehtdvan vakinaistaminen. Nailla toimilla osoitetaan oman henkiléston arvos-

tusta, joka voi lisata esimerkiksi tydmotivaatiota. (Vaahtio 2007, 13, 28).

Ulkoisen rekrytoinnin vahvuus on tavoittaa monta soveltuvaa tyénhakijaa yhden
tai usean hakukanavan kautta. Osterbergin (2015, 94 - 95) mukaan hakukana-
via ovat lehti-ilmoittelu, verkkorekrytointi, yrityksen omat sivut, cv-pankit, suora-
haku, kilpailijat, tydvoimatoimistot, rekrytointimessut, oppilaitokset, tyévoiman-
vuokrausyritykset ja oma henkilost6. Suorilla kontakteilla tydnantaja on itse suo-
raan yhteydessa eri tahoihin, joilla voisi olla sopivia ehdokkaita. Suorilla kontak-
teilla saadaan luotettavaa tietoa ehdokkaista ja saastytaan byrokratialta. Lehti-
iimoittelu on kallista, mutta se tavoittaa monet hakijat ja samalla se markkinoi
yritysta. Tydvoimatoimiston peruspalvelut ovat maksuttomia, verkosto on valta-
kunnallinen, toiminta on kuitenkin jaykkaa, kontrolloitua ja lakiin perustuvaa.
(Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 29, 30 - 32.) Talon sisainen haku, cv-pankit ja
omat verkostot ovat edullisempia hakukanavia. Rekrytointikanavan valinta pe-
rustuu siihen, minkélaisesta tehtavasta on kyse, minkalaisella aikataululla rek-
rytointi tehdaan ja paljonko rahaa rekrytointiin voidaan kayttaa. Ulkopuolisen
rekrytoijan, kuten rekrytointikonsultin kaytossa pitaa selvittdd konsultin tausta,
eli koulutus, kokemus ja referenssit. Konsultin on mygs tunnettava yritys ja sen
liketoiminta, koska siten han pystyy arvioimaan tyonhakijan soveltuvuutta yri-
tykseen. Hakukanava antaa myo6s tietynlaisen kuvan yrityksesta, ja tata kuvaa
on syyta myos miettia. (Osterberg 2015, 95 - 96.)

Sisaisessa ja ulkoisessa rekrytoinnissa pitaa olla yhta kriittinen. Rekrytoinnin
tuomia etuja ja riskeja on harkittava tarkoin. Sisdisena siirtona tapahtunut yle-
neminen esimiesasemaan voi olla haasteellinen, varsikin, jos tyontekija jatkaa
samassa tyoyhteisdssa, jossa on tydskennellyt alaisen roolissa. Téllaisessa ta-
pauksessa on tarkeada selkiyttaa roolit. Siséisen siirron riskeja ovat muiden tyon-
tekijdiden mahdollinen kateus tai kuppikuntien syntyminen, jotka voivat pilata

tyodilmapiiria- ja viintyvyytta. (Osterberg 2015, 93.)

Tyopaikkailmoitus markkinoi tydpaikkaa ja yritysta. Osterbergin (2015, 94) mu-

kaan hakuilmoituksessa kaytettya viestintéda on syyta miettia. llmoituksen seka
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tarkka ja oikea laadinta sisallollisesti ja kirjallisesti on kannattava panostus. II-
moituksesta pitaa loytya kaikki tydpaikkaan liittyva olennainen tieto ja néin saa-
daan oikeat henkil6t kiinnostumaan tydpaikasta. (Vaahtio 2007, 34; Osterberg
2015, 94, 96) limoituksessa esitellaan ensin yritys lyhyesti. Toiseksi kuvataan
mita tehtavaa haetaan, kerrotaan mikéa on tehtavanimike, mita toimenkuva si-
saltda ja olennaiset henkilokohtaiset edellytykset tehtavaan, kuten koulutus ja
tyokokemus. Erityisvaatimuksien, kuten kielitaito, vuorotyd, matkustusvalmius
ja oman auton kaytté kannattaa myds mainita. Tydnhakija on kiinnostunut myos
siitd, mita yritys tarjoaa, joten nama asiat kerrotaan myos. Yritys voi tarjota esi-
merkiksi hyvia etenemismahdollisuuksia, koulutuksia ja etuuksia. Palkka kan-
nattaa kertoa selkeasti. Lopuksi ilmoituksessa mainitaan, minkélaista hake-
musta haetaan, haun paattymispaiva, minne hakemus lahetetdan ja lisatietoja
antavien henkildiden yhteystiedot. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 34 - 40.)
Vaahtion (2007, 41) mukaan mahdollisiin tiedusteluihin vastattaessa tai viimeis-
taan haastatteluissa on tassa vaiheessa hyva valmistautua. Vastauksia tydnha-
kijoiden kysymyksiin kannattaa miettid, silla se antaa tyonhakijalle yrityksesta

ulospain hyvéan ja varman kuvan.

Hakemukset kasitellaan hakijoita kunnioittaen ja kaikki hakemukset luetaan
l[&pi. Naistd mietitdéan ne hakemukset, jotka jaivat erityisestd syysta mieleen,
tayttavat hakukriteerit, ja jotka ovat tulleet maaraaikana. Hakemukset luetaan
uudelleen ja keskitytdan siihen, mitd haetaan. Hakemukset jaetaan eri pinoihin,
jonka jalkeen valinnoista kannattaa keskustella, vaikka tydkaverin kanssa. Tyo-
kaverin mielipide ja huomio voi vaikka nostaa jonkun ty6hakijan pudonneiden
pinosta. Vertailutaulukon tekeminen ty6hakijan ansioista on tarkea tyokalu.
Siin& vertaillaan helposti kaikkien ty6hakijoiden ansiot, joiden perusteella tyo-
hakijat kutsutaan haastatteluun. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 69 - 75.)

Pienemmissa organisaatioissa esimies tekee useimmat tai kaikki rekrytoinnin
tyovaiheet itse. Rekrytoinnissa voidaan kayttaa tietojarjestelmia, joissa on val-
miita esitaytettyja ja ohjeilla varustettuja lomakkeita tayttéluvan hakemista ja
tyopaikkailmoituksen laatimista varten. Jarjestelmét voivat mahdollisesti tarjota
ohjelman, jolla hakemukset on helppo lukea, arvioida ja vertailla hakijoiden
kompetenssit. (Lehikoinen & Kokko 2017.)
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Haastatteluun valmistaudutaan huolellisesti. Markkasen (2009, 26 - 27) mu-
kaan haastattelu on vuorovaikutteista viestintaa, ensisijaisesti kuunnellaan ja
havainnoidaan, ja tavoite on kaikille tiedossa. Haastatteluun varataan noin tunti
tai puolitoista ja rauhallinen tila. Haastattelijoita pitaisi olla mielellaan vahintaan
kaksi ja enimmillaan viisi. Samat henkilot arvioivat jokaisen hakijan. Haastatte-
lijat laativat aikataulun, jossa pysytaan. Haastattelijoiden kesken tehdaan tyon-
jako ja laaditaan kysymykset ennakkoon. Haastattelijat eivat keskustele keske-
naan haastattelutilanteessa. Nakoyhteys on hyva olla kaikilla haastatteluun
osallistujilla. Huolehditaan tarvittavista papereista, muistiinpanovélineista ja ti-
lanteen mukaan tarjoilusta. Haastattelu on rekrytoinnin tarkein vaihe, ja on tar-
keéda luoda haastattelutilanne ja ilmapiiri luonnolliseksi, ystavalliseksi ja rentou-
tuneeksi. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 77 - 82, 84, 95 -97.) Haastattelussa
kaytetad&n useimmiten strukturoitua haastattelua ja valmiita kysymyksié. Toinen
vaihtoehto kokeneemmalle haastattelijalle sopii myds vapaamuotoinen haastat-
telu, joka etenee enempi keskusteluna, haastateltavan kerrontana itsestaan ja
taustoistaan. (Osterberg 2015, 102.)

Haastattelu on ongelmanratkaisussa apuvaline, jonka tavoitteena on tehda
yleisarvio hakijasta ja 16ytdd hakijoista sopivin ja paras avoinna olevaan tyo-
paikkaan. Haastattelun kuluessa annetaan myads tietoja tehtavasta (Markkanen
2009, 15).

Haastateltavan tullessa huoneeseen, tervehditaén seisten ja esitellaan itsensa,
hymyillen, ja voidaan aloitella small talkilla. Haastattelija ohjaa luontevasti kes-
kustelua kysymyksin ja antaa tyonhakijan olla enempi danessa. Haastattelu
pohjoutuu todellisiin asioihin ja se viedaan loppuun asti, vaikka haastattelija ar-
vioisikin, ettei hakija ole sopiva tehtavaan. Lopuksi kiitetddn haastateltavaa ja
kerrotaan, miten valintaprosessi etenee, jonka jalkeen noustaan ylos, katellaan
ja saatetaan ovelle rupatellen ja toivottaen hyvaa matkaa tai keséaa. (Tuomikorpi
2017; Vaahtio 2007, 77, 80, 85 - 86, 88, 99 - 100.)

Osterbergin (2015, 101 - 102) mukaan haastattelussa tulee havainnoida pukeu-

tumista, kadenpuristusta, silmiin katsomista, onko tydnhakija hankkinut yrityk-
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sesta tietoa ja miksi on kiinnostunut tehtéavasta, persoonaa, tydnhakijan aktiivi-
nen kiinnostus kysymyksien esittamiselle, miksi tyénhakija olisi paras uuteen
tehtavaan ja vastaako tyonhakija kysymyksiin selkeasti, todenmukaisesti ja joh-

donmukaisesti.

Haastattelussa on lupa tyonhakijalta kysya vain tyohon liittyvia terveydellisia
esteitd. Vaahtion (2007, 44 - 45) mukaan terveystiedot ja muut tiedot kerataan
ensisijaisesti tydnhakijalta itseltd&n ja tydnhakijan suostumuksella voidaan tie-
toja pyytaa ulkopuolelta, lukuun ottamatta viranomaistoimintaan liittyvat tapauk-
set. Paihteiden kayttta voidaan havainnoida hakijasta. Jos tasta kysytaan, voi-
daan perusteena kayttad asiakasnéakdkulmaa tai tybajan kayttéa. Huumetodis-
tuksen vaatiminen on rajattua ja perusteena voi toimia esimerkiksi tyon luonne.
Jos huumetesti vaaditaan, sen maksaa tybnantaja. Testin tulosten kasittely on
luottamuksellista. Huumetestivaatimuksesta pitaa ilmoittaa jo hakumenettely-
vaiheessa. Turvallisuusselvityksien saaminen on rajattua ja talla hetkella vain
jotkut valtion virastot voivat saada niitd. Tuomikorven (2017) mukaan tietyt am-
matit vaativat myos rikostaustan selvityksen, rikosrekisteriote, esimerkiksi las-
ten ja nuorten kanssa tyoskentelyssa. Aikaisempien tytnantajien hakijan lisa-
tietoja saadaan vain hakijan suostumuksella, mieluiten kirjallisena. Syrjiminen
on kiellettyd. Monessa laissa tamé asia mainitaan, kuten Suomen perustuslaki,
rikoslaki, tydsopimuslaki, tasa-arvolaki ja sen tdydentava laki ja yhdenvertai-
suuslaki. Jokaista hakijaa kunnioitetaan ja se alkaa jo hakemusten kasittelyssa.
(Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 44, 46 - 49, 51, 56 - 58.)

Rekrytoija on haastattelutilanteessa oltava paras asiantuntija. Rekrytoijan kan-
nattaa valita haastattelutilanteeseen suositeltavin menetelm4, jolla saavutetaan
luonnollisin haastattelu. Haastattelun asiasisalto on tarkea olla kaikille hakijalle
sama. Tarkentavilla kysymyksilla voidaan saada keskustelun kautta hakijoista
ratkaisevia tietoja rekrytoinnin paatokselle. Kasikirjoituksen ulkopuoliset kysy-
mykset voivatkin olla hedelmallisimpi&. Avoin ja utelias asenne, ja aito kiinnos-
tus hakijaan ovat rekrytoijan tarkeitd ominaisuuksia. Haastattelijan ollessa oma
itsensa ja keskittymalld kuulemaan tyonhakijaa paastaan hyvaan tulokseen.
Haastattelijan tarkeda ominaisuus on luoda tilanteesta mahdollisimman rennon
ja turvallisen. (Lehikoinen & Kokko 2017.)
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Yksilohaastattelun asemesta voidaan pitaa ryhméhaastattelu, jonka mukaan
haastattelija nayttaa paikkansa ryhmassa ja on tasapuolinen muiden kanssa,
mutta kuitenkin sopivallla tavalla tuoden itsensa esiin. Haastattelutilanne voi
olla tydnhakijalle stressaava kohdatessa samanaikaisesti muita hakijoita. Tama
kaytanto ilmoitetaan haastattelukutsussa, jotta hakijat voivat haastatteluun val-
mistautua. Ryhmalle on hyva antaa esimerkiksi ratkottavaksi tehtava tai on-
gelma. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 89 - 90.)

