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Véeston vanheneminen, yhteiskunnallisena muutoksena tulee aiheuttamaan tyo-
voiman saatavuusongelmia eri toimialoille, niin myos terveydenhuoltoalalle. Rek-
rytointi ja sen kehittdminen tulee merkityksellisemp&an osaan. Henkildstojohta-
minen on keskeinen osa organisaation henkildstoésuunnittelua. Rekrytointi on osa
suunnitelmallista toimintaa. Rekrytoinnin keinoin pyritaén siihen, ettd organisaa-
tiossa on sen toiminnan kannalta keskeistd osaamista nyt ja tulevaisuudessa.
TyoOnantaja kayttdd hyvakseen tyontekijavalinnoissa myds hiljaista, kokemuspe-
réista tietoa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd neljd vuotta sitten perustetun JIK ky:n
rekrytointia. Tavoitteena oli kartoittaa kuuden terveydenhuoltoalan lahiesimiehen
hiljaista, kokemusperéista tietoa rekrytoinnista ja tuoda esiin keinoja kehittaa rek-
rytointimenetelmid. Aineistoa tutkimukseen on keratty kuuden teemahaastattelun
avulla. Haastattelun avulla saatu aineisto on analysoitu siséllonanalyysilla.

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd esimiehet kokivat organisaatiomuutoksen selkeytta-
neen rekrytointia. Rekrytointiin oli tullut avuksi uusia rekrytointimenetelmia.
Tyontekijavalinnoissa esimiehet haluavat paasaantdisesi itse tavata tydnhakijan
ennen tygsuhteen alkua. Tyosuhteiden solmimisen peruslahtokohtana oli luotta-
mus tyontekijadn. Tydvoimaa saadakseen esimiehet olivat valmiita tekemaan
kaikkensa tyonsa valtuuksien rajoissa tyontekijan hyvéksi. Esimiesten valilla oli
yhteistyota rekrytointiasioissa ja toisen esimiehen tekemid tyontekijaratkaisuja
kunnioitettiin. Esimiesten oma hiljainen, kokemusperdinen tieto vaikutti ratkai-
suihin rekrytoinnissa. He kokivat, ett4 hiljainen tieto on henkildkohtaista ja siksi
vaikeasti jaettavissa. Rekrytoimisen kehittdmisessa nousi esiin tarkeimpané vara-
henkildiden méé&ran lisadminen eri kuntien alueelle.
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Ageing of the population as a social change will cause availability problems of the
labour to different fields but also to the field of health care. The recruitment and
the developing of recruitment will have a more significant role. The human re-
sources management is a central part of the human resources management. The
recruitment is a part of the systematic work in the organization. The goal of re-
cruitment it to ensure that the organization has enough know-how and skilled la-
bour also in the future. The employer also utilizes tacit knowledge in the choice of
employees.

The purpose of this study was to develop the recruitment of JIK jma. (joint munic-
ipal authority) which was established four years ago. The goal was to survey tacit
knowledge of six immediate superiors within health care and also try to find
means to develop the recruitment. The material of this study has been collected
with the help of six theme interviews. The material that has been obtained with
the help of the interviews, has been analyzed with content analysis.

In this study it was found out that the immediate superiors feel that the changes of
organization have made recruitment more systematized. New methods of recruit-
ment have been added to the original mode of recruitment. As a rule, the superiors
want to meet the applicant before the beginning of the employment. The starting
point of the employment was trust and confidence. In order to recruit labour, the
superiors were ready to do everything in their power for the employees. The supe-
riors co-operate with each other in the matters of recruitment and they also respect
the decisions others made in the recruitment. The tacit knowledge, that superiors
have, had an effect on their decisions in recruitment. They felt that tacit
knowledge was personal and therefor the shearing of it was difficult. It was dis-
covered that the need for more deputy-personnel in different municipal areas was
also of importance.
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1 JOHDANTO

Suomen vaeston ikarakenteen muutos tulee asettamaan haasteita terveydenhuollon
palveluiden tuottamiselle (Forma & Vaananen 2004, 27). Vaesto ikaantyy, siirtyy
elakkeelle ja tyomarkkinoille ei siirry vastaavaa madrad korvaavia tyoikaisia
(Markkanen 2005, 27). Organisaation henkiloston hankinta, rekrytointi tulee mer-
kittdvampéan osaan. Ammatillinen erityisosaaminen, tyékokemus ja henkildkoh-
taiset ominaisuudet tydtehtdvien suorittamisessa asettavat haasteita henkildstéjoh-

tamisen suunnittelemiselle. (Markkanen 2005, 13.)

Ammattitaitoinen, osaava henkilostd on keskeinen osa organisaation toimintaa.
Henkildston rekrytointi onkin yrityksen menestymisen kannalta merkityksellinen
osa alue. Rekrytoinnin suunnitteluun ja toteutukseen tulisi kéyttaa riittavasti aikaa,
koska se osaltaan véhent&é epdonnistumisia henkildkunnan rekrytoinnissa. (Lam-
s& ym. 2005, 92.)

Organisaation henkilostolla on erilaista tyon tekemiseen liittyvad osaamista. Yk-
sittdisten tyontekijoiden tiedot, taidot ja kokemukset ovat keskeisessa osassa or-
ganisaation toimintaa ja sen kehittymistd. Tdma tyontekijan osaaminen on osin
nakyvéa tai nakyméatontd osaamista. Tyontekijan tyon nakyva osaaminen liittyy
tyon tekniseen suorittamiseen. Nakyméaton osaaminen on tyontekijan yksilollista
kokemukseen perustuvaa tietotaitoa, jota kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. (Kesti
2010, 67; Viitala 2009, 174.) Tyontekijoiden siirtyessé eldkkeelle, heidan muka-
naan siirtyy pois myos hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon jakaminen muodostuu tar-
kedksi erilaisissa tyOyhteisdissa. Paloniemi (2000) on tutkimuksessaan tuonut
esiin sen, etta hiljaisen tiedon jakamisen edellytyksena on avoimuus, hyvé sosiaa-

linen ilmapiiri ja vuorovaikutus tyopaikalla.
1.1 Tutkimuksen tausta

Perusterveydenhuollon palvelujen tuottamiselle haasteen muodostavat vaestolle
tarjottavien palveluiden tarpeen kasvu, tyévoiman siirtyminen elékkeelle seka
Kilpailu tyovoimasta. Tilastokeskuksen véestoennusteen mukaan vuodesta 2010
vuoteen 2020 tydikéisen véeston méaré laskee noin 150 000 henkil6ll&. (Nivalai-



nen & Volk 2002, 13;Taimio 2010, 147-148.) Arvion mukaan vuonna 2030 use-
ampi kuin joka neljas Suomen véestosta on tayttanyt 65 vuotta. Sit4 seuraavina 10
vuotena elakeidn saavuttaneiden maaré kasvaa vaestostd. (Nivalainen ym. 2002,
18.) Palvelujen tarvetta lisdéd myds véeston elin idn pidentyminen. Ikarakenteen
ohella uudet hoitomenetelmat, laitteet ja la&kkeet lisadvat terveydenhuollon meno-
ja. Véeston tulo- ja koulutustason lisd&dntymisen myo6ta arvioidaan palveluiden
vaatimustason nousevan. Samoin arvioidaan kotihoidon tarpeen lisdantyvan yk-

sinasumisen yleistymisen mydté. (Ilmakunnas 2008, 204-205.)

Etel&-Pohjanmaan tyévoimatoimistojen tekemdssé tyonantajahaastattelussa vuon-
na 2005 todettiin, ettd terveydenhuolto- ja sosiaalipalveluissa on tarvetta monen-
laiseen osaamiseen. Haastattelussa tuli esiin tyonantajan nakokulmasta rekrytoin-
nin suurimpana ongelmana tydntekijoiden saaminen sijaisuuksiin. Kukaan tyonan-
tajista ei suunnitellut vahentavansa tyontekijoitad. (Ahvenjarvi 2005, 14-15.) Ter-
veydenhuoltoalan ongelmana on pidetty henkilokunnan suurta vaihtuvuutta, am-
mattitaitoisten sijaisten puutetta, kiirettd ja vahaistd henkilostomaarad suhteessa
tehtaviin seké lyhyita tydsuhteita. (Néaslind- Ylispangar 2005, 153; Surakka 20009,
24.) Tyon tekemisen merkityksen on todettu muuttuneen nuorempien sukupolvien
myotd. Tyossa arvostetaan enemman joustavuutta ja monipuolisuutta. Tyon ja
henkilokohtaisen eldmén yhdistdminen koettiin myo6s térkednd. (Surakka 2009,
18). Tama asettaa haasteita tydyksikoiden esimiehille huolehtia téiden sujumisesta
potilaille ja asiakkaille turvallisella tavalla muun muassa tyévuorosuunnittelun

avulla.

Kuntien toimintaa ja talous ovat parhaillaan erilaisten uudistusten kohteena. Kun-
ta- ja palvelurakenneuudistuksella eli PARAS-hankkeella pyritddn yhdistimaan
kuntia, jonka seurauksena kuntien véestopohja kasvaa. Tavoitteena on tehostaa
kuntien palvelutuotantoa. Valtio onkin asettanut kunnille konkreettisia tavoitteita
erdiden palvelujen vaestdpohjan osalta. Sosiaali- ja terveystoimessa minimivées-
topohjaksi on asetettu kunnille 20 000 asukasta. Kunnille itselleen on annettu
mahdollisuus péattdd miten saavuttavat valtion asettamat tavoitteet. Osa kunnista
on ratkaissut ongelman muun muassa yhdistymalla tai lisddmall& yhteisty6ta kun-

tayhtymien kautta. (Ilmakunnas 2008, 17.) Yhteiskunnallisesti on vireilla palvelu-
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rakenneuudistus, jossa on tavoitteena muodostaa sosiaali- ja terveydenhuollon
alueita (sote-alueita). Naissa palveluiden tarjoajina olisivat erilaiset kuntien muo-
dostamat alueet, kuten kuntayhtymat, tai vastuukuntamallin mukaisesti yksi kunta
tuottaa palvelut ja toiset osalliset kunnat ostavat niitd. (Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 2009.)

Sosiaali- ja terveysministerio (2009, 14) on laatinut vuosille 2009-2013 suomalai-
sen potilasturvallisuusstrategian, jossa se asettaa tavoitteita potilastyén turvalli-
suuskulttuurille. Siind organisaation johto ottaa vastuuta potilasturvallisuuteen
liittyvista asioista kaikessa sen toiminnassa ja luo edellytykset niiden toteuttami-
seksi kaytdannon hoitotydssa. Keskeisind potilasturvallisuuteen liittyvind asioina
ovat muun muassa riittava henkilosto seké tyontekijoiden ammattitaito ja osaami-
nen. Haasteen tavoitteen toteutumiselle aiheuttaa muun muassa ongelmat ammat-
titaitoisen tydvoiman saatavuudessa sekd lyhyet, maardaikaiset tyosuhteet. Ter-
veydenhuoltoalan tyota ei voi korvata konein eik& ty0td voida siirtdd maihin, jossa

on vahaisemmat tyontekijakustannukset.
1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on perustettu 1.8.2008 tuottamaan ter-
veyden- ja vanhustenhuollon palveluja Iimajoen ja Jalasjarven kuntien sek& Kuri-
kan kaupungin asukkaille. Virallisesti JIK-liikelaitoskuntayhtymé (lyhennettyn&
JIK KY) aloitti toimintansa 1.1.2009. Samanaikaisesti Jurvan kunta liittyi Kurikan
kaupunkiin. Liikelaitoksen véaestdpohja on noin 35 000 asukasta. Ylin paatosvalta
liikelaitoskuntayhtymadssa on johtokunnalla, johon valitaan jasenet aina jokaiseksi
kunnallisvaalikaudeksi. (JIK-yleistietoesitys 2009). Organisaatiomuutoksella on
pyritty turvaamaan perusterveydenhuollon palvelut alueen véestélle. Organisaa-
tiomuutoksen tavoitteena on palvelujen parempi saatavuus kuntayhtymén asuk-
kaille sekd niiden tuottamisen laadukkuus ja taloudellisuus. Organisaation vah-
vuutena on koettu ison organisaation mahdollisuus joustoihin seké toimiva ja ma-
tala organisaatiorakenne. Positiivisena voimavarana on organisaation esimiestyon

ja johtamisen kehittdminen ja tukeminen. (JIK KY 2010.)
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Organisaatiossa on vakinaisessa palvelusuhteessa noin 700 tyontekijad, joista 97
% on naisia. Vuonna 2011 sairauspoissaoloja oli maarallisesti enemmaén edellisiin
vuosiin verrattuna, mika myos lisési tyévoiman tarvetta. (JIK KY 2011). Organi-
saation henkiltstostrategiassa vuosille 2009-2016 todetaan, etta elakkeelle siirtyy
noin 14-17 henkil6&/vuosi, mink& on arvioitu olevan uhka organisaation toimin-
nalle. Vakituisen henkiloston keski-ika on noin 48 vuotta. Sijaiset mukaan lukien
keski- ikd on noin 35 vuotta. Haasteina ldhivuosille ovat muun muassa henkils-
ton saatavuus seka kilpailu ammattitaitoisesta hoitohenkiléstostd muiden alueen
tyollistavien tahojen kanssa. Vakituisiin toimiin ja virkoihin on ollut aikaisempaa
vdhemman hakijoita. Organisaation henkildstostrategiassa tuodaankin esiin hyvin
samankaltaiset henkilostoon liittyvat haasteet kuin mitka koskettavat koko sosiaa-
li- ja terveydenhuoltoa yhteiskunnallisesti. (JIK KY 2010; JIK KY 2011a.) Henki-
16st0 ikadntyy, siirtyy eldkkeelle ja ammattitaitoisesta tydvoimasta voi olla ajoit-

tain pulaa.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuoda esiin esimiesten kokemuksia rekrytoinnista
ennen organisaatiomuutosta seka sen jalkeen. Osa esimiehista on ollut tydssé pit-
kaan ja nahnyt monenlaisia muutoksia hoitotydssa. Tavoitteena on luoda arvokas
merkitys kokemusperéiselle tiedolle kannustaen tuomaan sité esiin koko organi-
saation hyodyksi. Tyon toteutumisen yhtend perusajatuksena on kartoittaa miten
esimiehet kayttavat kokemusperdista tietoa rekrytoinnissa. Esimiesten kokemuk-
sia rekrytoinnista keratddn teemahaastattelun avulla, joka suoritetaan luottamuk-

sellisena yksilohaastatteluna.