Soveltuvuus-, psykologisia yms. testeja voidaan tarvittaessa kayttda pieneen
hakijajoukkoon. Testit ovat kalliita ja loppupeleissa tydnantaja valitsee henkilon
tehtavaan eika konsultti. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 102 - 105.) Osterber-
gin (2015, 108) mukaan soveltuvuustesteilla voidaan pyrkia vahentamaan rek-
rytoinnin epaonnistumisen riskid. Laajalle hakijajoukolle tehdyille henkiloarvi-
oinneille saadaan apua priorisoimaan ja selkiyttamaan tehtavan ja tyénhakijan
yhteensopivuutta (Lehikoinen & Kokko 2017).

Rekrytointipdatosta tehtdessa arvioidaan harkiten kokonaisuutta. Epdvarmuus
on aina lasna ja tama asia on hallittava. Kriteereihin ja rekrytointiprosessin al-
kuun on hyva palata ja palautettava mieleen mita ollaan hakemassa. Pisteytys-
taulukon kaytto ja keskeisten osa-alueiden pisteet vertaillaan haastattelijoiden
kesken. Sopivaa hakijaa ei valttamatta l10ydy, jos haastattelijat ovat esimerkiksi
epapatevia. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 96 - 97, 126 - 127.) Tuomikorven
(2017) mukaan syita voivat olla myos toimenkuvan kuvaus on epatarkka tai
puutteellinen, vaatimukset ovat lilan alhaiset tai liian korkeat, pyrkimys keskita-
soisuuteen, myonteinen suhtautuminen hakijaan esimerkiksi tietylla lailla pu-
keutumiseen, haastattelijan itsensa rinnastaminen ja huomion kiinnittdminen
negatiivisiin tekijoihin kokonaisuutta laiminlydden. Markkasen (2009, 21) mu-
kaan paatoksenteko voi olla vaikeaa, vain sen vuoksi, etta rekrytoinnissa on
kyse ihmisista, joilla on monenlaisia ominaisuuksia ja tavoitteita. Taulukot ja
muut rekrytoinnin yhteydessa kaytetyt laput ja paperit havitetaan rekrytoinnin
jalkeen asianmukaisesti. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 71, 133.)

Aina voi jostain tinkia, esimerkiksi osaamisalueista tai persoonallisista ominai-

suuksista. Muiden kanssa voi keskustella, koska muu henkil® voi huomioida
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jotain uutta. Valintapaatoksen tehtyd, uskotaan siihen, etta valinta on onnistu-
nut. Valinnasta ilmoitetaan valitulle seka kirjeitse ettd puhelimitse, onnitellaan,
toivotetaan tervetulleeksi ja sovitaan tapaaminen. Valitsematta jaaneille lahete-
taan tieto kirjeitse tai sahkopostitse, jossa kiitetaan, kerrotaan, kuka valittiin,
kuinka monta hakijaa oli, keskeisin peruste valinnalle, valitusmenettely ja hake-
musten mahdollinen palauttaminen. Valitsematta jaanyt haluaa mahdollisesti
tietdd, miksi hanta ei valittu, jolloin hanelle puhutaan rehellisesti, avoimesti, asi-
allisesti ja hienotunteisesti. Keskustelussa voidaan korostaa kehityspotentiaalia
ilman lohduttelua ja katteettomia lupauksia. Keskustelu on rakentava ja myon-
teisen savyinen. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio 2007, 127 - 133.)

Ty6suhde on varma, kun kirjallinen tyésopimus on tehty. Tyésopimus noudattaa
paasaantoisesti tydsopimuslakia. Tyosopimus kannattaa tehda kirjallisesti, jotta
ristiriidoilta valtytaan. Tydsopimus tehdaan lahtokohtaiseksi toistaiseksi ja siina
mainitaan kaikki olennainen, kuten tydtehtava, tydaika, palkka, tytehtosopimus,

mahdollinen koeaika ja irtisanomisaika. (Tuomikorpi 2017.)

Tyo6teon alkaessa perehdytetaan tyontekija kunnolla, annetaan tarvittavat vali-
neet ja valtuudet seka Osterbergin (2015, 110) mukaan tehdaan mahdollinen
tyohontulotarkastus. (Vaahtio 2007, 134 - 136, 142.) Onnistuneen rekrytoinnin
kriteerit ovat, kun valittu henkil® viihtyy uudessa tehtavassa pitkaan, suoriutuu
tehtavistaan hyvaksytyksi ja etenee tydpaikassaan. (Tuomikorpi 2017; Vaahtio
2007 141 - 143). Hakemusten maaralla ja laadulla, tydnantajamielikuvan vaiku-
tuksilla, rekrytoitavien mielipiteilla ja palautteilla voidaan mitata myds onnistu-
neesta rekrytoinnista. (Osterberg 2015, 109.)

Alle 18-vuotiaan palkkaamiseen liittyy erityissaadoksia, joihin taytyy tutustua
huolella. Nuori tarvitsee erityistd suojelua, ja tydntantajalla on erityisia velvoit-
teita. Alle 18-vuotiaille suositellaan myds kirjallista tydsopimusta. Alle 15-vuoti-
aan tyosopimuksen tekee hanen huoltajansa ja 15-vuotta tayttéanyt voi tehda
itse. (Vaahtio 2007, 137 -138.)

Rekrytointiprosessi onnistuu hyvin, kun siihen valmistuu hyvin ja ennakoivasti.

Rekrytointi on viestintda, joka on tarkeéssa roolissa koko prosessin edetessa.
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Hakijoita informoidaan saanndllisesti ja myds niitd, jotka eivat paase loppusuo-
ralle. Tydnhaku on ihmisille tarkeaa ja siihen liittyy paljon erilaisia tunteita. Sen
vuoksi tydnantajan on suhtauduttava tydnhakijoihin arvokkaasti ja kaikki osa-
puolet huomioiden. Positiivisella rekrytointiviestinnalla tydnantaja antaa yrityk-

sestd myds hyvan kuvan. (Vuorensalmi 2016.)

4.2 Lainsaadanto

Lainsaadantd maarittaa rekrytointiprosessin kaikkia vaiheita. Rekrytoijan on
tunnettava lainsdadanto, jotta pystyy tarvittaessa perustelemaan henkilostova-
lintaan liittyvi& kaikkia ratkaisuja. (Vaahtio 2007, 13.)

Rekrytoinnin kannalta keskeisia lakeja ovat: Laki naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta (609/1986), Laki yksityisyyden suojasta tyoelamassa (759/2004),
Henkilotietolaki 523/1999), Sahkdisen viestinnan tietosuojalaki (516/2004) ja
Yhdenvertaisuuslaki (1325/2014). Naiden lakien tarkoitus on tydnhakijan perus-
oikeuksien ja yksityiselaman suojan, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon toteutta-
minen. Muita rekrytoinnissa huomioitavia lakeja ovat: Turvallisuusselvityslaki
(726/2014), Suomen perustuslaki (731/1999), Rikoslaki (39/1889), Tydsopi-
muslaki (155/2001) ja Laki nuorista tydntekijoista (998/1998) (Vaahtio 2007, 31,
42 - 43, 49, 56 - 58, 137). Henkilttietolaki 523/1999) on kumottu Tietosuojalailla
1050/2018, joka on voimassa 1.1.2019 alkaen (Henkil6tietolaki 523/1999). Vi-
ranhaltijoille on sdadetty Laki kunnallisesta viranhaltijasta (304/2003).

Tybelamaan ja rekrytointiin liittyvid lakeja avaan seuraavasti paapiirteittain.
Tasa-arvoa edistetaan tyoelamassa naisten ja miesten valilla ja sukupuoleen

perustuva syrjintad estetdan (Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta
609/1986 § 1).
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Tybnantaja ei saa ilman syytéa syrjia toista sukupuolta olevaa henkil6d, jos on
ansioituneempi kuin valituksia tullut. Tyénantaja ei saa myodskaan syrjia raskau-
den tai synnytyksen, tai muihin laissa mainituissa asioissa sukupuolen perus-

teella. (Laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta 609/1986 § 8.)

Laki suojaa ja turvaa henkilon yksityisyytta tydelaméassa. Tydsuhteeseen liitty-
via tietoja voi tydnantaja kasitella. Tydnantaja keraa henkilétiedot ensisijaisesti
tyontekijalta itseltaan tai pyytad haneltd suostumuksen tietojen keraamiseen.
Viranomaisten luovuttamiin tietoihin tyontekijdn suostumusta ei tarvita, mutta
asia on ilmoitettava asianosaiselle. Tydsuhteeseen liittyvia terveystietoja saily-
tetaan erilladn muista henkilotiedoista ja naita tietoja kasittelevat tyénantajan
nimetyt henkilot. Nama henkilot tekevat paatoksia, jotka liittyvat tydsuhteeseen.
(Laki yksityisyyden suojasta tyelamassa 759/2004 8 1, 3, 4, 5.)

Tybnantajalla on oikeus saada ja kayttaa henkildluottotietoja, kun tyopaikka
edellyttaa erityistd luotettavuutta, ja halutaan arvioida tyénhakijan luotetta-
vuutta. Huumausainetestin voi tydnantaja velvoittaa esittamaan hakumenette-
lyn yhteydessa, jos ty6 vaatii erityista luotettavuutta ja tarkkuutta. Tyonantaja
kustantaa testin. Taman todistuksen voi tydnantaja ottaa vastaan ja kasitella
tyonhakijan suostumuksella. Tyontekijdlle tehtyja geneettisia tutkimuksia tai nii-
hin osallistumiseen ei ole tybnantajalla oikeutta tietaa tai velvoittaa silloin, kun
henkil6 otetaan tyohon. (Laki yksityisyyden suojasta tydelamassa 759/2004 § 5
a, 7,9, 15)

Henkilotietoja kasitellaan tydosuhteen yhteydessa lain edellyttamalla tavalla
(Tietosuojalaki 1050/2018 § 30).

Sahkdisen viestinnan tietosuojalain tarkoitus on muun muassa turvata se, etta
sahkoinen viestinta on luottamuksellista ja yksityisyyden suoja toteutuu (Sah-
koisen viestinnan tietosuojalaki 516/2004 § 1). Tama on tarkedd esimerkiksi
silloin, kun tyonhakija lahettaa tythakemuksen sahkodisesti tydnantajalle tai

viestittelee tybnantajan kanssa sahkopostitse.
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Laki kieltaa syrjinnan ja lailla edistetddn yhdenvertaisuutta, ehkaistaan syrjintaa
ja oikeusturvaa tehostetaan, jos henkilé on joutunut syrjityksi. Tydnantajan on
arvioitava se, ettd yhdenvertaisuus toteutuu tydpaikoilla. Tyonantaja ei saa
avoimeen tyOpaikkaan vaatia tyonhakijalta syrjintdan viittaavia ominaisuuksia
tai seikkoja ja rekrytoitaessa henkilostod ei saa syrjia ketaan. (Yhdenvertai-
suuslaki 1325/2014 8 1, 7, 8 ja 17.)

Henkiloturvallisuusselvityksen voi tydonantaja hakea, jos tehtavan laatu sen
edellyttaa. Selvityksella pyritddn ehkdisema&an vahinkoja, jotka liittyvat valtion
turvallisuuteen. Tydnantajan on ilmoitettava tasta hakuilmoituksessa tai muulla
tavoin, ja se edellyttdd myods tydnhakijan kirjallisen suostumuksen etukateen.
(Turvallisuusselvityslaki 726/2014 § 1, 4, 5.)

Lain mukaan ihmiset ovat yhdenvertaisia eika ketddn saa syrjia syytta. Syrjin-
taperusteita ovat sukupuoli, ik&, alkupera, kieli, uskonto, vakaumus, mielipide,
terveydentila, vammaisuus tai jokin muu syy, joka liittyy henkildon. Sukupuolten
tasa-arvon edistaminen tapahtuu yhteiskunnallisessa toiminnassa ja tyoela-
massa erityisesti siten, ettd palkkaus ja muut palvelusuhteet ja ndiden ehdot

maarataan lainsdadannoén mukaan. (Suomen perustuslaki 731/1999 § 6.)

Tyontekijaa suojaa laki myds silta osin, jos tydbnantajan tehdessaan valintaa tai
tydsuhteen aikana asettaa henkilon hankalaan tilanteeseen muun muassa ro-
dun, kansalaisuuden, ian, sukupuolen, terveydentilan, uskonnon tai poliittisen
asian vuoksi. Tama tyosyrjinta tuomitaan sakkoon tai vankeuteen. (Rikoslaki
39/1889, 47 luku § 3.)

Tyontekijan kanssa voidaan tydsopimus tehda suullisesti, kirjallisesti tai sahkai-
sesti. Tyontekija sitoutuu tydsopimuksella tekema&an ty6ta tydnantajalle, joka
johtaa ja valvoo alaistaan palkkaa tai muuta vastiketta vastaan (Tydsopimuslaki
55/2001, 1 luku § 1 ja 3). Tydsopimuslaki velvoittaa tydnantajan ilmoittamaan
yrityksessa vapautuvista tyopaikoista, jotta kaikilla tyontekij6illa on sama mah-

dollisuus hakea naita ty6paikkoja (Tydsopimuslaki 55/2001, 2 luku § 6).
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Alle 18-vuotiaan henkilon ollessa ty6- tai virkasuhteessa sovelletaan lakia nuo-

rista tyontekijoista (Laki nuorista tyontekijoista 998/1993 § 1).

Kunnan ja kuntayhtymé&n viranhaltijoihin sovelletaan omaa lakia. Se edellyytta
myos sen, ettei muussa laissa sdadeta toisella tavalla tai kunnallinen virkaeh-
tosopimuslaki (669/1970) maaraa toisin. (Laki kunnallisesta viranhaltijasta
304/2003 § 1.) Virkasuhteeseen otettaessa edellyttdd sen, ettd hakumenettely

on julkinen, ellei toisin saadeta (Laki kunnallisesta viranhaltijasta 304/2003 § 4).

4.3 Tutkimuksia rekrytointikokemuksista

Kainuun TE-hallinto kaynnisti kevaalla 2014 Tybnantajien kokemuksia rekry-
toinnista Kainuussa -tutkimuksen, jolla selvitettaisiin tydnantajien ja tyénhakijoi-
den valisia ongelmia rekrytointiprosessissa. Kainuun TE-hallinto l&hetti
15.8.2014 sahkoisesti kyselyn 382 tyonantajalle, jolla oli ollut kolme kuukautta
edeltavasti avoin tydpaikka Kainuun TE-toimistossa. Kyselyn yhtena teemana
oli kainuulaisten tyénantajien rekrytointiprosessiin kokemia haasteita, joihin ra-
portissa esitellaén ratkaisuja. Vastauksia tuli 108 tydnantajalta ja vastauspro-
sentti oli 28. Kainuussa oli tyOpaikan ilmoittamisessa kaytetty eniten TE-palve-
luja (94 %) ja toiseksi laajana rekrytointikanavana oli suorat kontaktit (52 %).
Kyselyyn vastanneista lahes kaikki (94 %) tyopaikat saatiin taytettyd. (Peitsaho
2015, 2, 8,9.)

Rekrytointikokemuksia saatiin valmiilla vastausehdotuksin olevilla avoimilla ky-
symyksilla ja tydnantajien omilla omakohtaisilla kokemuksilla. Reilu puolet vas-
tanneista koki rekrytointiprosessin haasteiden johtuvan tydnhakijoihin liittyviin
tekijoihin, toisena oli muita haasteita, kolmantena ja vahimp&na TE-palveluun
littyvat haasteet. Tydnhakijoihin liittyvia tekijoitd suurimpana haasteena oli am-
mattitaidon puute, sitten henkilokohtaiset ominaisuudet, haluttomuutta vastaan-
ottaa ty0 ja muu sopimattomuus, kuten paihteiden kayttd. Haasteena oli myds
tyottdmyys ja pula erityisosaamisesta, lilan isosta hakijamaarasta, mutta myos

joskus lilan vahaisistd hakijoista. Rekrytointiprosessin muita haasteita olivat
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tyonantajilla kiire vastata tyonhakijoiden kyselyihin, haastattelut ja vaikeus paat-
taa. Tyonhakijoiden puolelta haasteita olivat tyétehtavan lyhyys tai osa-aikai-
suus, vaatimaton palkka, tydpaikan sopimaton sijainti ja pitkat tydmatkat. Vas-
tanneista tyonantajista enemmiston ratkaisu rekrytointiprosessin haasteeseen
oli strategisten muutosten tekeminen ja omien rekrytointikanavien kaytt6, myos
osalla oli TE-rekrytointipalveluiden kaytt6. (Peitsaho 2015, 12 — 14.)

Rekrytointihaasteita ovat tyonantajat ratkaisseet tekemalla strategisia muutok-
sia: hakuprosessia on muutettu, kuten nopeutettu, jatkettu tai rajattu tai haku-
aluetta on voitu laajentaa; epapateva tyontekija on palkattu tai tyontekija on pal-
kattu toiseen tehtavaan; tyontekijalle on hankittu asunto ja matkat on maksettu
tai on teetetty ylitoita ja tehtava on siirretty toiselle paikkakunnalle. Paatos tyon-
tekija palkkaamiseen on ollut haasteellista, mutta paatés on kuitenkin pitanyt
tehda. Omien rekrytointikanavien kaytto on tarkoittanut omien tyytyvaisten tyén-
tekijoiden tai henkiléstovuokrausyrity-ksen kautta saada markkinoitua avointa
tyOopaikkaa. TyOnantajat ovat toisinaan karsineet hakijapulasta, mutta hakijoita
on saattanut olla my®és liikaa. (Peitsaho 2015, 15 — 17.)

Rekrytointi, ika ja ageismi -tutkimuksessa selvitettin muun muassa hakuka-
navien kaytt6a, tyovoiman saatavuusongelmia ja miten ne ratkaistiin, ja rekry-
toitavan ideaaliominaisuuksia. Vaahtio (2002) analysoi kymmenen kertomusta.
Haastatteluun valittiin henkil6t tydkokemuksen, henkilokohtaisen olemuksen,
soveltuvuuden alalle ja henkilén tunnettavuuden mukaan. Paikkojen tayttami-
sissa kaytettiin tydvoimatoimistoa ja suoria kontakteja. Johtaja teki kaikissa kai-
kissa tapauksissa valintapaattkset ja néin sai haluamansa tyontekijat taloonsa.
Soveltuvuusarvioita ei tehty naissa yrityksissa lainkaan. Tama voi kertoa kii-
reesta rekrytoida. Toinen asia, joka voi viitata kiireeseen, on rekrytoida tuttu
henkil6. Puhelinhaastattelu on voitu tehda myods kiireessa ja pyytaa rekrytoija
aloittamaan tyot heti. Rekrytoinnin lopulliseen valintaan vaikutti kokemus ja
henkilokohtainen vaikutelma. (Vaahtio 2002, 69 — 72.)

Kansallinen rekrytointitutkimus 2018 on Duunitori Oy toteuttanut jo kuudennen

kerran. Tutkimus tehdaan vuosittain ja ensimmainen tutkimus on tehty vuonna
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2013. Tutkimuksen tarkoitus on selvittda rekrytoinnin nykytilaa ja trendeja Suo-
messa. Vuoden 2018 kyselyyn vastasi 219 rekrytoinnin ammattilaista eri kon-
teksteista. Organisaatioiden liikevaihdot ja henkildomaarat olivat monensuurui-
sia. Rekrytoijana toimi yli puolet vastaajista rekrytointiasiantuntija tai -esimies,
seuraavaksi tulivat rekrytointikonsultti, johtaja tai rekrytoiva esimies ja joku muu.
Reilu puolet vastasivat, etta rekrytointiongelmiin on viimeisen vuoden aikana
liittynyt muun muassa erityisasiantuntijoiden rekrytoinnin vaikeutuminen ja pa-
tevien hakijoiden 16ytyminen. Rekrytointipdatokseen vaikutti eniten tydnhakijan
motivaatio ja sopivuus yrityskulttuuriin. Suurimpia tekijoita, joilla ei ollut merki-
tysta rekrytointipaatokseen olivat sukupuoli, kansallisuus tai kulttuuritausta ja
ika. Tarkeimpina rekrytointikanavina pidettiin TE-palveluita ja yrityksen intranet-
tia ja kotisivuja. Sosiaalisen median -kanavien merkitys tydnantajilla on koros-
tunut tarkeaksi rekrytoinnissa, kuten LinkedInin ja Facebookin kayttd. Sosiaali-
sen median kayton kiinnostus on korostunut kanavien visuaalisuuden ja liikku-
van kuvan merkityksen kasvamisesta. Tyonantajat kayttavat eniten sahkopostia
hakemusten vastaanottamiseen, jonkin verran kaytetdan omia jarjestelmia tai
videohaastattelutytkalua. Rekrytoinnin onnistumisen yleisin paras mittari oli
tydsuoriutuminen esimerkiksi koeajan jalkeen, mutta eniten kaytetty mittari oli
laadukkaiden hakemusten maara. Yksittaisen rekrytoinnin onnistumisen mittari
oli yli puolella vastaajista haastattelu kasvotusten. Rekrytoinnin ratkaisevaan
onnistumiseen vaikutti myds lahes kaikkien vastaajien mielesta hyva tyonanta-
jamielikuva. Kiinnostamimmat trendit rekrytointialalla ovat tekoalyn lisdantymi-
nen, tydnantajakuvan rakentaminen ja passiivisten tydnhakijoiden 16ytyminen.
Rekrytoinnin arvostuksen lisaédminen onnistuu olemalla avoin, lapinakyva, rek-
rytointi on suunnitelmallista ja hyvien kaytantéjen mukainen, ja strategiaan pe-
rustuva. TyOnantajamielikuvan rakentaminen esimerkiksi osallistumilla ja vai-
kuttamassa yhteiskunnallisiin keskusteluihin tai innovaatioilla voi nostaa myds
rekrytoinnin arvostusta. Rekrytointialan tulevaisuuden suurimpia haasteita ovat
digitaalisaation optimaalinen kayttdé ja hyoddyntdminen, uskallus rekrytoida
oman toimialan ulkopuolelta yrityksen kehityksen kannalta, hakijoiden ylitar-
jonta tiettyihin t6ihin versus hakijoiden alitarjonta tiettyihin tdihin, yrityskuvan
kehittdminen viela paremmaksi, hyvan rekrytoinnin toteutus. (Duunitori 2018, 2,
5-6,9-15,18-19,22-25)
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET RATKAISUT

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen |&htokohtana on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kiviniemi
(2018, 73) luonnehtii laadullista tutkimusta prosessiksi, jossa tutkimuksen eri
vaiheet muotoutuvat tutkimuksen edetessa. Alasuutari (2011, 32 - 33) tulkitsee
laadullista tutkimusta salapoliisitytksi siten, etté arvoitus ratkaistaan vihjeiden
ja johtolankojen avulla. Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan todellista ela-
maa, kohdetta, ilmi6tda, mahdollisimman monesta suunnasta ja nakdkulmasta
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 161). Tassa laadullisessa tutkimuksessa

pyrin kuvaamaan ja tuomaan esille ilmitlle kohdistuvia todellisia asioita.

Tutkimuksen tavoitteena oli saada syvempi ymmarrys rekrytointiprosessista
naisjohtajan nakokulmasta. Tavoitteena oli naisjohtajien rekrytointiin liittyvien
kaytantojen tiedon ja ymmarryksen lisddminen seka tiedon tuottaminen siita,
onko naisjohtajan rekrytointikéytannoissa ja -tavoissa jotain erityista. Teoreetti-
sen viitekehyksen liséksi tutkimus sisaltda empiirisen osion, joka koostuu seit-
semasta asiantuntijahaastattelusta. Empiirisen osion tarkoitus on taydentaa ja
tukea teoreettista viitekehysta eli tutkimuksen teoriaa. Haastattelujen alkuperai-
sid ilmauksia eli tekstisitaatteja kaytan tassa tutkimuksessa todistamaan esitta-
miani olettamuksia oikeiksi tai oman tulkintani pohjana. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 28; ref. Eskola 2007).

Taman tutkimuksen ilmion ja siihen liittyvien asioiden tarkastelu kasvoi mielen-
kiintoisen laajaksi kokonaisuudeksi. Teoriaa loytyi yllattavan paljon. Rajaami-
sen valttdmattomyys oli edellytyksena pyrkid saada mielekas ja johdonmukai-

nen tutkimus.
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5.2 Aineiston kerdaminen

Olen kerannyt aineiston strukturoiduin haastatteluin. Strukturoitu haastattelu to-
teutui kahdeksallatoista valmiilla laadituilla kysymyksilla, jotka esitin l[&hes sa-
massa jarjestyksessa kaikille haastateltaville. (Hirsjarvi ym. 2016, 208). Struk-
turoidusta haastattelusta kaytetaan myos nimitystd lomakehaastattelu (ks.
esim. Robson 1995, Hirsjarvi & Hurme 2014, 44 mukaan). Taman tyyppinen
haastattelu on helppo toteuttaa (Hirsjarvi & Hurme 2014, 45). Haastattelun ta-
voite on saada haastateltavalta vastaukset esitettyihin kysymyksiin annetuilla
vaihtoehdoilla. Jokaisen kysymyksen perustelu pitaa loytya tutkittavan ilmion jo
tiedetysta tiedosta ja I0ytyd tutkimuksen viitekehyksesta. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 87.) Tassa tutkimuksessa haastateltavat saivat vastata kysymyksiin jous-

tavasti, avoimesti ja ilman vaihtoehtoisia valmiita vastauksia.