Organisaatiossakin on kiinnitetty huomiota hiljaisen tiedon merkitykseen positii-
visena voimavarana uuden tyontekijan perehdyttdmisessd. Sen katoaminen henki-
Iostopulan kasvun ja kokeneiden eldkkeelle siirtyvien tydntekijoiden mukana on
todettu haastavaksi asiaksi organisaatiossa. (JIK KY 2010.) JIK KY:n Rekrytoin-
tiohjelmassa vuosille 2012-2016 tuodaan esiin mentorointi keinona hiljaisen tie-
don jakamisessa uusille tydntekijoille (JIK KY 2011). Tyon tavoitteena on I6ytaa
keinoja tuoda esiin kokemusperdistd hiljaista tietoa seka olla vahvistamassa esi-

miesten valista yhteistydverkostoa organisaatiossa.



Tutkimuksen tavoitteena on I0ytad vastauksia seuraaviin kysymyksiin;
1. Millaista hiljaista, kokemusperaist4 tietoa esimiehilla on rekrytoinnista?

2. Miten rekrytointia voisi kehittdd JIK KY:ssa?

12
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2 REKRYTOINTI OSANA HENKILOSTOJOHTAMISTA

Organisaation kokonaisstrategiassa laaditaan p&&dmaéarat, tavoitteet toiminnalle.
Henkilostoon liittyvassa henkilOstostrategiassa madritetddn niitd keinoja joiden
avulla henkildstévoimavaroja kdytetddn organisaation tavoitteiden saavuttamisek-
si esimerkiksi johtamistapa, tyossa viihtyminen ja koulutus. Henkil6stOstrategias-
sa suunnitellaan myds organisaation tyovoiman tarpeet ja sen hankintamenetel-
mat. (Markkanen 2005, 19, 21.)

2.1  Henkilgstdjohtaminen

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan kaikkea henkildstoon liittyvad toimintaa or-
ganisaatiossa tydnantajan ja tyontekijan valisessa suhteessa. Henkildstojohtamisen
osa-alueita ovat; henkilostosuunnittelu, henkiléston hankinta, perehdyttaminen,
osaamisen kehittdminen, suorituksen seuranta ja palkitseminen, tyossa viihtymi-
sen edistdminen, irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen sek& péivittaisjohtami-
nen. Henkilostéjohtamisen keinoin pyritaan siihen, ettd organisaatiossa on riitta-
vasti henkiléstoa. Heilla on tarvittava osaaminen ja motivaatiota tehda tyota seka
he viihtyvét tyossaan. (Viitala 2009, 20-22.) Henkilostoon liittyvissa suunnitel-
missa voidaan kayttadd avuksi SWOT-analyysia. Sen avulla voidaan kartoittaa or-
ganisaation vahvuudet, heikkoudet sekd uhat ja mahdollisuudet tulevaisuutta
suunniteltaessa. (Bratton & Gold 1999, 167).

2.1.1 Henkilostojohtaminen organisaatiossa

Organisaation toiminnan kannalta henkilostéjohtaminen on merkityksellisesséa
osassa muun muassa tukemassa organisaatiossa sovittujen strategioiden toteutu-
mista. Laadultaan ja maaraltaan riittdvan henkildston varmistaminen organisaation
toiminnan tarkoituksiin on osa henkildstojohtamista. Liséksi on pyrittavé turvaa-
maan henkilostén osaaminen seka henkiloston jatkuva kehittyminen suhteessa
organisaation tulevaisuuden tarpeisiin. Henkiloston tyokyky, motivaatio tehda
tyota seké sitoutua siihen ovat henkildstdjohtamisen tavoitteiden kohteena. Tehta-
védalueeseen kuuluu myds muun muassa henkildstoa koskeva lainsaddanto, ase-

tukset ja sopimukset. Koko organisaation paatoksenteossa henkildstdjohtamiseen
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liittyvat asiat ovat merkittavassd osassa. (Markkanen 2005, 20; Viitala. 2009, 8-
10.) Hyvin suunnitellulla pitkajanteiselld henkilostéjohtamisella pystytdén kehit-
tdmaéan tyontekijoiden osaamista sekd tyomenetelmid. Toiminnan kehittdmisen
tuloksena pyritaan siihen, ettd organisaation tuottavuus ja tyontekijéiden tyéhy-
vinvointi paranevat. Onkin todettu, ettd tydssédan viihtyvét tyontekijat ovat myos
itse kiinnostuneita kehittdméaéan tyotaan. (Kesti 2007, 33.)

Henkilostdon liittyvd monimuotoisuus muodostaa haasteita organisaation paivit-
téiselle toiminnalle. Haasteita muodostavat muun muassa henkildston ik&antymi-
nen, tyontekijoiden erilaisten elamantilanteiden huomioiminen sek& organisaation
suorituskyky toteuttaa perustehtédvadnsa. Joustavuus tyontekijoiden erilaisten el&-
mantilanteiden huomioimisessa henkildstdjohtamisen keinoin edistéé tyontekijan
mahdollisuutta suoriutua tydstaan seka sitouttaa hénet tydhoén. Keinoina voivat
toimia esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa tyQaikaan, tyon jakamisen mahdolli-
suus, tyontekijan eldmdankaaren ja -tilanteen huomioiminen ty6jarjestelyissa.
Tyontekijoiden erilaisten taustojen, osaamisen, arvojen, normien ja tyon tekemi-
sen tapojen yhdistdminen organisaation yhteiseksi hyvaksi on haaste. (Lamsd &
Hautala 2005, 30-34.)

Riittdvan, ammattitaitoisen henkiloston hankinta eli rekrytointi on osa suunnitel-
mallista organisaation henkildst6johtamista. Puhutaan organisaation henkil0sto-
suunnittelusta. Organisaation tulevaisuuden visio seka strategia vaikuttavat siihen,
miten rekrytointia suunnitellaan. Henkildston maardan muutokset seka sen liikut-
taminen esimerkiksi organisaation sisélla liittyy henkilostosuunnitteluun. Suunnit-
telussa keskeistd on tehdd arviointia tydsuhteisiin liittyvistd asioista muun muassa
tarvitaanko vakituista vai madraaikaista tydvoimaa, tarvitaanko kokopaivaista vai
osa-aikaista tydvoimaa, miten méaaritellaan tarvittavan henkiloston valintakriteere-
ja. Tarkastelun kohteena ovat myos tyontekijoiden ammattiosaaminen organisaa-
tiossa sekd koulutustarpeiden suunnittelu organisaation tulevaisuuden tarpeet
huomioiden. Tulevaisuuteen suuntautuva henkiléstosuunnittelu on merkittavéssé
osassa etenkin, jos tiedetddn, ettd tyévoiman tarjonta alalla tulee muuttumaan I&-
hiaikoina. (Rainio 2010,5-6, 8-9; Viitala 2009, 100-101; Osterberg 2005, 21-22.)
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Organisaatiossa tapahtuvat niin sisaiset kuin ulkoisetkin muutokset ovat osa ter-
veydenhuollon arkipaivaé. Henkilostojohtamisen suunnittelulla on merkitysta sii-
hen miten henkilostd selviytyy muutoksista. Sisdisend muutoksia aiheuttavana
tekijana voi olla organisaatiomuutos, joka muuttaa organisaation kulttuuria ja sen
rakennetta. Hoitoty0ssé tyoskentelytavat ja -valineet kehittyvat myos koko ajan.
Terveydenhuollossa erilaiset tietotekniset ohjelmat muun muassa potilastietojar-
jestelmé ovat myods merkittavassd osassa hoitoty6td. Henkiloston ikdéantyminen
luo puolestaan haastetta tydsta suoriutumiseen. Ulkoiset muutoksen tarpeet tulevat
organisaation ulkopuolelta esim. vdeston ik&&ntyminen, kansainvalistyminen ja
muuttoliike. (L&ms& ym. 2005, 28.)

Tyontekijat voivat kokea hyvinkin yksilollisesti organisaatiossa tapahtuvat muu-
tokset. Ne voivat vaikuttaa jopa tyontekijan identiteettiin organisaatiossa, jos esi-
merkiksi h&nen tehtdvdalue tai tehtdvénkuva muuttuu. Muutostilanteessa avoin
vuorovaikutus tyontekijan ja johdon valilla lisda luottamusta organisaatioon. Aito
viestintd vahvista tyontekijan oman identiteetin kehittymistd muutostilanteessa ja
helpottaa samaistumaan uuteen ryhméan. Vanhan toimintatavan kyseenalaistami-
nen sekd uuden luominen tulisi olla tasapainossa. Tamé luo pohjaa tyontekijan
positiiviselle samaistumiselle uuden organisaation tavoitteisiin. Muutos organisaa-
tiossa luo mahdollisuuden kehittdd uusia toimintatapoja, joista voi olla hyotya
organisaatiolle. (Nummelin 2007, 113-117; Ponteva 2010, 13-14.)

2.1.2 Henkilostojohtaminen tydyksikossa

Henkiloston paivittdisesta johtamisesta tyoyksikoissa huolehtivat yksikoiden esi-
miehet. Tyoyksikon pdivittdiseen johtamiseen kuuluvat asiat, jotka turvaavat tyon
sujumisen niin tydnantajan, tyontekijan kuin palveluiden saajankin nakdkulmasta.
Paivittdiseen johtamiseen liittyy myods tyosuhteisiin liittyvat asiat kuten esimer-
kiksi ty6voiman riittavyys, sen rekrytointi ja tydvuorojen uudelleen jarjestely &kil-
lisissé poissaoloissa. Henkildstojohtamiseen tyoyksikossd kuuluu myos henkils-
ton sitoutuminen tyohon, suoriutuminen ty6ssa, heiddn osaamisen kehittdminen
sekd tyokyky ja hyvinvointi. Nama asiat ovat keskeisid organisaation toiminnan
laadun, kehittymiseen, uudistumiseen sek& tavoitteiden saavuttamiseen kannalta.
(Viitala 2009, 89, 132, 170, 212.) Osterberg (2005) kuvaileekin ihmisten arkijoh-
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tamista yrityksen merkittdvimmaksi osa-alueeksi. Tydyhteison johtamisella on
vaikutusta sen ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin. (Osterberg 2005, 100.)

Esimiehilld on nakemystd oman vastuualueensa kehittdmistarpeista seka tydyksi-
kon henkildston tilanteista ja suunnitelmista (Viitala 2009, 56). He toimivatkin
yhteyshenkil6ind organisaation johdon ja tyontekijoiden valilla (Nummelin 2007,
21). Koen, ettd esimiehet ovat merkittdvassé osassa, kun suunnitellaan koko orga-

nisaation henkildstdjohtamisen kehittdmisté.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio muodostuu erikokoisista hoito- ja hoi-
vatyon tyoyksikoista, joissa jokaisella on oma lahiesimies. Esimiesten alaisuu-
dessa tyoskentelevien tyontekijoiden maéarat vaihtelevat. Tyoyksikkoja erottavana
tekijand on myos tydyksikoissa tarvittava erilainen ammatillinen pétevyys. Tyo-
yksikon lahiesimies onkin mielestani merkityksellisessa roolissa siind miten han
huolehtii henkilostéjohtamisesta omassa yksikossaan. Han luo mielikuvaa niin
omasta tyoyksikostdan kuin koko organisaatiostakin. N&in silld on vaikutusta

myaos tyoyksikon vetovoimaisuuteen tydnantajana.
2.1.3 Henkildstojohtamisen onnistumisen edellytykset

Organisaation johtajat ovat ratkaisevassa asemassa lahiesimiesten tukemisessa,
tavoitteiden saavuttamisessa ja toiminnan kehittdmisessa. L&hiesimiesten vélityk-
sell4 organisaation johtajat vaikuttavat tydyhteiséjen toimintakulttuuriin esimer-
kiksi arvojen kautta. Heidan osoittamat arvovalinnat ja etiikka vaikuttavat henki-
I6stossa vallitseviin arvoihin. (Kesti 2010, 131.) Organisaation johtamisen eri ta-
soilla tulisi korostaa asioita, joita organisaatio ndyttd4 odottavan seka arvostavan.
Esimiesten toiminta tyoyksikoissa on keskeisessé osassa, kun mietitdén organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista niin liiketoiminnassa kuin henkilstéjohtamisessa-
kin. (Viitala 2009, 270-271.) Esimies tarvitseekin organisaation johdolta riittvasti
tukea, koska joutuu tydssadn ottamaan huomioon niin johdolta tulevat ohjeet kuin
my0s henkildston odotukset, toiveet ja tarpeet tyostd. Johdon tuki auttaa esimiesté
kokemaan, ettd hén tekee oikeita ja hyvié ratkaisuja. (Surakka 2009, 122.)
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Organisaation tyoyksikkotasolla hyvéltd esimieheltd toivotaan, ettd héanelld on
kyky olla tilanteiden tasalla. Tama edellyttdd hyvéa ihmistuntemusta seka kasitys-
t& tyoyhteisoihin liittyvistd ilmidistd. Esimiehelta edellytetddn kykyéa sietda tyon
asettamia paineita. Hanen on kyettdva tiedostamaan oma valtansa ja hyvéksyé se
osana tehtdvankuvaa. Tyoyksikoiden esimiehet vaikuttavat organisaatiossa muo-
dostuvaan kulttuuriin oman kayttaytymisen kautta esim. keskustelujen sisallon,
kaytetyn kielen sekd toimintatapojen myo6téa. (Surakka 2009, 118-120.) Tydyksi-
kon kulttuuri sisaltaa sielld tyotd ohjaavat toimintatavat, saannot ja tydmoraalin,
kaytossd olevat vuorovaikutustavat seka madrittelee suhteen asiakkaisiin ja kes-
keisiin sidosryhmiin (Nummelin 2007, 72). Nailla voi olla vaikutusta myos tyoil-
mapiirin syntymiseen tyoyksikdssd suhteessa alaisiin. Esimiehen tehtdvéna on
olla toiminnan suuntaaja ja kehittdjd, olosuhteiden ja resurssien mahdollistaja,
motivoija, tyontekijan osaamisen sekd hyvinvoinnin kehittaja. Esimiehet vastaavat
myo0s siitd, ettd heidan johtamansa tyoyksikot saavuttavat organisaation asettamat
paamaarét ja tavoitteet. (Viitala 2009, 269-270.)