Ohjaavan opettajan ohjeistuksen mukaisesti haastateltavia piti saada seitse-
man. Haastateltavien naisjohtajaehdokkaiden yhteystietoja ja organisaatioiden
verkkosivuja lahdin etsiméan Internetistd. Tutkimukseen osallistui seitsemén
(N=7) ylemman johdon naisjohtajaa erilaisista konteksteista Pohjois-Savon alu-
eelta. Kaikilla haastateltavilla on useiden vuosien kokemus johtamisesta ja rek-
rytoinnista. Tassa tutkimuksessa haastateltavan loppututkinto, iké ja siviilisaaty
rajasin tarkoituksella pois enka naitd myodskaan selvittanyt. Tutkimukseen osal-
listujaehdokkaille lahetin esittelykirjeen (Liite 1) sahkopostitse, jossa tiedustelin
heidan halukkuuttaan osallistua tutkimukseen. L&hetin seitseman ensimmaista
haastattelupyyntoa tiistaina 3.4.2018 ja viimeiset haastattelupyynnét lahetin
sunnuntaina 7.10.2018. Kaiken kaikkiaan lahetin kolmellekymmenelleviidelle
henkildlle esittelykirjeen. Sahkdpostiviestiin vastasi 7 henkildd myoéntavasti
maardaikaan mennessa, 5 henkil6a vastasi kieltavasti maaraaikaan mennessa,
2 henkil6a vastasi maardaikaan mennessa myontavasti ja olevansa varalla,
kahden henkilon kohdalla jai ensimmaisen haastatteluajan peruuntumisen
vuoksi toinen aika sopimatta haastateltavien vastaamatta jattamisen vuoksi.
Ensimmaisen haastattelun pidin keskiviikkona 23.5.2018 ja viimeisen haastat-

telun pidin perjantaina 16.11.2018.



41 (72)

Kahdeksantoista henkilda ei vastannut sahkdpostiini lainkaan. Yhden henkilon
sahkoposti oli virheellinen. Haastatteluiden saaminen tuotti haastetta. Haastat-
teluiden nopeampi toteutus olisi nopeuttanut litterointia ja mahdollisesti my6s
kokonaisraportin valmistumista. Loppujen lopuksi olin tyytyvainen toteutunei-
siini laadukkaisiin haastatteluihin ja haastatteluihin mielenkiinnolla ja todellisella

tarkoituksella paneutuneisiin naisjohtajiin.

5.3 Strukturoitujen haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutin yksilOhaastatteluina. Haastattelujen ajankohdat ja paikat
sovittiin viikkoja etukateen seka haastattelijan etta haastateltavan aikataulujen
mukaan. Haastattelut toteutin haastateltavien tyopaikoilla rauhallisissa tiloissa
ja virka-aikana. Maantieteelliset etaisyydet haastateltavien tyopaikoille olivat ly-
hyet. Haastattelut sujuivat hyvin, ajallaan ja ilman mink&&nlaisia ongelmia. Mi-
nulla ei ollut kokemusta haastattelujen pitamisestda entuudestaan ja ensim-
maista haastattelua jannitinkin. Ensimmainen haastateltava, kuten kaikki seit-
seman muutakin, olivat hyvin ammattitaitoisia, rauhallisia, kannustavia ja jous-
tavia. Olin laatinut 18 kysymyksen haastattelurungon (Liite 2). Kysymykset laa-
din tutkimusteemaan liityen ja intuition perusteella. Minulla ei ollut valmiita an-
nettuja vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava sai vapaasti vastata esitettaviin
kysymyksiin. Kysymyksiin vastaaminen antoi haastateltaville mahdollisuuden
sanottaa avoimesti omat ajatukset ja mielipiteet. (ks. Hirsjarvi ym. 2016, 201).
Haastattelujen kulku sujui joustavasti ja |&hes siina jarjestyksesséa, kuin olin ky-
symykset asettanut. Kysymyksien toistaminen tai ilmausten sanamuodon sel-
ventaminen luonnistui dialogissa, vastavuoroisessa viestinndsséa. Haastattelun
kysymykset lahetin pyynnosta etukateen muutamalle haastateltavalle. Eroa
siing, oliko haastateltava saanut kysymykset etukéteen vai ei, en huomannut.
Eettisesti oli perusteltua avata haastattelun teemaa haastattelupyyntokirjeessa,
joten haastateltavat osasivat pohtia etukateen teeman sisaltéa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 85 — 86.) Yhden haastateltavan tydnantaja vaati tutkimussuunnitel-
man ja -luvan. Tutkimuslupahakemuksen laadin soveltaen Savonian ammatti-

korkeakoulun tutkimuslupahakemuspohjalla (Liite 2). Tasta tutkimusluvahake-
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muksesta sain hyvaksytyn vastauksen viranhaltijapaatoksella (Liite 3). Haasta-
teltavat vastasivat kysymyksiin rauhallisesti, mielenkiinnolla, pohtien ja myos
reflektoiden. Haastatteluista jai itselleni positiivinen kokemus ja sain paljon tie-
toa tutkittavaan ilmidoon. Haastateltavat kokivat haastattelun hyddylliseksi mah-
dollisten toimintamallien tai -tapojen muutoksiin rekrytoinnin yhteydessa. Haas-
tateltavat suostuivat haastatteluun sen vuoksi ehka, ettd halusivat tuoda oman
mielipiteensa esille ja olivat motivoituneita kertomaan omista kokemuksistaan.
Ehk& he kokivat jopa velvollisuudeksi osallistua, jos vastaavaa tietoa on ollut
vaikea saada tai aikaisemmista osallistumisista on jaanyt hyvat kokemukset tai
sitten he ymmarsivat etta, suostumisella on suuri merkitys minulle, tutkimuksen
tekijalle. (Valli 2018, 31-32.) Kaikki seitseman haastateltavaa halusivat itselleen
valmiin opinnaytetyoni, jonka lupasin lahettaa heille sen valmistuttua. Ajattelin

antaa valmiin opinnaytetyon liséaksi myos pienen kiitoskortin vaivannagosta.

Tutkimuksen aineisto muodostui 7 strukturoidusta haastattelusta. Haastattelu-
jen kesto oli 35 — 45 minuuttia, haastatteluaineisto oli litteroitu joulukuussa 2018
ja sita kertyi yhteensa 266 A4-sivua. Haastattelut luokittelin H1 — H7, jotta vas-

taajat pysyivat anonyymeina ja haastatteluja oli helppo verrata keskenaan.

5.4 Aineistolaht6inen sisallonanalyysi

Laadullinen eli kvalitatiivinen aineisto on analysoitu sisallonanalyysin avulla
(Tampereen yliopisto). Sisalldnanalyysi on analysoitua tekstid, jossa tarkaste-
lun kohteena on inhimillisia merkityksia eli tassa tapauksessa tekstin merkityk-
sid. Sisallonanalyysi sopii hyvin tdman tyyppisen aineiston analyysiin, josta luo-
daan sanallinen tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiésta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 117, 119.) Sisallonanalyysi on haastatteluista kerétty aineisto, jota
kaytetaan vain johtopaatoksien teossa, mutta ei kuitenkaan yksistaan. (Gron-
fors & Vilkka 2008, 94.) Taman tutkimuksen lahestymistapa on pyrkia ymmar-
tdmaan ilmi6ta ja saada vastauksia tutkimuskysymykseen (Hirsjarvi ym. 2016,
224). Lopputuloksien tulkinnassa kaytan deduktiivista eli teorialahtdista paatte-

lya (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107; Tampereen yliopisto).
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Aineistolahtdista sisallonanalyysia eli induktiivisen aineiston analyysia kuvataan
prosessiksi, joka on kolmivaiheinen. Vaiheet ovat aineiston redusointi eli pelkis-
taminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten ka-
sitteiden luominen. (Miles & Huberman 1994, Tuomi & Sarajarvi 2018, 122 mu-
kaan.) Aineiston redusoinnissa eli pelkistamisessa analysoitavana informaa-
tiona kaytin auki alkuperaisia kirjoitettuja haastatteluja. Haastattelut pelkistin si-
ten, ettd etsin olennaisimmat asiat, jotka kuvasivat ja liittyivat tutkimustehta-
vaan. Pelkistamisen jalkeen seurasi klusterointi eli ryhmittely, joka loi pohjan
tutkimustehtavan perusrakenteeseen ja alustaviin kuvauksiin tutkittavasta ilmi-
Osta. Ryhmittely muodostui siten, etté pelkistetyista ilmauksista syntyi alakate-
goriat. Kolmas vaihe, abstrahointi eli kasitteellistaminen, muodostui siten, etta
alaluokat yhdistin ylaluokkiin. Ylaluokat olen nimennyt luokan sisaltoa, eli ala-
luokkien kuvaavilla teoreettisilla kasitteilla, jotka ovat myds yhteydesséa tutki-
mustehtavaan. Ylaluokat toimivat tassa tutkimuksessa myods yhdistavina kate-
gorioina. Pelkistetyt ilmaukset, tai valikoitu tieto, ovat olennaisimmat asiat tutki-
muksen kannalta, ja nama ilmaukset upotin numerokoodein merkittyihin maari-
tettyihin ylaluokkiin. Abstrahointi tarkoittaa sita, etta alkuperéisaineiston kielelli-
sista ilmauksista edetdan teoreettisiin kasitteisiin ja sen jalkeen, johtopaatok-
siin. Eli kasitteita yhdistelemalla saadaan vastaus tutkimustehtavaan. Tata ana-
lyysia tulkitsin ja p&attelin siten, ettd empiirisesta aineistosta etenin kasitteisiin
ja tutkittavaan ilmi6on. Tastd muodostui prosessi, joka kuvasi tutkimuskohdetta.
Se onnistui siten, etta vertasin alkuperaisteoriaa johtopaatdksien kanssa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 123 — 125, 127.)

Tutkimustulokset esitédn kuvaamalla alaluokat ja ylaluokat (Liite 4), ja naihin lii-
tettyjen teoreettisten kasitteiden, sisaltdjen ja johtopaatdksien seka rinnalla kul-
kevalla alkuperaisaineistolla. Tulokset esitan siten, etta niista voi havoinnoida
olennaisimmat tulokset. Johtopaatoksista olen pyrkinyt ymmartamaan asioita
myds haastateltavien ndkokulmasta. Tarkastelu on totuudenmukainen, loogi-

nen ja selkea esitys.

Olen kirjoittanut suoria lainauksia tutkimukseen osallistuneiden vastauksista.

Suorat lainaukset olen kirjoittanut kursivoiduin kirjaimin. Jos lainaus ei ala lau-
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seen alusta tai lopusta, olen aloittanut tai lopettanut sen ... -merkilla. Lainauk-
seen olen voinut tehda muutoksia siten, etté olen ottanut tilkesanoja pois lau-
seiden vélista tai sellaisia sanoja ottanut pois, joilla voisi tutkimukseen osallis-
tujan tunnistaa. Lainaus on vain lause tai sen osa, enka siihen ole lisdnnyt muita

merkintdja. Talla tavoin tutkittavien anonymiteetti sailyi.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tulosten analyysi ja tulkinta

6.1.1 Rekrytoijan kokema ensivaikutelma

Haastattelija kiinnittdd lahtokohtaisesti huomion haastateltavan kokonaisuu-
teen ja yleisvaikutelmaan, ulkoiseen olemukseen ja kayttaytymiseen. Ensikoh-
taamisessa korostuvat tervehtiminen, katteleminen ja silmiin katsominen, ja mi-
ten tydnhakija naissa suoriutuu. Vuorovaikutus, lasnaolo ja kuuntelemisen taito
ovat tarkedssa asemassa. Hakijan viestintdan kiinnitetaan myos alkuun huo-
mio, esimerkiksi kirjoitusvirheisiin ja itsensa ilmaisuun. ltsevarmuutta ja huumo-
riakin voi olla. Viestintddn kohdataan ensimmaisen kerran tyonhakijan hake-
muksessa, muussa yhteydenotossa ja haastattelutilanteessa. Osterberg (2015)
kuvaa tutkimuksessaan vastaavanlaisia havainnointeja ensikontaktista. (Olli-
kainen 2019, 29 mukaan).