2.2  Rekrytointi

Rekrytointi on organisaation henkiloston hankintaa. Siihen kuuluvat kaikki ne
toimenpiteet ja menetelmat, jolla saadaan uusi henkil® palkattua organisaatioon.
(Viitala 2009, 100.) Rekrytointiin kuuluu mygs valitun tyontekijan sitouttaminen
organisaatioon. Tyontekijan sitoutumista osaksi organisaatiota voidaan tukea pe-
rehdytykselld, rekrytointivaiheessa annettujen lupausten pitamiselld, tyoyksikon
hyvalla ilmapiirilld ja tasavertaisuuden tunteella muiden tydntekijoiden kanssa.
Uudelle tydntekijalle on hyva antaa aikaa oppia uusi ty6tehtadva. Organisaatioon
sitoutumisen oletetaan vaikuttavan tyontekijan kayttaytymiseen, tydsuoritukseen,
osallistumiseen tydyhteisdssa ja sielld pysymiseen. (Surakka 2009, 61, 71.) Su-
rakka (2009, 48) on kiteyttanyt rekrytoinnin keskeiset asiat, jotka ovat organisaa-
tion maine, visio, teoria, arki sekd kokemus. Organisaatiossa on hyvé tarkastella
sen mainetta ulkoapain, miltd me naytdmme. Organisaation visio pitéé sisalladan
sen tavoitteet. Teorialla tarkastellaan organisaation tulevaisuuteen suuntaavia
suunnitelmia. Tarkastelun kohteena on myds ongelmien ratkaisu keinot arkisessa

tydssd. Kokemuksen hyddyntaminen rekrytoinnin suunnittelussa on keskeisessa
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osassa. Uusien tyontekijoiden mukaan ottaminen ja sitouttaminen organisaatioon

koetaan merkitykselliseksi rekrytoinnin onnistumiselle.

Rekrytoinnin onnistuminen nahd&an vasta kuukausien kuluttua, kun uusi ihminen
on aloittanut tyénsa. Ty6hon sitoutunut tyontekija on sisdisesti innostunut tyon
tekemisesté sek& kehittdmisestd. Se nakyy hdnen tybasenteessaan seké kayttayty-
misesséan. Han kykenee paremmin vastaamaan niihin tavoitteisiin, mitd organi-
saatiossa ja tyoyksikodssa haneltd odotetaan. (Ladmséa ym. 2005, 92; Surakka 2009,
63.) Epdonnistumiseen yleisemmin johtaa rekrytointitarpeen ja -tavoitteen huono
suunnittelu. Tdmé on todettu nékyvén siten, ettd tyontekijan odotukset tydsuhtees-
ta eivat toteudu esimerkiksi perehdytyksen laiminlyonti uusiin tyotehtéviin hidas-
taa tyontekijan tyotehtavasta suoriutumista seka sitoutumista osaksi organisaatio-
ta. (Osterberg 2005, 85.)

Organisaation henkilostosuunnittelussa olisi hyva miettia myos tyoyhteison koko-
naisuutta sekd sen toimivuutta, kun organisaatioon tulee tarve palkata henkilo uu-
teen tyotehtavaan. Tulisi kyetd ennakoimaan, miten tyovaatimukset sekd mahdol-
lisesti koko tydyhteison toiminta tulevat muuttumaan tulevaisuudessa. On hyvéa
pohtia tarvitaanko organisaatiossa ehka aivan uudenlaista osaamista, uusia tehta-
vankuvia. Tyotehtdvaan voidaan hakea tyontekijaa joko siséisend tai ulkoisena
tyontekijdhakuna. Rekrytoinnissa ei ole kyse vain uuden tyovoiman palkkaami-
sesta, vaan my0s organisaatiossa jo olevan hyvin suoriutuvan tyévoiman kiinni
pitdmisestd. (Markkanen 2005, 19.)

Rainio on Rekrytointiopas kunta-alalle teoksessaan méaarittdnyt nelivaiheisen ku-
vauksen tyontekijan valinnasta vakituiseen tydsuhteeseen (Kuvio 1.) Kuvauksessa
tuodaan esiin rekrytointiprosessin keskeiset vaiheet napakasti. Alkaen tyévoima
tarpeen suunnittelulla ja arvioimisella, missa on keskeistd huomioida organisaati-
on tarve myos tulevaisuudessa. Toisessa vaiheessa padtetdan, milla hakumenette-
Iylld ja -kanavalla saadaan potentiaalisia tyontekijoitd. Kolmannessa vaiheessa
hakuajan pééatyttya suoritetaan vertailua hakijoiden valill4, huomioiden muun mu-
assa hakijan koulutus ja ammattitaito haettuun tehtdvaan. Haastatellaan tehtdvaan
soveltuvat hakijat ja suoritetaan valinta. Neljanteen vaiheeseen kuuluu paatoksen

teko seka laillisuuden valvonta esimerkiksi paatoksesta ilmoittaminen hakijoille,
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oikaisuvaatimukset ja paatoksen valitusmahdollisuus, tasa-arvolaki seké tyotehta-
vaan méaaritetty koeaika. (Rainio 2010, 13, 26.)

Paatoksen-
teko,
seuranta ja
prosessin
arviointi

Hakumenet- Hakijoiden
Suunnittelu ja telyn ja - vertailu,

tarveharkinta kanavan haastattelut
valinta javalinta

Kuvio 1 Rekrytointiprosessi (Rainio 2010, 13).

Siséiselld rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaation sisalld olevan ammatillisen
osaamisen hyodyntamistd. Sisdisen rekrytoinnin etuna on, etta tyontekija tuntee jo
valmiiksi organisaation. Tyodntekija on myds tuttu organisaatiolle, hdnen tapansa
tiedetddn ja voidaan ndin arvioida hanen sopeutumistaan uuteen tydtehtavaan.
Siséisin jarjestelyin voidaan hyvin nopeastikin siirtadd tyontekijé uuteen tyotehté-
vaan. Mahdollisuus siirtyd organisaation siséll eri tehtdviin voi motivoida tyon-
tekijad omatoimiseen opiskeluun tydn ohessa. Haastavinta sisaisissa siirroissa on,
ettd toimitaan tasapuolisesti niiden tyontekijoiden kesken, joilla on sitd osaamista,
mitd haetaan. Tama edellyttdd, ettd organisaatiossa ollaan tietoisia siitd mité
osaamista sen tyontekijoilla on. Sisdisesti uuteen tehtdvaan siirtyneelld tyonteki-
jalla ei valttamatta ole uusia ideoita tehtavan kehittamiseksi, toisin kuin sellaisella,
joka siirtyy tehtavain toisesta vastaavanlaisesta organisaatiosta. (Osterberg 2005,
70-72.)

Ulkoisesta rekrytoinnista puhutaan silloin, kun organisaatioon haetaan uutta tyo-

voimaa organisaation ulkopuolelta. Erilaisia rekrytointihakukanavia hyvéksi kayt-
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tden pyritd&n tavoittamaan tyOtehtavaan sopivat henkilot. Ulkoinen rekrytointi
prosessina on hitaampi ja ty6laampi kuin sisainen rekrytointi. (Viitala 2009, 110.)

Tydvoiman rekrytoinnissa puhutaan myds ennakoivasta, etupainotteisesta rekry-
toinnista. Talldin rekrytointi kohdistuu esimerkiksi tydyksikdissa oleviin alan
opiskelijoihin. Terveydenhuoltoalan opintoihin liittyvien, ohjattujen kaytdnnon
harjoittelujaksojen aikana alan opiskelijat saavat tyokokemusta eri tyyksikoistéa
sekd oppivat soveltamaan teoriatietoa kéytdnndssé. Opiskelijoita pyritddn saamaan
tyoyksikkoon toihin jo opintojen aikana. (Surakka 2009, 56; Viitala 2009, 105.)
Terveydenhuoltoalalla on yleistd, ettd alan opiskelijat tekevat alan t6ita opiskelu-
jen ohessa.

2.2.1 Rekrytointimenetelmat

Rekrytointimenetelmilld tarkoitetaan kaikkia henkildston hankintakanavia, joilla
pyritadn tavoittamaan tyotehtavaan soveltuva tygvoima. Aikaisemmin yleisempia
tyontekijoiden rekrytointikanavia ovat olleet sanoma- ja ammattilendet seka tyo-
voimatoimisto. Niiden rinnalle on tullut oppilaitostapahtumia ja -julkaisuja seka
rekrytointimessuja. Tydyksikon oma henkil6std voi omalla toiminnallaan markki-
noida omaa ty6nantajaansa potentiaalisena tyollistdjand. Organisaation sahkoisis-
sé& viestimissa olevat kotisivut ovat yksi yleinen hakukanava. Ty6voiman haku-
kanavat suunnitellaan siten, ettd saataisiin sitd ammattitaitoa ja -kokemusta, mita
tyotehtdvan suorittaminen edellyttdd. (Rainio 2010, 18; Surakka 2009, 45, 54;
Viitala 2009, 112.)

Internetin k&yton lisd&ntyminen on vaikuttanut sen merkitykseen rekrytointi-
kanavana eri toimialoilla. Puhutaan s&hkoisestd henkiloston hankinnasta. Sen
etuina ovat nopeus, joustavuus seka kayton edullisuus. Internetin kayttd on yleis-
tynyt ja sen tarjoamat palvelut ovat k&ytdsséd ympadrivuorokautisesti. Internetin
avulla tyonhakija voi tarvittaessa hakea lisé4 tietoa tyonantajasta seké tehda ver-
tailuja vastaavien toimijoiden kesken. (Markkanen 2005, 107; Surakka 2009, 53.)

Rekrytointi-ilmoituksessa on hyva tuodaan esiin tehtdvan suorittamisessa tarvitta-

vat vaatimukset, joita organisaatiossa odotetaan. lImoituksen avulla organisaatio
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myos tekee itsedan tunnetuksi. (Osterberg 2005, 72-74.) Organisaation sahkgisten
kotisivujen suunnittelu, rakentaminen sek& yllapitdminen tulee olla suunniteltua.
Kotisivut voivat toimia potentiaalisen tyontekijan mielenkiinnon heréttdjana tai
tuhoajana. (Markkanen 2005, 107.)

Rekrytointiviestinndssé on hyva tuoda esiin positiivinen kuva organisaatiosta
tybnantajana. Myonteisind asioina toimivat huomion kiinnittdminen esimerkiksi
ty6ilmapiiriin ja -ymparistoon, tydsuhteeseen, koulutukseen seka tyontekijan hy-
vinvointiin liittyviin asioihin. Ty6ilmapiirin Kiinnostavuutta ja haastavuutta voi
tuoda esiin kertomalla ammattitaitoisten tyontekijoiden vélisestd tuesta seké&
ajanmukaisista tyovélineistd. Tyontekijoiden ty0ympaériston esiin tuomista voi
kuvailla sen viihtyisyydelld, turvallisuudella ja ergonomisuudella. Tyésuhteeseen
liittyvista asioista voi korostaa palkkausta, tyoterveyshuollon toimivuutta ja jous-
tavuutta tyoaika jarjestelyissd. Koulutus mahdollisuuksien esiin tuominen niin
organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella lisd4 kiinnostavuutta tyopaikkaa koh-
taan. (Surakka 2009, 51-52.)

Markkanen (2005) on omassa teoksessaan lainannut Capellin [2001] esittaméaa
nelivaiheista mallia internetin hyddyntamisesté rekrytoinnissa. Mallin ensimmai-
sessd vaiheessa pyritddn houkuttelemaan ehdokkaita organisaation kotisivuille.
Kotisivujen tulisi tuoda selkeasti esiin mielikuvaa tyonantajasta. Jos ensimmaéinen
vaihe onnistuu hyvin ja ehdokkaita tyétehtavaan on runsaasti, siirrytdén toiseen
vaiheeseen. Tassa Cappellin mukaan on hyva tehda karsintaa ehdokkaiden vélilla
ldhettdmalla ndille suoria, asenteita kartoittavia kysymyksia. Mallin kolmannessa
vaiheessa on hyva muistaa, ettd verkkorekrytointi on nopea véline. Tamé edellyt-
taa, ettd rekrytoiva henkilé ottaa mahdollisimman nopeasti yhteyden potentiaali-
seen ehdokkaaseen. Suositeltavampaa on ottaa yhteyttd ehdokkaaseen henkilokoh-
taisesti esimerkiksi puhelimitse. Neljannessa vaiheessa on hyva muistaa, etta in-
ternetin avulla luodaan vain kontakti mahdolliseen tyontekijéén. Internet jaa en-
simmaisen henkilokohtaisen tapaamisen jalkeen taka-alalle. Rekrytoijan ja tyon-
hakijan tapaamisen sekd keskustelun myo6td henkilGarvioinnin merkitys kasvaa
paatoksenteossa. (Markkanen 2005, 109.)
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Henkilbarvioinnissa kartoitetaan tyonhakijan tyohon liittyvd kokemus sekd am-
mattitaito. Arvioinnin kohteena ovat myo6s tyonhakijan henkilokohtaiset valmiudet
suoriutua tyotehtavasta esimerkiksi joustavuus, vuorovaikutustaidot. Tyénhakijan
henkilokohtaisten valmiuksien merkitys on kasvanut paatettdessa tydsuhteesta.
(Niitamo 2000, 14-15.)

Sahkoisten tietojarjestelmien kayttoonotto ja niiden hallinta ei ole aina kuitenkaan
ongelmatonta. Terveydenhuoltoalallakin olemassa olevia tietojarjestelmia kehite-
tdan koko ajan seka samanaikaisesti otetaan uusia ohjelmia kayttoon. Tama vaatii
koko henkil6stolle asiasta tiedottamista sekd kouluttamista koko ajan. Hannele
Rahkonen (2007) on omassa pro gradu -tutkielmassaan teemahaastatellut kuutta
hoitotyontekijad ja lahiesimiesta tietojarjestelmien kayttdon ottoon liittyvista ko-
kemuksista. Tutkimuksessa muutos koettiin yksilollisesti, mutta tarkedana koettiin
l&hijohtajien tuki sekd asenne. Keskeisind tuen muotoina koettiin kuuntelu, kan-
nustus kayttoonotossa, mukanaolo seké keskustelu. Téarkean4 tietojéarjestelméamuu-
toksessa koettiin se, ettd sen kayttdonotto olisi hyvin suunniteltu etukéteen seka

se, etta siitd viestitettaisiin riittavasti.
2.2.2 Tyontekijan valinta

Perusterveydenhuollon palveluja tarjoavassa organisaatiossa tarvitaan monenlaista
ammatillista osaamista, ettd kyetddn tuottamaan sovitut palvelut alueen vaestélle.
Suurimmalla osalla henkilostoa on laaketieteellinen tai terveydenhuollon ammatti-
tutkinto. Tydymparistostd huolehtimiseen tarvitaan koulutettuja laitoshuoltajia.
Organisaation hallinto ja taloudenhoito edellyttdd omaa ammatillista osaamista.
(JIK 2012)

Tyontekijan palkkaaminen avoimena olevaan tyotehtévéaan etenee edelld kuvatun
(s. 18) Raution rekrytointiprosessin mukaisesti useamman vaiheen kautta. Tyoteh-
tavaan tulleet hakemukset kéydaan l&pi ja niista karsitaan pois esimerkiksi ne jot-
ka eivat tdyta tydnantajan tyotehtdvadn asettamia vaatimuksia (Viitala 2009, 116).
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Terveydenhuollon tehtdvissé keskeisend on ammatillinen tutkinto seké& patevyys
tehdd tyotd (Nieto 2006, 120). Laki terveydenhuollon ammattihenkil6ista
559/1994 mééritteleekin, kuka voi toimia ammattinimikesuojatussa terveyden-
huoltoalan tehtévissa. Lain tarkoituksena on edistda potilasturvallisuutta seké tur-
vata laadukkaat terveydenhuollon palvelut. Hoitotyon muutokset ja kehittyminen
esimerkiksi sairauksien diagnosointi, hoitomenetelmét ovat asettaneet vaatimuksia
myos hoitajilta vaadittaviin taitoihin. Terveydenhuollon organisaation tehtdvien
suorittamisessa onkin keskeisessd osassa henkildston tiedot, taidot ja osaaminen.
(Haavisto 2013, 316; Kelley-Thomas 1998, 5.) Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja
valvontavirasto (Valvira) yllapitad julkisilla verkkosivuilla JulkiTerhikki-nimista
hakuohjelmaa. Ohjelman kautta voi tarkistaa henkildiden oikeutta toimia tervey-

denhuollon ammattinimikesuojatussa tydssa. (Valvira 2013.)