6.1.2 Rekrytointiprosesissa vaikuttavat rekrytoitavan yksilolliset ominaispiirteet

Vuorovaikutus on tarkeassa osassa koko rekrytointiprosessia ja varsinkin haas-
tattelutilanteessa. Hyva vuorovaikutus on kakssuuntaista ja kuuntelutaito on
tassa tarkedd. Markkanen (2009) kertoo haastattelun olevan vuorovaikutteista
viestintda (Ollikainen 2019, 29 mukaan). Ty6nhakijan taito olla hyvassa vuoro-
vaikutusessa nakyy siind, ettd han osaa tehdd muun muassa spontaanisti tar-
kentavia kysymyksid, on oma itsensa ja lasna tilanteessa. Avoimuus ja moti-
vaatio tulevat esille siind, ettd osaa kertoa itsestaan asioita jo ennen kuin niita
kysytaan. Tyonhakijan aitous ja rentous nakyvét itsevarmuutena. Jannittdminen
on luonnollista, mutta tydnhakijan on pystyttava itsearviointiin, kuten tuomalla
esiin osaamisensa, tyokokemuksensa ja kehittamiskohteensa. Suoritettu tut-
kinto osoittaa kykya hahmottaa kokonaisuuksia ja vieda asioita loppuun saakka,

ja nama ovat tyoelamassa hyodyllisia taitoja. Tyokokemus antaa perspektiivia
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asioihin ja kertoo siitd, etta on halunnut tehda asioita ja oppia tyénteon kulttuu-
ria. Tybnhakija tuo motivaationsa, kiinnostuksensa ja innostuksensa uutta ty6-
tehtavaa kohtaan siten, etta hanella on realistinen kuva tehtavasta ja osaa
tuoda osaamisensa ja odotuksensa esille rehellisesti. Kun henkilé on rauhoittu-

nut ja rentoutunut, han pystyy antamaan itsestaan parhaansa.

On ollut tilanteita, jossa haastateltava on itkenyt koko haastattelun

ajan, koska hantéa on jannittanyt. (H1)

Jos hakija kysyy neljannen kerran, ettd mita kysyit, tai vastaa ihan
vieresta, niin miettii, ettd johtuuko jannityksesta vai kuuntelemisen

keskittymisen puutteesta. (H1)

Hyva vuorovaikutus on vastavuoroista ja lainausmerkeissa voisi

sanoa, etta ei tarvitse lypsaa asioita. (H3)

Tyokokemuksella on merkitystd, mutta se ei ole maaraava tekija.
(H3)

Hyvassa vuorovaikutuksessa tilanne on miellyttdva kummallekin osapuolelle ja
se perustuu keskindiseen luottamukseen. lImapiiri on vapaa ja avoin. Kehon-
kielessa nakyy esimerkiksi jannittdminen ja tima otetaan huomioon, koska ti-
lanne ei ole aito. Haastateltava voi omalla toiminnallaan sopeuttaa tilanne sel-
laiseksi, ettd ihminen rentoutuu, jotta hetki olisi mahdollisimman onnistunut
my0Os haastateltavalle. Kehonkieli on totta ja sitd on vaikeaa vaaristaa. Kehon-
kielessa nékyvat myos innostus ja inspiraatio. Lehikoisen & Kokkon (2017) tut-
kimuksessa kerrotaan muun muassa avoimuudesta ja rennon tilanteen luomi-
sesta (Ollikainen 2019, 30 mukaan).

Kehonkieli on siita, mita ihmisesta lukee. (H4)
Kehonkieli kertoo jotakin. Hikoiletko tosi paljon ja lahdetko, jos tu-

lee kysymys, johon et ole valmistautunut, kiertamaan kysymysta ja

py6rimaan tuolissa. (H2)
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Ihminen pystyy omasta innostuksestaan ja inspiraatiostaan valitta-
maan aika paljon kehonkielen kautta, ja toisaalta myds painvastai-

sia asioita. (H4)

Johdonmukainen tarina on selked. Jos kehonkieli ja puheet ovat ristiriidassa
keskendan, niin asia selvitelladn esimerkiksi lisdkysymyksilla. Keskustelu on

kokonaisuudessaan kunnioittavaa ja positiivissavyinen.

Nonverbaalista viestintaa lukee paljon, ettd puhuuko suu toista

mita kehonkieli ilmaisee. (H3)

Vuorovaikutus on molemminpuolinen keskustelutilanne, jossa seka

tyOnantaja etta tybnhakija ovat valintatilanteessa. (H4)

Jos ei tule valituksi, niin olisi kiva jattda hyva fiilis ja positiivinen

kokemus siit&, ettéa tuli oltua mukana rekrytointiprosessissa. (H4)

Tietty itseluottamus ja itsevarmuus pitaa olla, mutta sopivasti. Muutos- ja asen-
nemyonteisyytta pidetaan myds tarkeédna. Tydnhakija voi tuoda esiin sen, etta
haluaa jattda esimerkiksi oman kadenjalkensa tyotehtavaan. Tehtavaan pitaa
olla hakijalla myds tietyt arvot kohdillaan.

Ylikorostuneisuus tokkaa pahiten, koska tiedetaan, etta kukaan ei
ole valmis mill&&n alalla. Jos tietda liikaa, siitd voi olla enemméaan
haittaa. Jos joku sanoo, etta osaa kaiken, niin on vaikea oppia. Lii-

allinen itsevarmuus tokkaa eniten. (H6)

Kaikista eniten arvostan tiettyd asennetta... (H4)

Tietty koulutus on edellytys, mutta ei kuitenkaan niin merkityksellinen, silla ih-
minen oppii ja kehittyy, kun annetaan mahdollisuus. Tiettyihin tehtaviin vaadi-
taan tehtavaan soveltuva kelpoisuus. Oma aktiivisuus nayttaytyy omassa toi-
minnassa, omassa tekemisessa ja hyddyntéaen tydyhteisolta saaduilla vinkeilla.

Tassa korostuu hyvat tydyhteisotaidot. Ammatillinen osaaminen on tarkeaa,
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mutta pinnan alla on tarkeimmat asiat. Inmisten erilaiset ominaisuudet tayden-

tavat toinen toistaan, tuovat rikkautta ja nain saadaan hyva tiimi kasattua.

Propellihattuporukkaan, joka erityisesti innovoi ja kehittaa uutta,
otetaan ihminen, joka pitaa huolta rakenteista ja siita, etta siita syn-
tyy tulosta, niin hanen on ymmarrettava propellin paitd, jotka toimi-
vat eri lailla... (H7)

Hyvat yksilolliset ominaisuudet antavat joltakin osin osviittaa niin kutsutusta
ihannetyontekijasta. Ihannetydntekija on reipas, tarkka ja tunnollinen eli ihmi-
nen, joka ymmartaa tyon laadun. Kaikenlaisia ihmisia tarvitaan, silloin parja-
taan. Tiettyyn tehtavaan on kuitenkin tarkeda hakea tiettya tyyppia, jolla on tar-
vittavat ominaisuudet, jotta menestyy tehtdvassa. Persoonallisuustesteja teh-
daan lahinna johto- ja asiantuntijatehtaviin, joista selvitetddn persoonallisuutta,
vahvuuksia, kehittamisalueita ja kykyprofiilia. Miinusasiat kerrotaan avoimesti,
silla nain se kertoo persoonallisuuden kypsyydesta ja, ettd on sinut asian
kanssa. Kukaan ei ole taydellinen, kun tunnistaa miinuspuolet, niihin pystyy pa-
nostamaan mahdollisimman hyvin. Esimiehelle tama on aarimmaisen arvo-
kasta tietoa ja tyokalu alkuvaiheessa, koska siten pystyy tukemaan paremmin

henkiloa tietyissé asioissa tyon alkuvaiheessa.

Siviilielaman statuksella ei kaytanndssa ole merkitysta, eika sita saa edes ky-
sya. Yleensa tytnhakija itse kertoo omasta elamantilanteestaan haastattelussa
tai asia tulee mahdollisesti ilmi jossain méarin jo tydhakemuksessa. Olennaista
on se, ettd ihminen kokee itse, ettéd tama tehtava sopii elamantilanteeseen, pys-
tyy tekem&an taysipainoitteisesti tyota, nauttimaan siita ja saamaan siita jotain
omaa eldmaansa. Jos elamantilanteessa tapahtuu konkreettisia muutoksia,

tyonantaja joustaa esimerkiksi tukemalla tydpanoksessa.
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6.1.3 Rekrytoinnin osaamisalueet

Haastatteluun kutsutaan hakemuksien perusteella patevimmat. Haastatteluista
katsotaan soveltuvimmat ja pohditaan sopivin henkilé tehtdvaan. Sopivin hen-
kilo tehtavaan tarkoittaa myos sitd, ettéd henkilo itse kokee tehtavansa omak-
seen ja tarvitsee juuri tatd. Se on silloin molemminpuolinen hydty. Soveltuutta
tyoyhteis66n tarkastellaan vuorovaikutuksen kautta ja silloin saadaan molem-
minpuolisesti positiivista energiaa. Haastattelutilanne on jo tietynlainen tiimi-
tyoskentely, joka kertoo sen, etté pystytddnkd molemminpuoliseen kommuni-
kointiin. Tydyhteis66n soveltumisella on iso merkitys, myos toisen henkilon ja
tyon kunnioittaminen, toisen auttaminen ja avun pyytaminen pitéisi olla itses-
taan selvia asioita. Tyokokemuksella, koulutuksella, kelpoisuudella ja osaami-
sella on painoarvoa ja, ettd ndma vastaavat tyotehtavaa. Tyokokemus kertoo
siitd, ettéd minkalaisia kiinnostuksen kohteita ihmisella on, aiemmat kokemukset,
opitut ja innostavat asiat aiemmista tehtéavistd. Tama kokemustieto kertoo
enemman kuin mita cv:ssa lukee. Opitut asiat kertovat ihmisen suhtautumisesta
itsensa kehittdmiseen ja jatkuvan oppimisen periaatteisiin. Substanssiosaami-
nen kuvaa sen, etta henkil6 hallitsee ty6tehtavat, ja se on perusléhtékohta, silla
kaikkia ja kaikkea ei voi opettaa alusta alkaen. lalla ei ole mydskaan merkitysta.
Aaltio-Marjosolan tutkimuksen ja lainsaddannén mukaan ikarasismia ei saa
esiintya rekrytoinnissa, vaan taytyy tehda paatoksia tasa-arvon kannalta (Aal-
tio-Marjosola 2001; Suomen perustuslaki 731/1999, Ollikainen 2019, 13-15, 35
mukaan). Yli 50-vuotiaita rekrytoitaessa pitaa olla nayttéa aiemmalta tyduralta.
Vastavalmistuneitakin voidaan rekrytoida, silla heilla voi olla esimerkiksi hyvia

ideoita. Ikaryhmissa on aina erilaisia vahvuuksia.

Haetaan soveltuvinta tyénhakijaa...seké vastavalmistuneita etté
50+ on palkattu, molemmissa ryhmissa on omat vahvuutensa ja
kehittamiskohteet. (H5)

Motivaatio tulee vahvasti esille sen myo6ta, jos henkild on kiinnostunut ja innos-
tunut tehtavastd, ja avoimesti esittdd hyvid kysymyksiad, kehittdmisideoita ja
vastaa punnitusti ja harkitusti. Motivaatio nakyy viestinnassa, se valitty, tarttuu
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ja on vaikea teeskennelld, koska se nayttaytyisi keinotekoiselta ja siita tulisi kiu-
sallinen olo. Motivaatio on mitattavissa arvoilla, elamanarvoilla, onko sydamen
aani ja oma polku, vai raha, joka vain maarittelee. Avoimuus ja aitous puolin ja
toisin on tarkedd, koska silloin on helpompi toimia ja saavuttaa tavoitteita. Hen-
kilon hyva valmistelu haastatteluun tekee hyvan vaikutuksen, kuten se, etta
henkil6 tietdd mihin on hakeutumassa, miksi hakee tydpaikkaa ja mitd han voi
tarjota tulevalle tydnantajalle. Itsearvointi tulee esille vastauksissa, on positiivi-
nen juttu, mutta ei ratkaisevaa. Urasuunitelmakin voi henkilolla olla tiedossa,
ajankohtainen, ja sellainen, ettei henkilo edes valttaméatta ole uudessa tehta-
vassa pitkaan. Nykyiseen tyopaikkaan ei valttamatta sitouduta lopputyduraan,
ja tama on luontevaa ja normaalia. Tydnantaja voi silti tehda rekrytointipaatok-
sen siitd huolimatta, ja tarjota valivaiheen, jossa kehittyy jollakin osa-alueella.
Tata osa-alueetta voi henkild tarvita jatkossa jossain muualla. Organisaatioon
on myos tervetta saada jonkinlaista kiertoa henkilostossa. Uraa ajatellen, tyon-
antaja voi tukea ja auttaa jatko-opiskelussa vuosittaisen koulutussuunnitelman
mukaan. Tunnealykkyys tulee esiin vuoropuhelussa, kayttaytymisella, eleilla ja
lasn&ololla. Se on kykya lukea muita ihmisia ja sita tilannetta, ja osallistua siihen
tilanteeseen siten, etta se vie positiivisesti eteenpain. Tunnealykkyytta ei pys-
tyta toisinaan haastattelutilanteessa ndkemaan. Sosiaalisuutta tai asiakaslah-
toisyyttd myos tarvitaan, riippuen tehtavasta. Duunitorin (2018) tekeman tutki-
muksen mukaan rekrytointipaatokseen vaikuttivat eniten motivaatio ja sopivuus

yrityskulttuuriin (Ollikainen 2019, 38 mukaan).

Motivaatio on keskeinen tekija. (H3)

Itsearviointi on &arimmaisen tervetta, jos ihminen siihen kykenee,
oppii heijastamaan seka onnistumisia ettéa epaonnistumisia, ja

myds asettaa ne oikeisiin mittasuhteisiin. (H4)

Muutamassa ty0haastattelussa on néhty, etta henkilo ei tule ole-
maan tassa pitkaan, ja rekrytoitu, koska néhty, etta henkiléssa on

potentiaalia...(H3)
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Tybnantaja voi myos arvioida uraa, mita tarvitaan lahivuosina ja minkalaista
osaamista tarvitaan. Henkild voi talon sisalla kasvaa urallaan vaativimpiin teh-
taviin, ja tietyissa valinnoissa tdmé voidaan huomioida. Ihannetyontekijaan ei
oikein uskota eika sitéa voida kiteyttaa johonkin ideaaliin. Tyonantajat hakevat
soveltuvinta henkil6&, jolla on palo tehda sita uutta tyota ja on osa tiimid. Usko
on molemminpuolista siihen, etta henkilé onnistuu. Rekrytoijien pitké& rekrytoin-

tikokemus on opettanut tunnistamaan potentiaaliset tulevat tyontekijat.

Yleensa haetaan ihmista, joka tuo tiimiin jotain uutta ja ehka uutta

osaamista, uutta verkostoa, uutta tarttumapintaa... (H4)

Rekrytoinnit ovat selkaytimessé, kun niitéd on tehnyt pitkaan. (H7)

Yhtena kysymyksena esitin, ettd hakeeko tydnantaja patevinta vai soveltuvinta

tyontekijad, jolloin eras haastateltava vastasi nerokkaasti seuraavasti:

Minusta patevin on jddnne menneesta maailmasta. Ei voi ihmista
ja ihmisen hyvyytta mitata joillain tietyilla tutkinnoilla tai aiemmalla
tyokokemukselle ja ty6tehtavan vaativuudella. Tilanteet ovat paljon

monisaikeisempia. (H4)

Ihminen ei ole maaramitattava siten, etta tama on 80 péateva as-

teikolla 1-100, ja tama toinen on 75. Siksi valitsemme tuon 80. (H4)

6.1.4 Rekrytointipaatds

Lopullisessa henkildvalinnassa arvioidaan tydnhakijan ominaisuudet, osaami-
nen, tybkokemus ja tarvittaessa muita ominaisuuksia haettuun tehtavaan. Nai-
den kaikkien asioiden toinen toistaan tdydentadminen on tarkeda. Rekrytointi on-
nistuu parhaiten osaamisen nédkokulmasta. Eras haastateltava kertoi, etta jos-
kus toivoisi kiinnittdvansa enempi huomion ty6kokemukseen ja persoonaan.

Tassa vaiheessa voidaan myo0s tarvittaessa kysya suosittelijoilta, jos heista on
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maininta tydhakemuksessa. Edellinen tydnantaja voi kuvata henkilén totuuden-
mukaista tyon tekemista silloin, kun on konkreettisessa tilanteessa. Rekrytoinnit
ovat vaikeita paatoksia ja soveltuvuutta on haasteellista arvioida hakijoiden
osalta. Rekrytointipdatbksesséa sinansa voi olla vaarana valita ihminen, josta
itse pitd&, mutta ei olisi soveltuvin ihminen haettuun tehtavaan. Rekrytointihaas-
tattelussa onkin hyva olla vahintdan kaksi henkiléa tulkitsemassa tilannetta,
miettia ja pohtia valintaa. Reflektointia ei talloin tarvitse jattaa yhden rekrytoijan
paatoksen varaan. Kokonaisuus siis ratkaisee ja henkilon omalla persoonalla

voi olla viime k&dessa myds iso merkitys.

Haastattelutilanteessa on vaikeus l6ytaa sen jyvan hakijoista, joista

tietty tulee valittua...se on kemiaa tavallaan, joka vélilla pelaa. (H3)

Intuitio on se lopullinen juttu...jos on kaksi tasavahvaa hakijaa,

joista yksi valitaan. (H3)

Loppuvalinta on todella nopea, intuitio sanoo kylla vai ei, jatkoon
tai ei. (H4)

Jos puolin ja toisin ollaan varmoja, etta tulee hyva matsi, niin to-
dennakdisemmin onnistutaan siing, mita ollaan tekemasséa yh-
dessa. (H4)

6.1.5 Onnistunut rekrytointi

Tybyhteisdssa on tarkeaa olla eri-ikaisia ihmisia ja tama on mahdollisesti otettu
rekrytointiprosessissa myds huomioon. Tuloksellisuus nakyy rekrytoinnin onnis-
tumisessa kuten haastattelun onnistumisessa ja hakijan aidosta kiinnostumi-
sesta. Rekrytointi on onnistunut, kun hakija on ottanut tehtdvan vastaan. Rek-
rytoinnin onnistumisessa voidaan tehda myéhemmin havainnointeja, keskus-

tella tyontekijan ja tyoryhman kanssa. Mentoroinnilla voidaan tehokkasti siirtéaa-
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tietoa ja osaamista, myds niin sanottua hiljaista tietoa, kokeneemmalta koke-
mattomammalle. Eras haastateltava kertoi, ettd noin vuosi menee ennen kuin

on kartalla siitd, mita tehtavaan kuuluu.

Rekrytoinnin onnistuminen nakyy siind myags, etta ihminen onnistuu tydssaan ja
tietdd, mita on tullut tekemé&an. Henkil6 osaa priorisoida omia t6itdan ja johtaa
itseaan. Yleinen vaikutelma on siitd, etta ihmiseen voi luottaa puolin ja toisin ja

se, etta tulee hyvalla mielin t6ihin ja myo6s viihtyy toissa.

Jos on todella vaikeaa lahted miettimaéan isosta lgjasta toista, etta
miten ndma saa vietyd maaliin saakka, niin kylla tyoskentely aika

puuroksi menee ja on ennen kaikkea valtavan stressaavaa...(H4)

Rekrytointiprosessiin kuuluu viela perehdytysaika, joka kestaa yleensa vahin-
taan koeaika. Siina voidaan keskustella uudesta tydsta, miten asiat ovat lahte-
neet sujumaan ja mita osaamista pitaé viela harjoitella. Nain voidaan varmistaa
rekrytoinnin onnistuminen. Vuosittaisissa kehityskeskusteluissa arvioidaan
tyontekijan kehittymista, osaamisen paivittamista tai koulutustarpeita. Tyénha-
kija voi myds koeajalla sanoutua irti, jos kokee, ettei ole sopiva paikka hanelle.

TyOntantaja voi myos paattaa tydsuhteen.

6.1.6 Rekrytoinnin tulevaisuus

Rekrytointiprosessi on kokonaisuudessaan nopeutunut ja lainsaddanto sanelee
loppupeleissa oikean rekrytointikaytannon. Tydhakemus tehdaan lahtékohtai-
sesti sdhkoisesti, mika voi nékya sisalléssa siten, ettei ihminen kirjoita itsestaan

niin paljon.

Haastattelijan oma tapa ja tyyli on muokkaantunut vuosien varrella tietyn-
laiseksi, ja organisaatiot hakevat tietynlaista omannakaista rekrytointitapaa. Ky-
symyspatteristoa kaytetddn edelleen, tama on suuntaa antava ja sen kautta voi

tulla myds lisdakysymyksia.
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Digitalisaatiota voisi hyddyntaa paljonkin ja se tulee varmasti lisddntymaan. Vi-
deohaastattelua on kaytetty, kun hakija on ollut esimerkiksi pitkdn matkan
paassa. Videoklippeja voisi tehdad enemman ja lahettaa tyénantajalle, joka voisi
tehd& niin sanotut esivalinnat. Haastattelupaikka on voinut olla vain jokin muu
paikka, jossa on kohdattu. Jonkin verran on tehty puhelinhaastatteluja ja Skype-
haastatteluja. Vaihtoehtoja kartoitetaan, mutta kasvotusten kohtaaminen on
kuitenkin tarkeaad. Haastatteluun tulijoiden maaraa on myds pyritty rajaamaan
maarittelemalla tyonhakuilmoitukset tarkemmin. Hakemuksien mé&&rd on va-
hentynyt joillakin paikkakunnilla, sen vuoksi, etté paikkakunnalla voi olla paljon
vastaanvanlaisia tyopaikkoja ja kilpailua tyontekijoista. Duunitorin (2018) tutki-
muksen mukaan tulevaisuudessa tekoaly tulee lisaantymaan. Rekrytoinnin on-
nistumisen mittari oli yli puolella vastaajista kasvotusten oleva haastattelu. (Ol-
likainen 2019, 38 mukaan.)

Tybnantajan markkinat on talla hetkella, mutta myds nykyisin hakija kysyy
enempi niin, ettd miksi juuri mina tulisin teille téihin. Joten on tarkeaa, etta tyon-
antaja osaa myyda organisaatiota ja tehtavaa hakijalle itse. Rekrytoijana pitaa
miettia oikeat vastaukset, jotta ihmiset olisivat kiinnostuneita ja haluaisivat tulla
juuri heille t6ihin. Peltosen tutkimuksessa (2012) tulevat nama asiat myos esille
(Ollikainen 2019, 24 mukaan).

Rekrytointikokemuksen kautta on opittu, ettd prosessi on mennyt vaikeam-
maksi. Rekrytoija haluaa tavata henkilén monta kertaa ja olla varma valinnasta,
puolin ja toisin. Rekrytointikanavana voidaan kayttaa paljon aktiivisemmin esi-

mierkiksi Linkedinia tai muita verkkoyhteisdpalveluita.

6.1.7 Naisjohtaja rekrytoijana

Naisjohtaja sanana ei miellyta eika pideta tarkeana maareena.

Mé ensinnékdan en yhtéén tykkaéa sanasta naisjohtaja...enké pidéa

sita tarpeellisena maareena. (H4)
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Naisilla vaikuttaa rekrytoitaessa ihmisia jonkunlainen tunne ja intuitio. Naisissa
korostuu empatia tai tunnealyn asiat, jotka voidaan tunnistaa itsesséén ja tuoda
ne rekrytointitilanteeseen, jolloin siitd saadaan miellyttava ja hyddyllinen mo-
lemmille osapuolille. Empatia ja tunnedly voivat tuoda erityista. Naisjohtajat oli-
sivat pehmeampia ja elaytyvat tilanteeseen eri tavalla. Nama edeltavat asiat
tulevat myos vahvasti esille Aaltio-Marjosola tutkimuksessa (2001) (Ollikainen
2019, 20 - 21 mukaan.) Omaan intuitioon luotetaan. Itsereflektio on tarkeaa,
jotta tunne ei ohjaa paatdksentekoa. Kokonaisuudessan naiset kiinnittavat
enempi huomiota myds ulkoiseen olemukseen. Tarkoitus on kuitenkin l0ytaa
tiimiin ja kokonaisuuteen sopivia ihmisid, jotka taydentéavat olemassa olevaa
joukkoa, jotta saadaan paras mahdollinen lopputulos. Pienesséa organisaa-
tiossa panostetaan rekrytointiin, koska ei ole varaa epéonnistua. Rekrytointi on
muutoinkin iso investointi taloon. Rainion (2010) ja Sakkon (2015) tutkimuk-
sissa rekrytoinnin investointi ja tietynlainsen tydvoiman tarkeys organisaatiolle

tulevat esille. (Ollikainen 2019, 25 mukaan.)

Koulutustaustalla nayttéaisi olevan enempi merkitysta rekrytoitaessa ihmisia kuin

sukupuolella.

Pitaa olla tiukkaa itsereflektiota, eikd mene halpaan, etta pelkan in-
tuition perusteella paattelee, ettéd tuo on hyva tyyppi, ja unohtaa
kaiken muun. Muuten on vaara rekrytoida kopioita itsestaéan, joita

olisi talo taynna. (H7)

Naiset eivat ehka haastattelussa kysele joukkuepelien harrastamisista tai
muuta urheilumaailmaan liittyvaa, kuten ehkd miehet. Miehet hakevat jouk-
kuepelitaidoilla tiimitaitoa. Toinen oma kokemus mieshaastattelijasta oli se, etta
mies on tiukempi kysyja eikéa ole sellaista empatiaa, vaan suhtautuminen on
villedd. Haastattelutilanteessa olisi myds jonkinlaista pelkoa. Haastateltava

pohtikin sitd, ettd persoona voi olla myds eri kuin siviilissa.