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontaviraston (Valvira) yhdessé aluehallintovi-
rastojen kanssa (2011) tekeméssé kyselyssa terveyskeskuksen vuodeosastoille toi
esiin sen, ettd vuodeosastoilla tydskentelee myds epapatevaa hoitohenkilokuntaa.
N&ma henkildt ovat esimerkiksi tyokokeilun tai harjoittelun kautta hankkineet
ammatillista kokemusta ja taitoja. Valvira: n ohjeistuksissa tyonantajalla on vas-
tuu, kun han palkkaa tilapdisesti epdpatevan tyontekijan ammattinimikesuojattuun
tyohon. Tyodntekijan ammatilliset edellytykset toimia tyotehtavéssad, on tydonanta-

jan vastuulla. (Valvira 2013.)

Haastattelu on yleinen osa tyontekijan valintaa. Luonteeltaan haastattelut voivat
olla erilaisia esimerkiksi avoimia tai sisallollisesti jasennettyja. Tavallista on, etté
kaikille haastateltaville esitetd&dn samat kysymykset. (Viitala 2009, 116.) Haas-
tattelun avulla pyritddn saamaan laajempi késitys tydnhakijan soveltuvuudesta
haettuun tydtehtdvaan. Haastattelun onnistumiseen voi vaikuttaa muun muassa
haastattelijan kokemus ja hdnen motivaationsa tilanteessa seka minkalaisen ké&si-

tyksen tyonhakija antaa omista kyvyistaan. (Cook 2007, 42.)

Tyonhakijasta tehdadn henkil6arviointia, kun haastattelun avulla pyritdan kartoit-
tamaan tai arviomaan tyonhakijan henkilokohtaiset valmiudet suoriutua tyotehté-
vasta. Henkildarvioinnin tavoitteena on saada selville tyénhakijan ominaisuuksista

sellaista tietoa, misté voisi olettaa, ettd hén tulee onnistumaan tydtehtdvassa. (Nii-
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tamo 2003, 14-15.) Tyodnhakijasta muodostunut arvio tulisi olla perusteltavissa.
HenkilGarvio ei saisi perustua hakijan persoonallisuuteen tai muihin ominaisuuk-
siin, jotka eivét ole yhteydessa tydssé suoriutumiseen. (Honkanen toim. 2005, 14.)
Henkilbarvioinnissa tarvitaankin kokemusta haastattelijalta, jotta hdn kykenee
tekemadn luotettavan arvioinnin tyonhakijasta (Honkanen toim. 2005, 98). Henki-
I6tietolaissa 1999/534 (2 luku 38) on mé&éritelty, mita tietoja tyontekijasta tyonan-
taja saa kasitelld. Tydnantajalla on oikeus kasitella vain tydsuhteeseen liittyvia
tietoja, jotka liittyvéat esimerkiksi osapuolten oikeuksiin ja tydtehtdavaan kuuluvien

velvollisuuksien hoitamiseen.

Tyo6nantajan ja tyonhakijan kohtaamisessa tehdadan my6és molemminpuolista hen-
kilarviointia. Tydonantaja on tapaamisessa ensimmadinen kontakti organisaatioon
ja hén luo mielikuvaa siitd tydantajana. Tydnhakijan soveltuvuus tyétehtaviin,
tyoyksikkoon esimerkiksi persoonallisuus, sosiaalisuus ja sen asettamiin ammatil-
lisiin vaatimuksiin on arvioinnin kohteena opintotodistuksen seka tyokokemuksen
lisaksi. (Cook 2007, 53-54.) Tyontekijan valintaan vaikuttavia asioita on todettu
olevan hdnen asenteensa, tietonsa seka taitonsa. Tyonhakijan asenne haastatteluti-
lanteessa sek& halukkuus haettuun tehtdvéan voivat vaikuttaa ratkaisun teossa.
Tarkastelun kohteena ovat myds tyonhakijan ammatilliset tiedot, patevyys seka
tyokokemus alalta. Tydnhakijan valinnassa voivat vaikuttaa myos hanen ammatil-
liset taidot sekd halu kehittdd omia taitojaan kokemusten kautta. (Nieto 2006,
125.)

Santanen (2007) onkin omassa tutkimuksessaan tarkastellut, miten hiljaista tietoa
kaytettiin apuna arvioitaessa tyonhakijaa ty6haastattelussa. Esiin nousi kolme
haastattelutilanteessa vaikuttanutta osa-aluetta; hakijan sanallinen viestinta, sana-
ton viestintd seka vuorovaikutus haastattelutilanteessa. Haastattelijan hiljaisen
tiedon kayttdd haastatteluissa lisasivat haastattelijan aikaisemmat kokemukset
ty6haastatteluista, hakijan tyénhakupaperit ja soveltuvuus tydtehtdvan asettamiin
vaatimuksiin. Hiljaisen tiedon merkitsevyyttd vahvistavina asioina todettiin sa-
manlaiset mielipiteet muiden haastattelijoiden kanssa ja haastattelussa kaytettavat
apuvélineet kuten haastattelurunko. Haastattelutilanteen olosuhteen katsottiin ole-

van myos hiljaista tietoa vahvistava asia.
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2.2.3 Tyosuhteen solmiminen

Tyontekijan kanssa solmitaan yleensa kirjallinen tyosopimus. Suullisesti ja sah-
koisestikin sovittu sopimus on sitova. Tydsopimuksessa sovitaan siitd, etta tyon-
tekija sitoutuu tekeméan tyotd korvausta vastaan tyonantajalle. Tyodntekijd on
ty6nantajan johdon ja valvonnan alaisena ty6ta tehdessaan. Tydsopimuksessa on
madritelty kuka tekee, kenelle tekee, mitd tekee ja palkka. Tyosopimuksessa tuo-
daan myos esiin, ettd tyd tehdddn tyonantajan alaisena.  (Meincke, Vanhala-
Harmanen 2004, 12-13.) Tyosuhteen luonne maéritelladn tydsopimuksessa seké
se, onko ty6suhde vakituinen vai madréaikainen (Saarinen 2005, 127; Viitala
2009, 119). Tyosuhteessa tulee noudattaa niita lakeja ja maarayksia, mita siit on
sovittu esimerkiksi tydsopimuslaki (55/2001), tydaikalaki (605/1996), vuosiloma-
laki (162/2005) ja tyoturvallisuuslaki (738/2002) (Meincke ym. 2004, 11).

Vakituisessa tyOsuhteessa tyontekijd on tyossd, joka on voimassa toistaiseksi.
Toistaiseksi madréssa oleva tydsopimus on voimassa méaaradmattéman ajan. Tyo-
sopimuslaki méaarittad, miten tydnantaja voi paattaa tyosuhteen. (Meincke ym.
2004, 25.)

Terveydenhuoltoalallakin osa tyGsuhteista on maardaikaisia, jotka voivat pituudel-
taan olla péivasta kuukausiin. Tydsopimuslain 55/2001 (2 luku 48) mukaan maa-
réaikaisen tyosuhteen solmimiselle pitéa olla perusteltu syy. Hyvéksytty syy voi
olla esimerkiksi se, ettd tyd on luonteeltaan madaraaikainen projekti, kausiluontei-
nen tai vakinaisen tydntekijan sijaisuus. (Saarinen 2005, 122.) Tydn maaraaikai-
suuden keston méarittdmisen perusteena on yleisemmin yhden tai useamman va-
kituisen tyontekijan poissaolon aika. Madrdajan sovitaan paattyvan, kun tyon va-
kituinen tekija palaa tydohon. (Meincke ym. 2004, 25-26; Saarinen 2005, 133-134.)
Méérdaikainen tydsopimus on voimassa sovitun madardajan. Sitd el voi paattaa

ilman perusteita tai sopimatta. (Nieminen 2010, 34.)
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Yleensé niin vakituisiin kuin maardaikaisiinkin tydsuhteisiin liittyy koeaika. Koe-
ajan aikana niin tyonantaja kuin tyontekijékin voivat purkaa tyosopimuksen riip-
pumatta tydsopimuslain maardamista perusteista. Koeaikana on mahdollisuus mo-
lemminpuolisesti tehda arvioita siitd, vastaako tydsopimus niitd odotuksia, mité
sille on asetettu. (Nieminen 2010, 34; Meincke ym. 2004, 30.)

2.3 Hiljainen, kokemusperainen tieto

Hiljaisen tiedon késitteen on tuonut esiin Michael Polonyi. Han on kuvannut hil-
jaista tietoa sanoin “voimme tietdd enemmdn kuin osaamme kertoa”. Hiljaisen
tiedon syntymisen taustalla kuvaillaan olevan voimakas tunne, joka on muodostu-
nut muun muassa aavistuksen tai arvauksen kautta. Tietoa syntyy elamaa elamalla
henkildkohtaisten kokemusten kautta. (Smith 2003.)

2.3.1 Hiljaisen, kokemusperdaisen tiedon maarittaminen

Michael Polonyi on tuonut esiin vaikeutta maaritell4, mitd hiljainen tieto on ja
mistd se muodostuu. Rolf on Polonydin ajatusten pohjalta analysoinut hiljaisen
tiedon kasittd. Han on tulkinnut sen muodostuvan kolmesta tiedon osasta; alkupe-
rastd, sisdllostd ja funktiosta. Toom (2008) on taydentanyt luokitusta kahdella
osiolla; tiedon reflektointi ja sen vaikutukset (katso Kuvio 2.). (Toom 2008, 34 -
37)



1. TIEDON
ALKUPERA

Miten tieto on
hankittu: harjoittelu,
kokemukset,
kertomukset,
mestari-
oppipoikasuhde

2. TIEDON
SISALTO

Mita tiedetaan:
julkilausumat, taidot,
arvostukset, asenteet
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3. TIEDON
FUNKTIO

Mihin tietoa
kaytetaan:
organisointi,
luokittelu,
selkiyttdminen,
ennakointi, kasittely,
kuvailu,
manipulointi

4. TIEDON
REFLEKTOINTI

Tiedon kayttamisen
pohdiskelu: miksi
toimitaan tietylla

tavalla, miten
muuten voitaisiin
toimia

5. TIEDON
VAIKUTUKSET

Tiedon kayton
vaikutukset muihin
ihmisiin: miten muut
toimivat tietynlaisen
toiminnan
seurauksena

Kuvio 2 Rolfin ja Toomin hiljaisen tiedon késitysten luokitus.

2.3.2 Hiljaisen, kokemusperainen tieto tydssa

Henkiloston ik&éntyessd hiljaisen tiedon merkitys korostuu. Tydvuosien myota
tyontekija saa runsaasti erilaista tietoa ja taitoa kokemusten kautta. Tyota uudista-
vat, kehittdvat ndkemykset perustuvat hiljaiseen ja tasmaélliseen tietoon. (Lamsé
ym. 2005, 194-195.) Hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa auttaa tarkeiksi
koettujen asioiden kasittelyssé seka mielipiteiden yhdistdmisessd. Parhaimmillaan
tastd voi syntya uutta tietoa ja oppimista, joka kehittdd koko organisaation toimin-
taa paremmaksi. (Kesti 2010, 67-69.) Organisaation eri tehtavissa oleville tyonte-
kijoille on kertynyt paljon kokemusperdista hiljaista tietoa tyon tekemisestd. Heil-
le on tullut ndkemysté siitd, miten omaa tyota seka tydyhteisoa voisi kehittaa.
Tama hiljainen tieto sisalta asioita, jotka auttavat ohjaamaan ja suunnittelemaan

organisaation strategisia ratkaisuja. (Kesti 2007, 19.)
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Tieto on muodostunut intuitiosta sisaltden henkilokohtaisia aavistuksia, uskomuk-
sia, oletuksia, tunteita, ihanteita ja arvostuksia. Hiljaista tietoa on vaikea tuoda
esiin tdsmallisesti, koska se kehittyy osaksi ihmista vuosien tydskentelyn myotéa.
Konkreettisimmillaan tyontekijan hiljainen tieto tulee esiin usein poikkeustilan-
teissa tuoden tyontekijalle ndkemystd, miten poikkeustilanteessa on tarkoituksen-
mukaista toimia. (Lamsé& & Uusitalo 2002, 164). Tyontekijan tapaa toimia poik-
keustilanteessa voidaan kuvata tilannetajuksi tai tilanteiden hallinnaksi (Lamsé
ym. 2005, 194).

Nurminen (2008) on omassa tutkimuksessaan todennut, ettd hiljainen tieto voi-
daan jakaa kolmeen tietoon; tekniseen, kognitiiviseen ja sosiaaliseen. Tekninen
hiljainen tieto muodostuu kehittyneisté teknisista taidoista seka rutiineista. Tietoa
voidaan tuoda nakyvaksi hoitotyén tehtdvia suorittamalla ja niihin valmistautu-
malla. Kognitiivinen hiljainen tieto muodostuu mielensisaisistd malleista ja ha-
vainnoista, joiden Vvélilld voidaan tehdd arviointia olennaisen ja ep&olennaisen
tiedon vélilla. Tama tieto auttaa hoitotyon tehtdvien suorittamisessa, ongelmati-
lanteissa ja ratkaisun teossa. Sosiaalinen hiljainen tieto on sidoksissa tydyhteison
hiljaiseen tietoon. Se muodostuu tydyhteison rutiineista, kulttuurista ja vuorovai-
kutuskaytannoistd. (Nurminen 2008, 188-189.) Nurminen on tulkinnut hiljaisen
tiedon késitteen olevan ldhelld monitasoista viisauden kasitettd, jossa viisaus on
hyvin henkilokohtaista. Se on omakohtaisesti sisaistettyd, koettua ja arvostettua
tietoa. Nurmisen mukaan hiljainen tieto ja intuitio ovat késitteellisesti l&hella toi-
siaan. Hiljaisen tiedon varassa tapahtuvien toimintojen pohjalla on intuitiivinen
tieto asiasta. (Nurminen 2008, 189.)