Jokainen johtaja tekee ty6taan omalla persoonallaan.
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Oman tyOn kautta teen rekrytointivalintoja, ei niinkaan naissilmala-
sien kautta. (H4)

Nais- ja miesjohtajissa ei olisi kuitenkaan eroja, vaan jokainen hoitaa tehtaviaan
omalla tavalla ja oman persoonan merkitys on suurempi. Aaltio-Marjosolan tut-
kimus (2001, Ollikainen 2019, 23 mukaan) puoltaa saman asian. Erot sukupuol-
ten sisalla voivat olla suurempia kuin naisten ja miesten valilla. Sukupuolella ei

ole merkitystd mydskaan tydyhteisossa.

Kokemuksen tuomaa silmaa on rekrytoinneissa. Tahtotila on myds jattaa haki-
jalle hyva kuva organisaatiosta ja haastattelutilanteesta. Jokainen johtaja tekee
tyonsa ja parhaansa. Ehka joskus tulee kaytettya tilannetta hyvaksi ja heittaytyy
"blondiksi”.

Kyllah&n sind jossakin tilanteessa kaytat sita tietylla tavalla hyvak-
sikin ik&&n kuin, etté nain sinisilmainen olen, vaikka en ole. Se saat-
taa olla jotakin sellaista, etta nyt heittdydyn blondiksi, etta tahallaan

jonkun tilanteen tekee sellaiseksi...mutta hyvin harvoin enéa. (H2)
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7  TUTKIMUKSEN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Etiikka kulkee arjessamme. Ihmisten tekemisiin etiikan nakdkulmasta suhtau-
dutaan pohtien, mikd on oikein ja mika ei. Etiikka on moraalinen nakékulma
ihmisesta, joka pohtii, mika on oikein ja mika ei, mita saa tehda ja mita ei, ja
miksi. Arvot voivat maaritella tehda&nko oikein vai vaarin. lhminen ajattelee eet-
tisesti, kun han kykenee pohtimaan arvojaan ja ndiden seurauksia. Moraali ja
etiikka kulkevat kasi kddessa, mutta nama ovat kuitenkin kaksi eri kasitetta. Mo-
raali on ihmisen teko, joka on moraalinen tai epamoraalinen. Etiikka on tutki-
musta ja tieteen alaa, joka kohdistuu moraalisiin kysymyksiin. (Kuula 2006, 21
-22)

Opinnaytetyoni eettisyys kuvautuu mielenkiintoisella vahan tutkitun aiheen va-
linnalla, tutkimusaineiston huolellisella kaytdlla, haastateltavien kunnioittami-
sella seka rehellisella ja tarkalla analyysilla ja raportoinnilla. (Savonia-ammatti-

korkeakoulun opinnaytety6n eettisyys ja luotettavuus.)

Tutkimusetiikkani pohjautuu rehellisyyteen, tarkkuuteen ja huolellisuuteen. Tut-
kimusaineiston viittaukset ovat asianmukaiset ja tutkimuksen tuloksia esitan
avoimuudella. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.) Haastattelupyyn-
ndssa, jonka lahetin sahkopostitse, mainitsin muun muassa tutkimuksen ai-
heen, kerattavien tietojen kayttétarkoituksen ja haastateltavan yksityisyyden
kunnioittamisesta ja suojelemisesta. Haastateltavat saivat paattaa osallistumi-
sesta tutkimukseen. (Kuula 2004, 61 — 62, 64.) Haastatteluihin valmistauduin
huolella ja haastateltavaa kunnioittaen. Huolehdin aikatauluista ja haastattelui-
den viestinn&n ja vuorovaikutuksen sujuvuudesta. Haastateltavien haastattelut
sdilytin luotettavasti litteroimisvaiheeseen saakka. Huolehdin haastattelujen sa-
lassa pysymisesta ja turvasin vastaajien nimettomyyden. Vastaajat on nimetty
H1 — H7, jotta aineistoa ei voida anonymisoida. Haastattelut ja litteroitu aineisto
on tdman tutkimuksen valmistuttua hévitetty asianmukaisella tavalla. (Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2012, 6.) Tutkimuksen olen suunnitellut, toteutta-
nut ja raportoinut Savonian YAMK-opinnaytetydn ohjeiden mukaisesti (Opin-

naytetyo).
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Luotettavuuden arvoinnissa olennaisinta on tutkimuksen johdonmukaisuus.
Tutkimuksen kohteena tutkin naisjohtajien kokemuksia rekrytointilanteista sel-
vittddkseni rekrytointiprosessissa esiintyvia mahdollisia sukupuolisia ja kaytan-
non eroja. IImidné koin tAman kiinnostavaksi ja myds tarkeaksi suppean tutkitun
tiedon ja omien olettamuksieni vuoksi. Naisjohtajia lahestyin haastattelupyyn-
nolla sahkopostitse, jossa pyysin vastaamaan pyynt6on joko myodnteisesti tai
kielteisesti. Yksilohaastattelut nauhoitin alypuhelimella, jonka a&nitysominai-
suudet olivat riittdvan hyvat. Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi 266 A4-sivua.
Tutkimuksen tiedonantajat eivat lukeneet tutkimustuloksia ennen niiden julkai-
sua, muttei haastattelija eiké haastateltavat asiaa kysyneet eika vaatineet. Ta-
man tutkimuksen aineisto on analysoitu siséllonanalyysilla. Tutkimusaineisto on
koottu ja analysoitu siten, ettéa olen kertonut tutkimusprosessin yksityiskohtai-
sesti ja ndin myos tutkimustulokset ovat selkeat ja ymmarrettavat. Tama tutki-
mus on luotettava ja eettisesti korkeatasoinen, koska minulla on ollut rittavasti
aikaa tutkimuksen tekemiseen ja raportoinut tutkimuksen yksityiskohtaisesti
(ks. Tuomi & Sarajarvi 2018, 165). Taman tutkimuksen tekemisen aloitin syk-
sylla 2017 ja valmiin raportin luovutin 24.02.2019. Minulla on ollut riittavasti ai-
kaa paneutua tutkimuksen tekoon ja kirjoittaa raporttia. Olen taman tutkimuksen
saanut paatokseen kokopaivatyoni ja yksityiselamani ohessa. Tutkimuksen te-
koon ja valmistumiseen vaaditut tunnit on vaatinut hyvaa arjen organisointia ja

olen siin& onnistunut. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163 - 164).
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8 POHDINTA

Rekrytointiprosessiin ennakoitu valmistuminen ja koko prosessin lapivieminen
on mielenkiintoinen ja jannittava matka kaikille osapuolille. Tyénantajan on tie-
dettdva mitd osaamista haettu tehtava vaatii ja tehtdvan on myos sovittava tie-
tynlaiselle henkilolle. Rekrytointi on tarke& osa koko organisaation strategiaa ja
on myos tiedettava tulevaisuuden rekrytointitarve organisaation osalta. Rekry-
tointiprosessi perustuu lainsaadantoon ja lopputulos ratkaisee, eli soveltuvin
tyonhakija haettuun tehtavaan rekrytoidaan. Motivaatio ja osaaminen nousevat
vahvimmin rekrytoijan odotuksista rekrytoitavasta. Kokonaisuudessa rekrytoita-
van asenne on myos melko ratkaiseva. Rekrytointiin osallistuvien persoonalli-
suus viestinnassa, dialogissa ja vuorovaikutuksessa on ainutlaatuista, ja toi-
minta ja tavoitteet vaikuttavat matkan suuntaan. Muuttuvassa maailmassa yksi
perinteinen asia viela pysyy; rekrytointi kasvotusten. Mutta teknologia kehittyy
ja tulevaisuudessa voi mahdollisesti alykk&at algoritmit tehda rekrytointivalinnat
ihmisten puolesta. Tarkedd on kuitenkin hakemuksista tunnistaa ne henkilét,
joita kannattaa haastatella ja saada viela haastateltavat tuomaan haastatte-
lussa esiin juuri ne ominaisuudet, jotka tukisivat hanta uudessa tydssa. Hyvan
tyypin l[0ytyminen tiettyyn tehtavaan, tiimiin ja tydyhteisdon onnistuu rekrytointi-

kokemuksen kautta.

Anonyymia rekrytointia on kokeiltu Vantaalla viime kevaana ja toiminta jatkuu
(YLE, 14.8.2018). Tyonhakijan hakemuksesta poistetaan henkiltiedot ja vali-
taan henkilot haastatteluun koulutuksen, tydkokemuksen ja osaamisten mu-
kaan. Tyonantaja saa tietda henkilon henkildllisyyden ennen haastattelua. Ta-
mantyyppinen rekrytointimenetelma on tarked& yhdenvertaisuuden kannalta.
Helsingissa nimetdn tydnhaku alkannee kevaallda 2019 (YLE, 26.11.2018).

Naisjohtajan, rekrytoijan, itsetuntemus, arvostuksen tuntemus ja organisaation
tavoitteiden tuntemus pitaé olla rekrytoinnissa avoimia. Naisjohtaja keraa tietoa

tyonhakijasta, hakukirjeesta, mahdollisista muiden viestinnan valineiden valityk-



60 (72)

sella, kuten sdhkopostin tai puhelimen valityksella, sekd viime kadesséa haas-
tattelun yhteydessa. Paattksen teko onnistuu nain paremmin. Paatbksenteko

onnistunee yhta luontevasti seka nais- ettd miesjohtajalta.

Rekrytointiprosessin luonteen vuoksi rekrytoijan sukupuolella ei taman tutki-
muksen mukaan ole mitaan merkitysta. Naisia ja miehia on kasvatettu lapsuu-
dessaan tietyn mallin mukaisesti. TAman paivan yrityskulttuurissa on keskeista
pohtia naiden mallien soveltuvuutta ja mukautuvuutta. Naisia pidetd&an hoivaa-
vina ja sensitiivisina, miehet kontrolloivat ymparistda ja kilpailevat. Taméan tutki-
muksen mukaan naisjohtajat kokevat, ja haluavatkin, kutsua itsensa johtajaksi.
Nama seitseman naista ovat rikkoneet lasikaton ja menestyvat hyvin. Maailma
pyrkii tasa-arvoon kaikilla osa-alueilla ja siina asiassa menndan oikeaan suun-
taan. Naisten sukupuoleen liitettyjd ominaisuuksia voi nakya myos rekrytointiti-
lanteessa, kuten pehmeytta ja empatiaa. Ominaisuudet eivat kuitenkaan ole
yleistyksia eika huonoja, painvastoin, silla monipuolisten johtamiskaytantdjen

lisdksi voivat olla myos etuja organisaatiossa.

Keskustelu sukupuolesta ja neutraaliudesta on ajankohtainen. Sukupuolet ovat
kuitenkin olemassa ja niihin kuuluu tietyt perusominaisuudet. Keskustelun sa-
vyn pitéisi olla kuitenkin erilainen ja sukupuoli maaritelty neutraaliksi. Se on ih-
misoikeuksia ja yksilon arvoa nostattava tarkeé asia. Tasa-arvo on tarkeaa ja
jokainen saa olla juuri se, miké on. Jokaisella on oikeus omaan minuuteensa ja
saada muilta ihmisilta hyvaksynta. Sukupuoli ei mydskaan maarittele taitoja tai
rooleja. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos on suositellut, ettd mies-paatteiset am-

mattinimikkeet korvaataan sukupuolineutraalisilla vaihtoehdoilla.

Keskustelu nais- ja miesjohtajista ja eroista, on loppujen lopuksi hAmmentavaa.
Lain mukaan sukupuolia on vain kaksi. Toistaiseksi Suomessa on edelleen
pakko maaritella lapsi joko tytoksi tai pojaksi ensimmaéisen kolmen kuukauden
aikana, jotta tulokkaalle voidaan antaa henkilétunnus. Juridisesti kolmatta su-
kupuolta ei ole. Tulevaisuudessa sukupuolinen ja seksuaalinen moninaisuus

tulee otta huomioon myos lainsaadannon tasolla (Ylostalo 2012, 37).
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Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittdd anonyymin rekrytoinnin vah-
vuuksia ja heikkouksia, onnistumisia ja haasteita, ja selvittaa, miten nama asiat

ovat vaikuttaneet rekrytointipaatokseen.
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LIITE 1: SAHKOPOSTI HAASTATTELUPYYNNOSTA NAISJOHTAJILLE

Tervehdys!

Olen Tuija-Liisa Ollikainen ja tydskentelen terveydenhoitajana Tarinan vastaanottokeskuksessa
vastaten osaltani asukkaiden terveydenhoidosta ja heidan terveyspalveluiden organisoinnista.
Tyoni ohessa opiskelen Savonia-ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittamista
ja johtamista YAMK:ssa. Teen opinnaytety6tani aiheena Naisjohtajien kokemuksia rekrytoin-

nista. Asia on ajankohtaisuudenkin vuoksi erityisen mielenkiintoinen.

Haastattelukysymys on: Miten naisjohtaja rekrytoi?