Vaitoksessddn Nurminen (2000) tuo esiin intuition ja hiljaisen tiedon yhteytta
hoitotydssa. Tutkittavat toivat esiin intuitiota hoitotydssa valittomana oivallukse-
na, joka on yhteydessa hiljaiseen tietoon. Intuitio toimi selkeyttdvédna ja jasenta-
vana tekijana potilaan hoidon kokonaisarvioinnissa. Yksi oivallus liitti yhteen
erilladn olevia havaintoja potilaasta. Oivallus liitettynd aiempaan kokemukseen
auttoi hoitajaa muodostamaan uutta ja merkityksellista tietoa potilaan kokonaisti-
lanteesta. Intuition koettiin olevan hetkellinen ja selked. Sen seurauksena hoitaja

huolestui ja aloitti valittdmén toiminnan hoitoty6ssd. Toiminnan tilanteessa Ku-
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vattiin olevan vaistonvaraista ja ennakoivaa. Myohemmin hoitajat eivat kyenneet

tuomaan esiin, mista intuitio sai alkunsa.

Intuition aiheuttaman prosessin seurauksena hoitajat hakivat tietoa asiasta enem-
man, saivat jasentyneempaa tietoa potilaasta seka olivat tarkkailevampia hoidolli-
sissa tilanteissa. Intuition avulla hoitajat kykenivét havaitsemaan potilaan hoidon
etenemisessa merkityksellisia asioita. Intuition luotettavuuteen vaikuttaa se, ettei
sitd voida tarkasti, sanallisesti maarittad. Intuitio ja hiljaisen tiedon kokemukset
koettiin yksilollisiksi, Koska niissa tuodaan esiin henkilokohtaisia asioita esimer-
kiksi uskomukset, arvot, asenteet, itsetunto ja tunteet. Hoitajien toiminta perustuu
kokemuksen kautta saatuun laaja-alaiseen prosessoituun tietoon. Tyokokemuksen
lisadntyessd hoitajan oma ammattitaito kasvaa ja tutkimuksen mukaan luottamus
intuitioon kasvaa. Hoitajien oma elamankokemus, empatiataito seké kyky havaita
erilaisia asioita toimivat voimavaroina. Hoitotydsséd merkityksellisena tulee esiin
hoitajien kyky syvélliseenkin vuorovaikutussuhteeseen. Hiljaisen tiedon kehitty-
minen edellyttdédkin mielestani hoitajalta hoitotyon arviointia tilannekohtaisesti tai
potilaskohtaisesti. Aiempi vastaava tapahtuma voi toimia asian heréttajand, mutta

tilanteita ei voi suorittaa samankaltaisesti, rutiininomaisesti. (Nurminen 2000).

Paloniemi (2004) on tarkastellut tutkimuksessaan eri alojen kuntoutujien kasityk-
sid hiljaisen tiedon luonteesta ja siitd miten se tulee esiin tydssd. Tutkimuksessa
kartoitetaan myos kokemuksen merkitysta tyon tekemisesséd sekd haasteita ja
mahdollisuuksia jakaa hiljaista tietoa. Kuntoutujilla oli pitka tyohistoria taustalla
noin puolet oli ollut ty6ssa yli 30 vuotta. Haastateltavat kokivat ammatillisen
osaamisensa syntyneen alakohtaisen koulutuksen, tydkokemuksen tai henkilokoh-
taisten ominaisuuksien vélitykselld. Tarkeimmaéksi ammatillisen osaamisen lah-
teeksi tutkittavat arvioivat tydkokemuksensa, kun taas koulutuksen merkitys oli
vahaisin. Tutkittavat korostivat kokemuksen tuovan kaytdnnon taitoja tyon teke-
miseen ja niiden kehittdmiseen. Kokemuksen kuvattiin tuoneen myds varmuutta
tyon tekemiseen seké itsendisyyttd, sujuvuutta ja rohkeutta. Tutkittavat toivat esiin
sen, ettd tyokokemuksen kautta syntyy tunne oman tyon hallinnasta sekd varmuus
omasta osaamisesta. Oman osaamisen kehittdmisessa tuotiin esiin kokemuksen ja

kokemusten arviointi muiden alalla olevien kanssa tai omassa tyoyhteisdssa. Tut-
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kittavien kasitykset hiljaisesta tiedosta vaihtelivat.

Se koettiin kokemukseen perustuvana tietdmisend, perinnetietona, dokumentoi-
mattomana tietona, salaisena tietona, henkildkohtaisena tietdmisend ja intuitiona.
Hiljaisen tiedon jakamistapoina ja -tilanteina tutkittavat toivat esiin muun muassa
keskustelut muiden tyontekijoiden kanssa seka tilanteet, joissa kokeneempi tyon-
tekij& ohjaa kokemattomampaa. Henkilokunnan palaverit ja koulutustilaisuudet
toimivat myo6s tiedon jakamisen tilanteina. Hiljaisen tiedon jakamisen esteeksi
tuotiin esiin kiire, vaikeus tuoda tieto esiin sanoina seka koettu arvostuksen puute.
Hiljainen tieto koettiin olevan myds vallan valineend, jolloin tyontekijélla ei ole
halua jakaa sita ja tiedolla voidaan haluta vahvistaa omaa asemaa tyoyhteisossa.
(Paloniemi 2004.)

2.3.3 Hiljaisen tiedon jakaminen ja sdilyttaminen

Kannustavan ilmapiirin tyoyksikdssa on todettu edesauttavan hiljaisen tiedon
tuomista esiin. Henkilokohtaisen tiedon esiintuominen voi tukea koko tydyhteison
oppimista ja osaamista. Sen tuloksena tydyhteist kehittyy ja silla on yhteisia paa-
maaria seké ajattelu- ja toimintamalleja. Muodostuu organisaatiokulttuuri, jossa
hiljaisen tiedon jakaminen sdilyy yksildiden lahtiesséa tydpaikalta ja heista riippu-
matta. Tyoyksikoilld on ndin mahdollisuus kehittyd eteenpdin oppimalla omasta
toiminnastaan. (La&msa ym. 2005, 194.) Tiedon jakaminen koetaan osaksi arkista

hoitotyota.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation henkilOstostrategiassa on tavoitteena
mainittu systemaattinen perehdytys ja mentorointi. Mentoroinnin avulla toivotaan
siirrettdvan tietoa kokeneemmalta tyontekijaltd nuoremmalle tekijalle. Tavoitteena
on ammattitaidon séilyminen organisaatiossa seka tydévoiman sitouttaminen.( JIK
KY: n Henkil6stostrategia- Hyvinvoiva henkildstd). Tamén vuoksi mentorointia

on kasitelty laaja-alaisemmin t&ssé osiossa.

Hiljaisen tiedon siirtdmisessd mentorointi on koettu hyvéksi menetelmaksi.
Mentoroinnilla tarkoitetaan kokeneemman ja nuoremman tyontekijan valista am-

matillista vuorovaikutussuhdetta. Kokeneempi tyontekija ohjaa, tukee ja auttaa
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nuorempaa ammatillisen kehittymisen etenemisessa. Vuorovaikutussuhteessa
vaihdetaan ajatuksia ja muodostetaan uutta tietoa, josta molemmat osapuolet op-
pivat. (Kajanto 2008, 203-205.) Oppimisprosessi perustuu kokeneemman tyonte-
kijan eli mentorin ja ohjattavan eli aktorin véliseen avoimeen luottamukselliseen
keskusteluun ja dialogiin (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 99;Mékisalo 2003,
129). Mentorointi kasvattaa kokeneemman tyontekijadn omanarvontuntoa, moti-

vaatiota sekd arvostusta organisaatiossa (Ruohotie 2002, 224).

Mentorointisuhde edellyttad, ettd mentori antaa aikaansa ja tietdmystaan lisaték-
seen ohjattavan tietdmystd, taitoja sekd ammatillista kasvua. Keskeisind asioina
ovat ohjattavan tydeldmdan kannalta kehitettavét tarpeet, jotka parantavat hénen
saavutuksiaan ja tuloksellista toimintaansa yksilona tulevaisuudessa. (Makisalo
2003, 129.) Tavoitteena on, ettd ohjattava l6ytaa itsestdaan kyvyt kasvaa ja kehittya
tyossd seka halun jatkaa ndiden kehittamisté. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 15).

Hyvélta mentorilta edellytetddn, ettd han on valmis jakamaan osaamistaan seka
halukas toimimaan toisen oppimisen tukijana. Mentorilla tulee olla hyvét vuoro-
vaikutustaidot ja halu vastavuoroiseen kommunikointiin. Hanella on taitoa kuun-
nella, kysyé ja halua myds itse oppia uusia asioita sekd rohkeutta tuoda esiin sen,
ettei itsekadn tieda kaikkea. Mentoroinnin edetessd mentorin rooli prosessissa
pienenee ja oppijan rooli suurenee. Mentori saa oppijan ottamaan aktiivisemman

roolin omasta kehittymisestaan. (Makisalo 2003, 130. )

Mentorointi hiljaisen tiedon siirtdmismenetelména edellyttda suunnittelua. Mento-
rointi voidaan kokea hitaana ja vaikeana menetelménd, jonka merkitys ja hyoty
voidaan nghda vasta vuosien kuluttua. Suunnittelussa on hyva miettig, miksi men-
torointi olisi hyva sekd mika on sen tarve mihin silla pyritddn. Suuntautuuko se
koko henkildston pitkakestoiseen kehittdmiseen vai kaytetddnko sitd osana jonkin
organisaation tiimin tai yksilon kehittdmismenetelmada. Keskeista on suunnittelus-
sa my6s miettid, mitd mentoroinnilla pyritddn saavuttamaan organisaatiossa.
(Lankinen ym. 2004, 95-97.)

Mentorointityyleja on useita, niistd voidaan valita kyseiseen tilanteeseen sopiva.

Kysymykset ja analysoiva, pohdiskeleva-tyyli, jossa kysymysten avulla yhdessé
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aktiivisesti pohtien ja arvioiden pyritddn kohti samaa tavoitetta ratkaista ongelma
tai luoda joku toimintamalli. Molemmilla on jo tietoa ja kokemusta asiasta, jolloin
on kykya arvioida erilaisia vaihtoehtoja ja kasitelld vaikeitakin asiaan liittyvia
tilanteita. Asia ratkaistaan yhdessa ja sita voidaan analysoida myéhemminkin yh-
dessé. Toimintakeskeisessa lahestymisessa keskustelun, harjoittelun ja tekemisen
avulla ohjattava keréa kokemuksia I0ytden oman ratkaisun. Mentorin tehtdvané on
olla tukemassa ratkaisun l6ytdmisessa keskustellen ja yhdessa arvioiden. Tarinoi-
hin ja kertomuksiin liittyy jokin henkilékohtainen opetus tai kokemus, jotka voi-
vat tukea ongelman ratkaisua nykytilanteessa tai tulevaisuuden haasteessa. Ker-
tomusten tulisi olla tosia ja todellisia tilanteita, joissa on jokin juoni seké ratkaisu.
Mentori voi tuoda esiin erilaisia ratkaisumalleja, joista ohjattava valitsee itselleen
sopivimman. Kaytannon esimerkit ja kokemukset elévéstd elaméastda ovat hyvéa
vaihtoehto, kun haetaan nopeasti kdytannossa testattuja ratkaisumalleja. Keskeista
on, etta ratkaisut ja toimintamallit ovat hyviksi todettuja ja yleisesti kaytossa ole-
via. Valmentava ja ohjaava tyyli sopii tilanteisiin, joissa kdydaan lapi uusia asioita
sekd valmistaudutaan tilaisuuksiin. Harjoittelun kohteena on esimerkiksi oma tyy-
li ja kdyttdytyminen. (Lankinen ym. 2004, 113-114.)

Esimiehet toimivat erilaisissa tyohon liittyvissé verkostoissa joko organisaation
sisdlld tai sen ulkopuolella. Esimiesten muodostamissa verkostoissa asioita kasi-
tellddn luottamuksellisesti ja toisiaan ammatillisesti tukien. (Kesti 2007, 31.)
Verkostoitumisen edellytyksena on, ettd organisaation toimintakulttuuri kannustaa
sithen. Tama edellyttd4 johdolta tukea tallaisten vuorovaikutussuhteiden luomisel-
le. (MOnkkonen & Roos 2009,107.) Tiedon siirtamistapana voi toimia myos esi-
merkiksi jokin projekti tai yhdessa laadittu laatu- tai toimintajarjestelméa, jonka

rakentumiseen vaikuttaa jokaisen koettu tieto. (Mdnkkdnen ym. 2009, 218).

Kuronen ym. (2007) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet hiljaisen tiedon séilytta-
mistd sekd jakamista ydinvoimalassa. He toteavat tutkimuksessaan, ettd hiljaisen
tiedon syntymisen edellytyksend on henkilon oma kokemus asiasta ja sosiaalinen
vuorovaikutussuhde toisten kanssa. Sen vuoksi hiljainen tieto koettiin myds hyvin
henkilokohtaiseksi, sitd saattoi olla vaikea tallentaa tai siirtaa toiselle. Hiljaisen

tiedon kertyminen edellyttad, ettd organisaatiotasolla turvataan ja edistetddn tyon-
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tekijan ammattitaidon muodostumista. Organisaatiossa vallitseva kulttuuri maarit-
ta& sen miten sielld jaetaan tietoa. Haasteeksi tiedon siirtdmiselle nousi muun mu-
assa kasitys siita, mité ja millaista on hiljainen tieto ja puute kokeneista opastajis-
ta. Yhteisen ajan I6ytdminen tiedon jakamiseen kokeneen ja kokemattoman vélilla
koettiin tiedon jakamisen haasteeksi. Useamman kokeneen tyontekijan samanai-

kainen elédkkeelle siirtyminen vaikutti my6s hiljaisen tiedon siirtdmiseen.
2.4  Rekrytointi JIK KY:ssa

Tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa on laadittu vuosille 2012-2016 rekry-
tointiohjelma, jolla on pyritty valmistautumaan sen tuleviin rekrytointitarpeisiin.
Laadittu suunnitelma kuuluu selke&né osana organisaation henkil6stOstrategiaan
sekd koko kuntayhtyman linjauksia. Rekrytoinnin kehittdmisen tavoitteet ovat niin
organisaation sisaisiin kuin sen ulkopuolisiinkin suhteisiin liittyvid. Kehittamisen

tavoitteena on;

Organisaation vetomainen kehitys niin sisaisesti kuin ulkoisesti
- Ammattitaitoinen ja osaava henkilosto, oikeissa tyoyksikoissa
- Harjoittelijoiden ja sijaisten huomioiminen rekrytoinnissa

- Tyodnjaon ja tehtdvienkuvien selkeyttdminen seka kehittdminen

- Kilpailukykyinen palkka (JIK 2011.)

JIK KY': ss& on rekrytointiohjelmaan laadittu kuvaus organisaation rekrytointipro-
sessista, jossa on samankaltaisia kohtia kuin edempéna kuvatussa Raution rekry-
tointiprosessissa (s. 18). Organisaation omassa prosessikuvauksessa on huomioitu
tyontekijoiden haku niin organisaation olemassa olevia siséisia kuin ulkoisiakin
kanavia hyodyntaen (katso Liitel). Jikkari on organisaation sisdiseen viestintdan
tarkoitettu sahkoinen kanava. (JIK 2011)

Organisaation julkisilla verkkosivuilla on erillinen osio alan ammattilaisille sek&
opiskelijoille ja alasta kiinnostuneille kesatyontekijoille. Sieltd 10ytyy tietoa muun

muassa organisaatiosta, avoinna olevista toimista ja viroista sekd yhteystietoja
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rekrytoinnista vastaaville henkil6ille. Organisaatiossa on kéaytdssd Uranus Oy:n
Laura sijaisrekrytointijarjestelmé. Rekrytointijarjestelmén kautta on mahdollisuus
jattaa sahkoinen tydpaikkahakemus myods avoimena oleviin toimiin ja virkoihin.
Verkkosivuilta 16ytyy yhteystietoja rekrytoinnista vastaaville henkil6ille. (JIK
2013)

Organisaatiossa on sen toiminnan alusta alkaen toiminut yksi rekrytoinnista vas-
taava henkil6. Rekrytointikoordinaattorin tyon painopisteend on hoitajarekrytointi.
Hén tekee yhteistyota eri tyoyksikodiden esimiesten kanssa pyrkien auttamaan hei-
t4 erilaisissa tyGvoiman saamiseen liittyvissé asioissa. Hoitajarekrytoinnissa hé-
nelld on apuna nettipohjainen Laura-sijaisrekrytointijarjestelma. Rekrytointikoor-
dinaattorin tehtdvankuvaan kuuluu sijaisten rekrytointijarjestelmééan jattdmien
hakemusten késittely. Han kouluttaa ja opastaa niin esimiehid kuin sijaisiakin
kayttamaan ohjelmaa. Hanen tehtdvandan on kehittdd organisaation rekrytointia
yhteistydssa moni ammatillisen rekrytointitydryhmén kanssa. Rekrytointikoor-
dinaattori tekee yhteisty6ta myos organisaation ulkopuolelle esim. tyévoimatoi-
mistot, alan oppilaitokset. (JIK 2011; JIK 2012.)

JIK KY: ssd on laadittu rekrytointiprosessi myds madrdaikaisten tyodsuhteiden
solmimisesta. Maardaikaisissa tydsuhteissa korostuu rekrytointikoordinaattorin
rooli tydsuhteen solmimisessa. Prosessissa on tuotu esiin olemassa olevien kana-
vien hyddyntaminen rekrytoinnissa kuten Laura-jarjestelman. Rekrytointikoor-
dinaattorin tehtavéna on kontaktin luominen sijaisen ja hanté tarvitsevan tyoyksi-
kon vélille. Tavoitteena prosessin eri vaiheissa on, ettd tyotehtdvaan saadaan am-
mattitaitoinen tyontekija. Perehdytys on my0ds osa madréaikaisen tyontekijén rek-
rytointiprosessia. (JIK 2011a; JIK 2011b, JIK 2012.)

Tyonhakija jattdd séhkoisen tydpaikka hakemuksen sijaisrekisterijarjestelméaan.
Rekrytointikoordinaattori kay hakemuksen lapi ja sopii tapaamisesta tyonhakijan
kanssa. Tapaamisessa tarkistetaan tyénhakijan koulutodistukset, tydtodistukset ja
tarkistetaan tyonhakijan ammatillinen patevyys JulkiTerhikistd. Samalla tyonha-
kijan kanssa yhdessé kartoitetaan paikkakunnat seka tydyksikét, joissa hdn voi
tyoskennelld. Haastattelussa tehdyt valinnat vaikuttavat siihen, keitd esimiehia

informoidaan tyonhakijasta. Esimiehet oman ty0voimatarpeensa mukaan ottavat
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yhteytta rekrytointikoordinaattoriin ja tyonhakijaan. (Luoma 2012.)

Ty6voimatarpeissa tyoyksikoiden esimiehet hyoddyntavat péédsaantdisesti omia,
tuttuja sijaisiaan madaréaikaisien tydtehtavien suorittamisessa. Heidan omat sijaiset
muodostuvat muun muassa niistd ammatillisen patevyyden omaavista, jotka eivét
ole silla hetkell tyosuhteessa, alan opiskelijoista, tyoyksikosta eldkkeelle jaaneis-
t4 sekd tyokokemusta omaavista epdpatevista henkiloista. Kaikkiin tyotehtaviin ei
ole aina saatavilla riittavasti omia, tuttuja sijaisia ja silloin syntyy tarve saada uu-
sia tyontekijoita tyosuhteisiin. Yhteistydssa rekrytointikoordinaattorin kanssa

esimies voi paremmin saada tarvitsemansa tyontekijan. (Ropponen 2013.)

Potentiaalisen tyontekijan 10ydyttyd, esimies sopii tapaamisen tdmén kanssa ja
kartoittaa tdman patevyyden tydtehtdvaan sekd sopivuuden tydyksikkoon. Tapaa-
misessa kdydaan lapi tyoyksikon tehtédvéankuvia ja niissa vaadittavia taitoja. Par-
haimmillaan haastattelu etenee tyosuhteesta sopimiseen. Esimies laatii tydsuhtees-
ta tyosopimuksen seké kaydaan 1api muut tydhon liittyvat sitoumukset esimerkiksi
vaitiolovelvollisuus. Tyontekijan kanssa sovitaan muutaman péivan perehdytys-
jaksosta tyosuhteen alussa jolloin tyontekijalla on mahdollisuus rauhassa tutustua

tyoyksikkoon. (Ropponen 2013.)

Esimiehet tekevat paivittaisessa tydssaan rekrytointia monin erilaisin tavoin niin
tyoyksikon sisélld kuin sen ulkopuolellakin. Tyonhakijoiden tapaamiset ja tyoyk-
sikdn toiminnan esittely ovat keskeisessa osassa. Tydyksikdssa jo tydsuhteessa
olevien sijaisten sitouttaminen ty6hon koetaan myos tarkeana. Tyontekijan sitout-
tamista voi tukea esimerkiksi perehdytys tydsuhteen alussa, mahdollisuus osallis-
tua alan koulutuksiin sek& oikeus tydsuhteessa kertyneeseen lomaan. Tydvuoro-
suunnittelukin avulla voidaan suunnitella uuden tydntekijan tyévuorot niin, etta

hén ei ole esimerkiksi vastuu tyévuoroissa heti yksin tydyksikossa.

Alan oppilaitoksista ollaan suoraan yhteydessa tydyksikdiden esimiehiin, kun he
etsivat kaytannon harjoittelupaikkoja opiskelijoille. Harjoittelujaksoja sovittaessa
esimiehet kiinnittdvat huomioivat, ettd harjoittelu sujuu hyvin niin opiskelijan
kuin tydyhteison kannalta. Esimiehet pitédvat huolta siitd, ettd samanaikaisesti on

sopiva maara opiskelijoita. Opiskelijalla on talléin parempi mahdollisuus saada
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riittavasti ohjausta ja kokemuksia harjoittelussa. Esimies kartoittaa ja arvioi myos
tyoyhteison jaksamista esimerkiksi kun on ollut paljon sairas poissaoloja tai suuria
muutoksia tydssa. Alan opiskelijat koetaan tarkeénd, koska he ovat potentiaalisia
sijaisia madréaikaisissa tyosuhteissa tai ovat joskus vakituisia tyontekijoitd tyoyk-
sikdssé. Opiskelijoilta toivotaan palautetta harjoittelujakson jélkeen, etta opiskeli-

jaohjausta pystytédan kehittamaan. (Ropponen 2013.)
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3 TUTKIMUKSEN MENETELMA JA AINEISTON KA-
SITTELY

Tutkimus toteutettiin laadullisena, kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa on feno-
menologinen lahestymistapa. Kvalitatiivisella tutkimuksella kuvataan todellista
elaméaa ja yksilollisia kokemuksia tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Tutki-
muksen tavoitteena on tarkastella tutkittavaa kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. (Hirsjarvi 2009, 164.) Aineistoa tutkimukseen keréttiin teemahaastat-

telun avulla. Haastattelussa saatu aineisto késiteltiin siséllonanalyysilla.
3.1 Tutkimuksen menetelméalliset lahtokohdat

Fenomenologisessa ldhestymistavassa on tutkimuksen kohteena ihmisen omakoh-
tainen kokemus, joka on muodostunut hénen ja hanen eldméntilanteensa vélisesta
suhteesta. Elamantilanteen vaihe ja merkitys vaikuttaa siihen, miten ihminen
muodostaa oman kokemuksen asioista. (Virtanen 2006, 165.) Koen, ettd henki-
I6ston rekrytoinnissa esimiehilld voi olla toisistaan poikkeavia kokemuksia, mutta
my0s hyvin samankaltaisia kokemuksia. Kokemukset ovat syntyneet ajan myoté
sekd vuorovaikutussuhteiden kautta, jotka eivét ole aina yksiléllisia vaan myos
sidoksissa yhteisoon. (Ronkanen ym. 2011, 83.) Laadullisella tutkimusotteella
pystytdan tuomaan parhaiten esiin esimiesten hiljainen yksilollinen kokemuspe-

réinen tieto rekrytoinnista.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa yleisemmin keratdén esimerkiksi haastatte-
lun, kyselyn, havainnoinnin tai erilaisten dokumentteihin pohjautuvaan tietoon
perustuen. Maaréllisessa, kvantitatiivisessa tutkimuksessakin kaytetadan samanlai-
sia aineistonkeruumenetelmié. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 73.) Laadullisen aineis-
ton keruussa tutkijan rooli on osallistuvampi ja tavoitteena on tuoda esiin tutkitta-
va yksilona. Maarallisessa tutkimuksessa asioita tarkastellaan enemmaén ulkopuo-
lisesti tuoden tuloksia esiin mééarallisessa muodossa. (Hirsjarvi & Hurme, 2001,
23-24))

Haastattelu aineistonkeruumenetelmana tuo esiin tutkimuksella tavoiteltavaa yksi-

I61lista hiljaista, kokemusperdista tietoa. Tutkittavalla on aktiivinen rooli tuodes-
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saan esiin kokemuksiaan ja ké&sityksidan asiasta. Tutkimuksen alussa on oletukse-
na, ettd haastattelun avulla tulee esiin toisistaan poikkeavia vastauksia. Tutkija voi
tarvittaessa selventdd ja syventdd kysymyksid seka vastauksia. (Hirsjarvi ym.
2001, 35.) Tarkeinta ei ole aineiston maard, vaan aineiston laatu. Keskeista olisi

saada tutkittavasta kokemuksesta esiin vaihtelevuutta. (Virtanen 2006, 170-171.)
3.2 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelussa kysy-
mysalueet ovat ennalta maariteltyja. Vastaajien maara on pieni, mutta vastausten
sisdltd laaja-alaista, yksilollista. (Metsamuuronen 2006, 115.) Tutkimuskysymys-
ten tulisi olla avoimia kysymyksi4, jotka tuovat esiin tutkittavan laaja- alaiset ko-
kemukset asiasta. Haastattelukysymyksia suunniteltaessa on keskeistd muistaa
tutkimusongelmat, joihin ollaan hakemassa vastauksia. (Aaltola 2007, 34;Tuomi
ym. 2002, 77-78.) Suunniteltaessa tdmén tutkimuksen haastattelukysymyksia on
pyritty huomioimaan, ettd kysymykset késittelevat tyon keskeisia késitteita ja an-
tavat vastauksen tutkimusongelmiin. Haastattelukysymysten tavoitteena on ollut

teema-alueen laaja-alainen kuvaaminen.

Haastattelututkimuksen etuna on, etté siing tutkittavalla on mahdollisuus vapaasti
tuoda esiin henkilokohtaisia ndkemyksia ja kokemuksia asiasta. Tutkija pystyy
haastattelutilanteessa tekemé&an mahdollisesti tarkentavia kysymyksia esim. tutkit-
tavan ilmeité ja eleitd seuraamalla. Saatavia vastauksia voidaan selventaa ja tarvit-
taessa syventaa esimerkiksi lisdkysymyksin. (Hirsjarvi 2009, 204-205.) Haastatte-
lussa kaikilta kysytaan samat padkysymykset, koska siten pyritddn varmistamaan,
ettd haastattelu etenee suunnitellun mukaisesti. Keskeista tutkimuksessa on kui-
tenkin, ettd tutkittavat saavat vastata kysymyksiin haluamallaan tavalla (Kuula
2006, 129). Haastatteluissa pyrittiin siihen, ettd tarkedmmaéssa osassa olisivat
haastateltavien itse esiin tuomat asiat, ei tutkijan tekemat havainnot. Haastatteluis-
sa kiinnitettiin huomiota haastattelijan rooliin. Hanen tulee pysyéa neutraalina ja ei
johdattelevana. Aineiston hankkimisessa on keskeista, etté tutkija vaikuttaa mah-
dollisimman véhan siihen, mitd tutkittavat tuovat esiin haastattelussa. (Metsa-
muuronen 2006, 170.)
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Tutkimuksen edetessé tulee huomioida, ettd aineistoa saadaan riittavasti. Aineis-
toa voidaan tulkita olevan riittavasti, kun tutkimuksella ei saada esiin endd uutta
tietoa. Tavoitteena on, ettd teemahaastattelun avulla saadaan esiin laaja- alaisesti
tietoa tutkittavana olevasta asiasta. (Ronkainen ym. 2011,117.) Laadullisen tut-
kimuksen tavoitteena on luoda teoreettinen merkitys tutkimuksen kohteena oleval-
le asialle. Keskeistd on, ettd tutkimukseen osallistuvilla on sellaista tietoa ja ko-
kemusta asiasta, mihin tutkimuksella halutaan saada vastauksia. (Metsémuuronen
2006, 172; Tuomi ym. 2002, 87-88.)