Tarkoituksenani on prosessoida rekrytoinnin eri osavaiheet ja lapikdyda niissa tapahtuvat toi-
menpiteet, (mahdolliset testaukset, dialogit, alykkyyden/tunneédlykkyyden mitattavuus/tarpeelli-
suus, motivaatio ja naista yhteensa koostuvan kyvykkyyden arviointi, kompetenssit, referenssit

jne.)

Taten kunnioittaen lahestyn Teitd haastattelupyynnolla. Kaikkia saamiani tietoja ké&sittelen luot-
tamuksellisesti. Tunnistettavuustiedot voidaan muuttaa ja halutessanne voitte tutustua omaan
osuutenne ennen tutkimustulosten julkaisua. Tietoja kaytan opinnaytetydssani.

Haastattelut toteutan sovittuna aikana yksilohaastatteluna, jotka nauhoitan luotettavien tulosten
saamiseksi. Nauhoitukset havitan opinnaytetyon valmistuttua. Haastateltavia naisjohtajia on
seitseman. Haastatteluissa ei tule ilmi henkil6tietoja ja tulokset analysoidaan siten, ettei ketaan

osallistujaa voida tunnistaa.

Jos olette kiinnostunut haastateltavaksi, olkaa ystavallinen ja vastatkaa tdhan sahképostiin
paivana xx.xx.2018 mennessa. Vastaisitteko myos siind tapauksessa, ettette ole kiinnostunut
haastateltavaksi. Haastattelut toteutan mielellaan huhti-toukokuun aikana Teille sopivana ajan-
kohtana.

Opinnaytetyodni valmistuu viimeistédan kevaalla 2019. Tyo6tani ohjaa Savonia-ammattikorkea-

koulun hoitoty6n yliopettaja Sinikka Tuomikorpi.

Mahdolliset tiedustelut haastattelua varten voitte laittaa séhkopostiini.

Ystavallisesti,

Tuija-Liisa Ollikainen

tuija-liisa.ollikainen@edu.savonia.fi
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TUTKIMUSLUPAHAKEMUS

sen ohjaaja

Sinikka Tuomikorpi

Hakijan tie- |Nimi Henkil6tunnus

dot Tuija-Liisa Ollikainen I
Katuosoite Postinumero |Postitoimipaikka
I I Kuopio
Puhelin Sahkdpostiosoite
_ tuija-liisa.ollikainen@edu.savonia.fi
Oppilaitos ja koulutuksen nimi Hakijan tehtava/virka-asema
Savonian ammattikorkeakoulu Opiskelija
Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johta-
minen (ylempi AMK)

Tutkimuk-  [Nimi Oppiarvo ja ammatti

Hoitotydn yliopettaja

Toimipaikka ja osoite
Savonian ammattikorkeakoulu, Microkatu 1 70

210 Kuopio

Puhelin

Sahkopostiosoite
sinikka.tuomikorpi@savonia.fi

sesta

muulle henkildlle

Paivays ja |Paikka ja paivamaara Allekirjoitus
allekirjoitus Kuopio 8/4/2018
pPaattaja Tutkimusluvan myontaminen
tayttaa (] Tutkimuslupa mydnnetaan haastatteluun [ Tutkimuslupaa ei my6nneta haastatteluun
ja tietojen luovuttamiseen eika tietojen luovuttamiseen
Mydntamisen ehdot
Perustelut myontamatta jattamiselle
Paattajan nimi
Paivays ja |Paikka ja paivAmaara Allekirjoitus
paattajan al- /o
lekirjoitus -
Tiedotta-mi- |[Jtutkimusluvan hakijalle [ ]tietohallinnon suunnittelijalle
nen paatok- |[Jhenkildstopaallikdlle [ Jopiskelijapalveluiden paallikélle [] koulutuspaallikdlle/johdolle
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LIITE 3: VIRANHALTIJAPAATOS — LUPA TUTKIMUKSELLE

johtaja

Asia

Asianosaiset

Selostus asiasta

Perustelut

Paatos

Viranhaltijapaatos
Yleispaatos

13.4.2018 1 8

Tutkimuslupa / Naisjohtajien kokemuksia rekrytoinnista

Tuija-Liisa Ollikainen, opiskelija, Savonian ammattikorkeakoulu, Sosiaali-
ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen (ylempi AMK)

Savonian ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja
johtamisen ylemman AMK -tutkintoa suorittava opiskelija Tuija-Liisa Olli-
kainen on pyytanyt tutkimuslupaa opinnaytetyélle Naisjohtajien kokemuk-
sia rekrytoinnista. Tutkimuslupahakemuksen liitteena on tutkimussuunni-
telma.

Opinnaytetydssa tutkitaan naisjohtajien kokemuksia rekrytoinnista, rek-
rytointiprosessista ja henkildvalinnoista. Opinnaytetydn tarkoituksena on
prosessoida rekrytoinnin eri osavaiheet ja lapikayda niissa tapahtuvat toi-
menpiteet (mahdolliset testaukset, dialogit, alykkyyden/tunnealykkyyden
mitattavuus/tarpeellisuus, motivaatio ja naista yhteensa koostuvan ky-
vykkyyden arviointi, kompetenssit, referenssit jne.). Tutkimus toteutetaan
teemahaastattelulla eri sektoreilla toimiville suomalaisille naisjohtajille.
Tutkimuksen tavoitteena on lisata tietoa naisjohtajien rekrytoinnista ja ke-
hittaa rekrytointiosaamista ja -taitoa.

Tuiia—Liisa Ollikainen on 3.4.2018 lahetetylla sahkopostilla pyytanyt [l

johtajaa osallistumaan haastateltavaksi liittyen opinnayte-
tydhdnsa. Sahkdpostissa asianosainen Kkirjoittaa, etta kaikkia saamiaan
tietoja kasittelee luottamuksellisesti, tunnistettavuustiedot muutetaan ja
halutessaan haastatteluun osallistuja voi tutustua omaan osuuteensa en-
nen tutkimustulosten julkaisua. Tietoja Tuija-Liisa Ollikainen k&yttaa opin-
naytetydssaan. Haastattelut toteutetaan sovittuna aikana yksiléhaastat-
teluina, jotka nauhoitetaan luotettavien tulosten saamiseksi. Nauhoituk-
set havitetdan opinnaytetydn valmistuttua. Haastateltavia naisjohtajia on
seitseman. Haastatteluissa ei tule ilmi henkil6tietoja ja tulokset analysoi-
daan siten, ettei ketdan osallistujaa voida tunnistaa.

I <unnan hallintosaanto [N

Myodnnan tutkimusluvan Naisjohtajien kokemuksia rekrytoinnista opin-
naytetyolle.

Tutkimukseen osallistuvan anonyymius tulee sailyttaa eika aineistoa saa
kayttda muuhun tarkoitukseen kuin mihin tdma tutkimuslupa on myon-
netty.

B <o -2 < luille tulee toimittaa opinnay-

tetyd sen valmistumisen jalkeen.
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kunta Viranhaltijap&atos
johtaja Yleispaatos

13.4.20181 8

johtaja

Jakelu asianosainen, | GG -utakunta
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LIITE 4: HAASTATTELURUNKO

Miten naisjohtaja rekrytoi?

Mihin asioihin kiinnitat huomiota rekrytointitilanteessa ja tydnhakijassa?
2. Mita kehon kieli teille kertoo ja miten sité voi tulkita?
Miten mielestanne toimii hyva vuorovaikutus ja mitk& ovat sen tunnuspiir-
teet?
Mitka tydnhakijan ominaisuudet vaikuttavat rekrytointiin?
Millainen on “ihannetydnhakija”?
Kuinka priorisoitte, haetteko patevinta vai soveltuvinta tyénhakijaa?
Millainen merkitys on hakijan soveltuvuudella yrityksen tydyhteis6on?

© N o g &

Mika merkitys ja painoarvo on substanssiosaamisella, itsearvioinnilla ja

oman tyon taidoilla?

9. Arvioitteko urasuunnitelmaa rekrytoinnissa ja mik& on sen merkitys?

10. Mink&lainen merkitys on siviilielaméan statuksella?

11.Kuinka motivaatio on mielestanne mitattavissa?

12. Milla tavoin tunnealykkyys tulee esiin rekrytointitilanteessa ja mika sen pai-
noarvo on?

13.Teettekd persoonallisuutta kuvaavia testeja?

14.Millaiset painoarvot lopullisessa henkilévalinnassa annatte henkilon refe-
rensseille, tyokokemukselle ja persoonallisuuden soveltuvuuksille?

15. Miten mielesténne rekrytointiprosessi on muuttunut vuosien varrella?

16.Né&etteko tulevaisuudessa digitalisaation korvaavan osan ns. perinteisten
rekrytointiprosessista esim. virtuaaliharjoitteille ja videohaastatteluilla?

17.Miten jalkeenpdin arvioitte rekrytoinnin onnistumisen?

18.0nko teilla jotain lisattavaa tahan haastatteluun?
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1. ALALUOKKA

1. YLA-
LUOKKA

2. ALALUOKKA

2. YLALUOKKA

3. ALALUOKKA

3. YLALUOKKA

Koulutus
Osaaminen
Referenssit
Reflektointi
Soveltuvin valitaan
Tyokokemus
Useampi haasttelija

kiinnostus

Itsearviointi

Hakija ottaa tehtavan vastaan
Kehittamiskohteet
Kehityskeskustelut
Koeaika

Keskustelut

Omassa tydssaéan onnistuu
Mentorointi

Havainnointi

Itsensé johtaminen
Perehdytys

Luottamus

Rekrytoinnin onnistuminen
Positiivisuus

Viihtyy ty6ssaan

Tunnealy

Hakuilmoituksien maarittely
Kokonaisvaltaisempi havainnointi
Nopea rekrytointi

Rekrytointi vaikeutunut
Sahkaéinen rekrytointi
Ty6nantajat markkinat
Tyonhakijalla on varaa valita
Verkkoyhteistpalveluiden kéyttaminen
Kasvotusten kohtaaminen
Tekoaly

Organisaation "myynti"

Ensikattely Rekrytoijan Aitous Rekrytointipro- | Aitous Rekrytoinnin
Huumori kokema Arvot sessissa Asiakaspalvelu osaamisalueet
ensivaiku-
Itsevarmuus telma Avoin vaikuttavat Avoimuus
Kielen kaytto Itsearviointi rekrytoitavan Haastatteluun pyydetaan patevimmat
Kokonaisuus Itseluottamus yksil6lliset Henkilon persoona
Kuuntelemisen taito Itsevarmuus ominaispiirteet Hyva valmistelu
Kayttaytyminen Johdonmukaisuus Hy®dty molemminpuolinen
Lasnaolo Kehittamiskohteet Ihannetyontekija
Oma viestinta Kehonkieli Innostus
Silmiin katsominen Kelpoisuus Itsearviointi
Tervehtiminen Koulutus Kehittamiskohteet
Vuorovaikutus Kuulemisen taito Kelpoisuus
Yleisvaikutelma Luottamus Kiinnostus
Lasn&olo Kokonaisuuden arviointi
Motivaatio Koulutus
Muutos- ja asennemyontei-
nen Motivaatio
Oman tyon taidot Oman tyon taidot
Osaaminen Osaaminen
Persoonallistuustestit Rekrytointikokemus
Positiivisuus Sosiaalisuus
Proaktiivinen Soveltuvuus
Rehellisyys Substanssiosaaminen
Siviilielamén status Tasa-arvo
Sosiaalisuus Tunnealy
Soveltuvuus Tyokokemus
Substanssiosaaminen Urasuunnitelma
Tiimiin soveltuva Viestinta
Tyokokemus Vuorovaikutus
Tyodyhteisotaidot
Vuorovaikutus
4. YLA- B B
4. ALALUOKKA LUOKKA 5. ALALUOKKA 5. YLALUOKKA 6. ALALUOKKA 6. YLALUOKKA
Henkilon persoona Rekrytointi- | Avoimuus Onnistunut Digitalisaation hyédyntaminen Rekrytoinnin
Kokonaisuus ratkaisee paatods Eri-ikaisia tydyhteisoon rekrytointi Haastattelijan kokemuksellisuus tulevaisuus

7. ALALUOKKA

Elaytyvat tilanteeseen eri tavalla
Empatiakyvyn korostuminen

Erot suurempia sukupuolten sisalla
Jokainen hoitaa tehtdvansa omalla taval-
laan

Huomio kiinnittyy ulkoiseen olemukseen
Intuitioon luottaminen

Itsereflektio

Jokainen tekee tyonsa ja parhaansa
Joskus heittaytyy "blondiksi"
Kokemuksen tuomaa silmaa
Koulutustaustalla enempi merkitysta
Naisjohtaja sanana ei tarkea maare
Pehmeampia

Persoonan merkitys suurempi

Tabhtotila jattaa yrityksesta hyva kuva
Tasavertainen miesjohtajan kanssa
Tunneéalyn korostuminen

Tunteen vaikutus suurempi

7. YLALUOKKA

Naisjohtaja
rekrytoijana