Kriteerind tutkimukseen valikoituneille esimiehille oli, ettd he olivat olleet esi-
miestehtdvissd nykyistd organisaatiota edeltdneen organisaation ty0yksikoissa.
Heilld on pitkallistd kokemusta vuosien ajalta rekrytoinnista ja he ovat olleet va-
litsemassa henkildstoa niin vakituisiin kuin méaraaikaisiin tyétehtaviin. Oletukse-
na oli, ettd heille on muodostunut hiljaista, kokemusperaisté tietoa rekrytoinnista

vuosien varrella niin onnistumisista kuin epdonnistumisistakin.

Tutkija paatti, ettd haastattelut suoritetaan kuudelle esimiehelle. Perusteluina oli
tutkijan tekema arvio siitd, etta kuutta esimiesta haastattelemalla saadaan muodos-
tettua tutkittavasta aiheesta yleistettdvé kuvaus. Tutkija teki haastattelujen aikana
arviota siitd onko aineistoa riittdvasti. Haastattelujen edetessa vastauksista tuli
esiin samankaltaisia vastauksia. Tahan perustuen paatettiin, ettd kuutta esimiesta

haastattelemalla saatiin riittavasti aineistoa tutkimuksen teema-aiheisiin.

Esimiestehtdvissa oli tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa kriteerit tayttavia
esimiehid noin 13. Esimiehi& oli enemmaén kuin kuusi tutkimukseen osallistunutta.
Nain pyrittiin varmistamaan, etta tutkimukseen osallistuvat esimiehet eivét ole

tunnistettavissa.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluna, koska tavoitteena oli saada parhaiten
niin esiin kokemusperaisté tietoa. Ryhméhaastattelussa yksittdinen henkildkohtai-
nen kokemus voi jd&dd& huomioimatta tai ei tule samalla tavoin esiin. Kokematto-
man tutkijan nédkokulmasta yksilohaastattelussa tutkija pystyy paremmin ohjaile-
maan haastattelua teema-alueiden mukaisesti. (Vilkka 2009, 102-104.)
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Kriteerit tayttavia esimiehia l&hestyttiin puhelimitse sattumanvaraisesti ja tutki-
mukseen valikoituvat ne esimiehet, jotka olivat kiinnostuneita osallistumaan sii-
hen. Hiljaisena toiveena oli, ettd haastateltavaksi saataisiin esimiehia erilaisista
tyoyksikoista koko liikelaitoksen jasenkuntien alueelta. Etukéteen oli suunniteltu
ne asiat mitd puhelimessa kdydaén lapi, miten haastattelija esittelee itsensa ja tut-
kittavan aiheen, tutkimuksen tarkoituksen, tutkimusmenetelmén ja - vélineen.
Keskusteltiin myods haastatteluajasta sekd -paikasta. Keskusteluissa korostettiin
osallistumisen vapaaehtoisuutta sekd& luottamuksellisuutta.  Henkil6kohtaisesti
soittamalla kyettiin helpommin tuomaan asia esiin sek& vastaus haastatteluun
osallistumisesta saatiin heti. Tutkittavilta tuleekin saada vapaaehtoinen suostumus
osallistumisesta tutkimukseen (Kuula 2006, 87). Tutkimuksen lahtokohtana oli,
etta tutkittavat haluavat osallistua vapaaehtoisesti tutkimukseen. Taman koettiin
voivan vaikuttaa haastateltavan suhtautumiseen haastatteluun ja siihen, miten he

haluavat tuoda omia ajatuksiaan esiin sek& miten onnistun tutkimuksessani.

Esimiehille soitettiin 29.10.-7.11.2012 valisend aikana. Puheluissa kaytettiin apu-
na suunniteltua keskustelumallia, jolla varmistettiin, ettd kaikille kerrottiin samat
asiat. Sahkaoisesti luvattiin viela lahett& tietoa puhelimessa kaydyisté asioista seka
haastattelukysymykset, jolloin esimiesten oli mahdollista valmistautua haastatte-
luun etukateen. Talla tavoin pyritddn varmistamaan, ettd tutkimukseen saadaan

mahdollisimman paljon tietoa (Tuomi ym. 2009, 73).

Haastattelututkimuksessa laatua tulee tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa. Tutki-
musaineiston hankkimisessa hyvé haastattelurunko lisad tyon luotettavuutta. Etu-
kateen tulee miettia lisakysymyksia paateemojen tueksi, ettd haastattelulla saadaan
mahdollisimman laaja-alainen kasitys tutkittavasta asiasta. Haastattelurunko toi-
mii myds pohjana sille, ettd kaikilta haastateltavilta kysytdan samat kysymykset.
Haastattelijan on hyvéa kiinnittdd huomiota myos haastattelutekniikkaan haastatte-
lussa esimerkiksi miten ylldpidetadn keskustelunomaista vuorovaikutustilannetta
haastattelijan ja haastateltavan vélilla. Tavoitteena on haastattelun onnistuminen.
Haastattelutekniikan huomioiminen lis&a haastattelun luotettavuutta sek& tuo

haastattelijalle varmuutta suoriutua haastattelusta. (Hirsjarvi ym. 2001, 184-185.)

Haastattelurunko helpottaa pysymaan myds haastattelulle arvioidussa aikataulus-
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sa, koska esimiehilld on muitakin tyohon liittyvid tehtévid. Haastattelun tarkoituk-
sena ei ollut kuormittaa litkaa tutkimukseen suostuneita esimiehid. Haastatteluai-
koja sopiessa pyrittiin siihen, ettd pystytaan haastattelulle asettamassa aikataulus-
sa, mutta kuitenkin niin, etté tilanne pysyy kiireettdoméana. Haastatteluajat sovittiin
niin, etta haastattelujen valilla oli mahdollisuus kirjata yl6s havaintoja haastattelun
tuomista ajatuksista. Kaikki haastattelut sovittiin mahdollisimman l&helle toisiaan,

koska siten pystyttiin paremmin pitdmaan tutkimuksellinen ote tydn etenemisessa.

Ennen varsinaista haastattelua suoritettiin esihaastattelun yhdelle henkilélle, joka
ei kuulu haastateltavien joukkoon. Esihaastattelun tavoitteena oli testata muun
muassa haastattelukysymysten ymmarrettavyyttd seka niiden tulkitsemista, saada
selville haastatteluun kuluva aika ja saada kokemusta nauhurin kaytosta haastatte-
lussa. Esihaastattelun avulla saatiin enemman kokemusta varsinaiseen haastatte-
luun. Kokemus haastattelun suorittamisesta koettiin lisddvan tutkimuksen luotet-
tavuutta. Esihaastattelujen tarkoituksena onkin haastattelurungon testaaminen,
kysymysten muotoilun seké aihepiirin jarjestysten tarkentaminen. (Hirsjarvi ym.
2001, 72.) Esihaastattelussa tuli esiin, ettd haastattelijan tulisi kiinnittad huomio-
ta siihen, ettd haastattelutilanne olisi keskustelunomainen hetki. Teemahaastattelu
onkin luonteeltaan tutkijan ja tutkittavan valinen keskustelunomainen vuorovaiku-
tussuhde (Hirsjarvi ym. 2001, 41-42). Esihaastattelun jalkeen huomattiin, etta tut-
kimukseen osallistuville esimiehille ei voitukaan lahettdd etukéteen kaikkia haas-
tattelukysymyksia siind laajuudessa mita oli luvattu. Valmiit kysymykset voisivat
rajoittaa kysymyksiin saatuja vastauksia. Esihaastattelun my6té haastattelukysy-
myksid vield muokattiin ja ryhmiteltiin eri teemojen alle (LIITE 3). Esimiehille
suunniteltiin sdhkdpostiviestin, jossa tuotiin esiin haastattelussa kaytavat teema-
alueet. (LIITE 4)

Esihaastattelussa tuli myos kokemusta nauhurin kéytostd kuten nauhurin paikasta
haastattelutilanteessa. Nauhurin paikka vaikuttaa siihen, miten puhe tallentuu
nauhalle. Haastattelussa kéytettaviin vélineisiin kuten nauhurin toimintakuntoon
tulee kiinnittdd huomiota, koska se keskeisessa roolissa tallentamassa haastattelua
(Hirsjarvi ym. 2001, 184-185). Nauhurin paikka haastattelu tilanteessa oli myds

pohdinnan aiheena, koska sen ei haluttu vaikuttavan haastatteluun negatiivisesti
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esimerkiksi tuovan jannitysta tilanteeseen.

Esimiehille lahetettiin sdahkopostitse vield tietoa puhelimessa lapikéydyista asiois-
ta sekd haastattelun teema-alueet. Viestit lahetettiin yksitellen, henkil6kohtaisesti
noin viikkoa ennen sovittua haastatteluaikaa. Sahkoisessa viestittelyssa huomioi-
tiin, ettd muiden haastatteluun osallistuvien henkil6llisyys ei tullut esiin. Téall&
tavoin pyrittiin lisddmé&an luottamuksellisen suhteen syntymistd haastattelijan ja
haastateltavien valille. Koska tavoitteena on tuoda esiin haastateltavien yksil6llis-
t4, henkilokohtaista kokemukseen perustuvaa tietoa. Haastattelijan tulee itse
osoittaa kiinnostusta tutkimaansa asiaan. Hanen tulee késitella luottamuksellisesti
saamiaan tietoja tuomatta esiin henkiloitd. Haastattelijan tulee olla haastatteluti-

lanteessa mahdollisimman neutraali. (Hirsjarvi ym. 2001, 98.)

Haastattelut tehtiin 22.-30.11.2012 valisend aikana. Esimiehet olivat ennalta pe-
rehtyneet haastattelun teema-alueisiin. Haastatteluihin kului aikaa keskimaarin
noin 40 minuuttia. Yht&&n haastatteluaikaa ei jouduttu siirtdimaan. Kaikki haastat-
telutilanteet olivat rauhallisia ja etenivat ilman keskeytyksid. Jokaiselle haastatel-
tavalle kerrottiin opinnaytetyén valmistumisajankohdan olevan kevét 2013. Haas-
tateltaville kerrottiin my®ds, ettd valmis tyd on nahtavilla tutkimusluvan mukaisesti
organisaation omilla tyontekijoille tarkoitetulla sahkoiselld palvelimella (Jikkari-
sivuilla). Sielt4 se on vapaasti kaikkien tyontekijoiden luettavissa.

3.3 Tutkimusaineiston analyysi

Haastattelut nauhoitettiin sanelukoneelle, josta ne muutettiin kirjalliseen muotoon
sanasanaisesti vastausten analysointia varten. Aineiston kasittelyvaiheessa saatua
aineistoa ei muokata, vaan ne Kirjoitetaan auki sanasta sanaan. Fenomenologisessa
tutkimuksessa haastateltavilta saatu aineisto onkin keskeisessé osassa, koska tut-
kimuksen tavoitteena on tuoda esiin haastateltavien oma nakemys kasitellysta
asiasta (Virtanen 2006, 182-190). Litteroinnin avulla haastatteluissa saatu aineisto
saadaan helpommin kasiteltdvdadn muotoon (Ruusuvuori ym. 2010, 15). Ylei-

sempaa onkin aineiston litterointi kuin analysointi suoraan nauhoilta. Litterointi-
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vaiheessa tutkijan olisi hyva tietad, kuinka han aikoo aineistoa analysoida. Haas-
tatteluiden siséllon analysoiminen litteroinnin jalkeen on koettu lisadvan tulosten
luotettavuutta. (Hirsjarvi, 2009, 222.)

Jokainen haastattelu litteroitiin haastattelupaivénd. Ndin itse haastattelutilanne oli
parhaiten mielessa ja pystyttiin kiinnittdm&an huomiota haastattelun teknisiin asi-
oihin kuten muun muassa siihen ettd haastattelu oli onnistuneesti nauhalla. Onkin
todettu, etté tutkimuksen luotettavuutta lisdé haastatteluiden litteroiminen mahdol-
lisimman pian jokaisen haastattelun jalkeen (Hirsjarvi ym. 2001, 184-185). Haas-
tattelija tarkkaili omaa rooliaan koko ajan haastattelutilanteissa, koska sen ei ha-
luttu vaikuttavan negatiivisesti haastattelun etenemiseen ja sen onnistumiseen.
Haastatteluiden jéalkeen tehtiin muistiinpanoja lahinnd tutkimukseen liittyvista

teknisista nakokohdista sekd haastattelun esiintuomista ajatuksista.

Haastattelun avulla saatua aineistoa tarkasteltiin siséllonanalyysin avulla. Tutki-
muksessa oli keskeisessd osassa haastateltavilta saadut vastaukset kasiteltyihin
teema-alueisiin ja ne ohjasivat tyon siséllonanalyysin etenemista. Sisallénanalyysi
etenee vaiheittain aineiston kuvaamisesta luokittelemiseen ja tulosten yhdistami-
seen. Analyysin tuloksena saadaan selityksia tutkittavana olevalle asialle. (Hirs-
jarvi 2009, 223.) Haastattelun avulla saatu aineisto ryhmiteltiin omiin siséltaluei-
siin haastatteluteemoja avuksi kdyttden. Tamén jalkeen ryhmiteltiin teema-alueen
alle alkuperéiset ilmaukset asiasta. Haastateltavien alkuperdiset ilmaukset aineis-
tosta muutettiin tiivistettyyn, pelkistettyyn muotoon. Pelkistetyistd ilmauksista
muodostettiin vastauksia yhdistavia alakasitteitd. Alakésitteista pyrittiin muodos-
tamaan vield aineistoa madrittelevampi ylaluokka. Vastauksista tuli esiin saman-
kaltaisia asioita esiin eri teema alueiden alla, esimerkiksi onnistunut rekrytointi ja
miten hiljaista tietoa hyddynnetéédn rekrytoinnissa. Aineistoa kasittelemalla muo-
dostettiin loogisesti eteneva kuvaus haastattelun tuloksista ja muodostettiin uudet
aineistoa kuvaavammat otsikot. Haastatteluaineistosta tuotiin tulokset osioon suo-
ria lainauksia haastateltavien vastauksista. Niiden tarkoituksena on rikastuttaa ja

elavoittad asioiden esiintuomista. Liitteessé 5 on malli sisallonanalyysisté.

Teemahaastattelussa aineistoa usein analysoidaankin esimerkiksi kédytettyjen tee-

mojen pohjalta. N&in eri vastaajien alkuperdisia vastauksia samaan teemaan Vvoi-
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daan analysoida helpommin. (Aaltola 2007, 42.) Tutkittavan esiin tuomat vastauk-
set muutetaan tiivistettynd yleiselle kielelle alkuperaista aineistoa unohtamatta.
Siséllénanalyysin tavoitteena on koota aineisto uudelleen muodostaen siita loogi-
sen jasentyneen kokonaisuuden, joka muodostuu eri sisaltdalueista. Siséltdalueille
muodostetaan niitd kuvaava nimi. Tavoitteena on tuoda tydssé esiin laaja-alaisesti
ja yksityiskohtaisesti haastateltavan kokemus tutkimuksen kohteena olevista asi-
oista. Paamaarand on saada vastaus tutkimuskysymyksiin. (Metsamuuronen
2006, 182-185; Virtanen 2006, 182-190.) Haastattelussa keskeisena ajatuksena on,
ettd saatua aineistoa tulee kayttaa siind yhteydessa, mihin se alkuperaisesti kuuluu.
Tutkija ei saa tehdd analyysissé liikaa omia tulkintoja haastateltavien vastauksista.
(Hirsjarvi ym. 2001, 194-195.)
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4  TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tulokset osuudessa haastattelun avulla saatua aineistoa |&hdet&én
kuvaamaan haastateltavien taustatietojen kartoituksella. Esimiesten kokemuksia
rekrytoinnista ennen organisaatiomuutosta sek& sen jalkeen on tuotu esiin. Haasta-
teltavien kokemukset tyontekijan valinnasta sek& hiljaisen, kokemusperéisen tie-
don hyddyntaminen siind on tulosten keskeisend osuutena. Esimiesten rekrytoin-
nin kehittdmisen nakemykset paattavat tutkimustulosten tarkastelun osuuden. Ai-
neistoa selkeyttdmassé ja elavoittdméssa on kéytetty suoria lainauksia haastatte-

luista.
4.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastatteluun osallistuneilla esimiehilld oli tyokokemusta esimiestehtévista 9-25
vuotta. Esimiesten alaisuudessa olevat tyoyksikot olivat niin hoito- kuin hoivatyon
alaisuudesta. Osassa tyoyksikoitd hoidettiin muun muassa potilaita pitk&aikaisyk-
sikdissa ja osassa huolehdittiin vaeston avohoidonpalveluista. Kaikki esimiehet
olivat olleet tydssd muissakin terveydenhuoltoalan tyotehtavissa ennen nykyista
tyosuhdetta. Vakituisessa tyosuhteessa olevia alaisia esimiehilld oli noin 20-50
henkilod. Kaikki esimiehet kertoivat rekrytoivansa viikoittain tyovoimaa. P&a-
séantoisesti rekrytoinnin tarve kohdistuu akillisiin, méaaraaikaisiin tyosuhteisiin.
Vakituisiin tyosuhteisiin esimiehet ovat tekemdssd valintoja muutaman kerran

vuodessa.

Esimiehet eivat osanneet ajallisesti arvioida rekrytointiin kuluvaa aikaa viikossa.
Viikoittainen tarve rekrytoinnille oli vaihteleva. Ajallista arviointia vaikeutti se,
mité rekrytointiprosessiin arvioitiin kuuluvan. Osa esimiehista koki, etta sijaisen
saamiseen kuluva aika ei ollut valttdmatta suuri, mutta muut tysuhteeseen liitty-
vat asiat veivat aikaa. Tydévoiman saaminen oli keskeisesséd osassa. Esimiehet
kayttivat omia verkostojaan tai tekivét yhteistyota rekrytointihoitajan kanssa. Rek-
rytointiprosessiin kuvattiin myds kuuluvan esimerkiksi sijaisen sijoittuminen tyo-
yksikdssa huomioiden tdman taidot ja kokemus seké tydsuhteeseen liittyvat pape-
rityot.
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Suurimmassa osassa tyoyksikoissa rekrytointitarpeet ilmoitettiin aina ensisijaisesti
esimiehelle viikonpdivasta riippumatta. Esimiehet kokivat, ettda tyon sujumisen
kannalta on helpointa, ettd he huolehtivat aina rekrytoinnista. Perusteluina télle
oli, ettd tyontekijoiden aikaa ei kuluisi sijaisten soittamiseen. Usein esimiehelld
voi olla viimeisin tieto sijaisten saatavuudesta. Joissain yksikoissé oli sisdisesti
sovittu, kuinka toimitaan, kun esimies ei ole itse paikalla. Tyontekijoilla oli lista,

josta he tarvittaessa voivat soittaa sijaisia.
4.2  Esimiesten kokemukset rekrytoinnista

Esimiesten rekrytointikokemuksia teemaosassa kasiteltiin heidan kokemuksiaan
rekrytoinnista ennen ja jélkeen organisaatiomuutoksen. Kiinnostuksen kohteena
oli tuoda esiin esimiesten roolin muutokset rekrytoinnissa, kartoittaa heidan kayt-
tdmiaén rekrytointikeinojaan seké tuoda esiin rekrytoinnin haasteita péivittaisessa

tyossa.

Haastatteluhetkelld organisaatiomuutoksesta oli kulunut aikaa melkein nelja vuot-
ta. Organisaatiossa tapahtunut muutos ei ollut vaikuttanut yhdenk&an esimiehen
rooliin rekrytoinnissa. Esimiehet saivat olla samalla lailla mukana valitsemassa ja
vaikuttamassa valittaessa henkilQitd vakituisiin tydsuhteisiin. Vakituisiin tyésuh-
teisiin tyontekijat valitaan yhdessé hoito- tai hoivatyon johtajan kanssa. Aikai-
semmissakin organisaatioissa valinnat on tehty yhdessé esimerkiksi johtavanhoi-
tajan kanssa. Maaraaikaisissa tydsuhteissa esimies saa valita tyontekijét itsendi-

sesti, kuten aikaisemminkin.

Osa esimiehista kuvaili organisaatiomuutoksen selkeyttdneen rekrytointia, kun oli
tullut rekrytoinnista vastaava henkil6 koko organisaatioon ja Laura-
sijaisrekrytointiohjelma. Osa esimiehista toi esiin muutoksen siind, ettd aikaisem-
min oli tullut enemman suoria yhteydenottoja tyonhakijoita tyoyksikkoihin esi-
merkiksi kesatyontekijoitd. Nykyaan ndmé ohjautuivat suoraan rekrytointihoitajal-
le. Uudessa organisaatiossa on enemmaén esimiestehtévissa olevia henkil@itd, joi-
hin esimiehet ovat tutustuneet yhteisten koulutusten ja palaverien kautta. Myon-
teisend asiana esimiehet toivat esiin, ettd heilla nyt on enemman yhteistyota sa-

mankaltaista l&hiesimiesty6té tekevien kanssa.
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Kukaan esimiehistd ei tuonut esiin mitéan rekrytointikeinoja, mité olisivat jaaneet
kaipaamaan edellisiss& organisaatioissa tai mitd haluaisivat siirtdd uuteen organi-
saatioon. He eivat kokeneet organisaatiotasolla tapahtuneen mitédan suuria muu-
toksia. Rekrytointikeinot olivat samankaltaisia kuin ennenkin esimerkiksi opiske-
lijoiden sitouttaminen ja tyévoiman hyvéand pitdminen. Osa esimiehista toi esiin,
ettei rekrytointiin niin paljoa kiinnitetty huomiota aikaisemmin, koska tydvoimaa

oli ollut silloin paremmin saatavilla.
4.3 Esimiesten omat rekrytointikeinot

Esimiehet kertoivat omina rekrytointikeinoinaan olevan tydyksikon markkinointi
sekd oman halunsa tehdd tydsuhteessa kaikkensa, ettd tydvoimaa olisi saatavilla
tarvittaessa. Tyoyksikon markkinoinnissa korostettiin muun muassa tydyksikon
viihtyisaa ilmapiiria ja tyontekijan kehitysmahdollisuuksia. Tydnhakijalle kerrot-
tiin myos, ettd perehdytystd pidetadn tarkednd, tydvuoroissa joustetaan ja palkka
on kilpailukykyinen. Suurin osa haastateltavista toi esiin tyoyksikon hyvén tyoil-
mapiirin. Positiivisena tekijana tuotiin esiin myods tyoyksikossa olevien tyonteki-
joiden oma tyopaikan markkinointi. Perehdytyksessa korostettiin, ettd on mahdol-
lisuus olla ylimaaraisena tyontekijana ja annetaan mahdollisuus tutustua tyoyksik-
kdon rauhassa. Tydvuorojarjestelyin pyrittiin myds huomioimaan, etta tyon vas-
tuullisuutta lisatédan véhitellen. Tydyksikosta puhuttaessa tuotiin esiin myos jous-
tavuus tyovuorosuunnittelussa tyontekijan elamantilanne huomioiden. Huumoria
kaytettiin apukeinona rekrytoinnissa. Huumorissa kuitenkin pitaydyttiin hillitylla

jarajatulla linjalla.

”... ma yritdn vahan niin ku huumorillakin, jotta s et ndin hyvda paik-
kaa mistdd saakkaa.” (H 1)

Haastatteluissa tuli esiin, ettd esimiehet ovat valmiita omien tehtdviensa rajoissa
tekem&an kaikkensa, ettd saavat tyovoimaa. Keskeisend koettiin myos se, ettd
tyontekijat saadaan sitoutettua tyoyksikkdon ja sen perustehtavat tulevat suorite-
tuksi organisaatiossa sovitulla tavalla. Vastauksissa esimiehet korostivat kuiten-

kin oikeudenmukaisuutta kaikkien tyontekijoiden kesken.

”Kylld md yritin kaikkeni tehdd, ettd md saan sitten pidettyd...” (H 3)
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”... Jos md voin jotaki hyvdd niille luvata siitd kun ne tuloo meille.” (H 5)

Osa esimiehista toi esiin sen, ettd tyovoimatarpeiden suunnittelu ja tyévoiman
sitouttaminen on myos tarkedssa osassa heidan tekemaénsa rekrytointia. Tulevai-
suuden tarpeiden kartoittaminen ajoissa esimerkiksi loma-aikaiset tyovoima tar-
peet, koettiin keskeisend rekrytoinnissa. Tyoyksikdssa olevia alan opiskelijoita
pyritaan sitouttamaan tyoyksikkdon tarjoamalla tydmahdollisuuksia jo opiskeluai-

kana.
4.4  Tyontekijan valinta

Esimiesten tekemé&ssa tydssa tuli rekrytointiprosessin vaiheista selkeimmin esiin
tyontekijan valinta méaraaikaisiin tyosuhteisiin. Valintaan liittyy tyontekijan ta-
paaminen, arvioinnin tekeminen tyontekijastd seka ratkaisun tekeminen tydsuh-
teen tarjoamisesta. Tyontekijan valintaan liittyvét asiat korostuvat, kun tydsuh-

teeseen tullaan tarvitsemaan uusi, tuntematon tyontekija.

Padosin esimiehet halusivat itse tavata tyonhakijan ennen tydsuhteen solmimista.
Osa luotti rekrytointihoitajan tekemaan arviointiin, mutta arvostivat, jos tyontekija
otti vield itse yhteyttd tyoyksikkéon ennen tydsuhteen alkamista. L&htokohtana
kaikilla esimiehilld oli haastattelussa arvioida tyontekijan koulutusta sek& koke-
musta tyotehtdvassd vaadittaviin ammatillisiin  vaatimuksiin. Henkilokohtaista
tapaamista perusteltiin silld, ettd tyontekijasta sai erilaisen kasityksen kuin yksin

puhelimen valityksella.

Haastattelutilanteessa tydnhakijan luomalla ensivaikutelmalla, nonverbaalisella,
viestinnalla oli vaikutusta, mutta sen merkitys ei kuitenkaan ollut ratkaiseva tyo-
suhteesta sovittaessa. Nonverbaalisina asioina tuotiin esiin ulkoinen olemus, kayt-
taytyminen tilanteessa kaden puristus, silmiin katsominen, istuma-asento, luonnol-
linen olemus. Tarkednd koettiin myos, ettd tyonhakijalla on tarvittavat asiakirjat
mukana haastattelutilanteessa. Kaikki esimiehet halusivat ndéhda tyontekijén kou-
lutodistukset sekd mahdolliset tydtodistukset. Esimiehet halusivat siten varmistua
tyontekijan ammatillisesta patevyydesta. Tydsuhteen solmimiseen yksin todistuk-
set eivét vaikuttaneet. Suurempi vaikutus kuvattiin olevan henkil6kohtaisessa ta-

paamisessa syntyneelld vuorovaikutuksella esimiehen ja tyonhakijan valille. Osa
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esimiehistd toi esiin ensitapaamisessa syntyneen, jonkin laisen tunteen, vaiston

muodostumista haastattelutilanteessa.

”Tama ulkoinen olemus. Eih&n se nyt ole merkittava, mutta siina tilantees-
sa kayttaytyy etta onko sellainen kiinnostunut ja kyselee.” (H 4)

"Kylld se vamaan on niin ku se koko ihminen. Kylld siitd aina tekoo ne
ennakko asetelmansa ja ajatteloo, ettd minkalaanen tdma on ja sitten vaha
niinku miettii jotta. Mutta kylla siind kun sen kans toimitteloo niin kylla
siind aika hyvin paasoo ihmisesta sisalle.” (H 3)
Osa esimiehista kertoi ensitapaamisessa kartoittavansa myds tyonhakijan tyéhon
liittyvié taitoja ja toiveita. Aikaisemmat tyopaikat ja -kokemus kertovat ammatilli-
sista taidoista esimerkiksi onko tydskennellyt terveyskeskuksen akuuttiosastolla
tai hallitseeko kayt0ssé olevan potilastietojarjestelman. Tydnhakijan toiveet muun
muassa tydvuorojen suhteen pyritddn ottamaan huomioon mahdollisuuksien mu-

kaan.

Tyontekijavalinnan haasteena esimiehet toivat esiin oman arvioinnin tekemisen ja
luottamuksen syntymisen tyontekijaan sekd tyontekijan sitoutumisen tyopaikkaan.
Arvioinnissa tuli esiin esimiehen nakékulmasta 16ytaa tyétehtavaan, -paikkaan ja -
yhteisdon sitoutunut, sopiva henkild. Esimiesten tekema arviointi tyontekijasta
ennen tyosuhteen solmimista koettiin haastavana, koska uuden tyontekijan sopi-
vuus tyotehtdvadn nahdaén vasta, kun han on aloittanut tyonsa.

”Aina se uuden henkildn palkkaaminen jaa vahan aina sellaanen, ettéa

...saas ndhddd minkdlaanen henkilo mahtaa sitten olla” (H 4)

Luottamuksellisen suhteen syntymista tyontekijadn esimiehet pitivat tarkeana.
Nain etenkin, jos tydsuhteeseen palkattiin uusi ihminen, josta esimiehelld ei ollut
omakohtaista aikaisempaa kasitystd. Luottamusta esimiehet kuvasivat siten, etti
tyontekijalla on tyokokemusta ja -taitoja selviytya sovituista tyétehtévista. Tyon-
tekija selviytyy tyOpaikan asettamista haasteista ja hénelld on taitoja esimerkiksi

tyoskennelld akuuttiosastolla

Tyontekijan tyohistorian koettiin vaikuttavan jonkin verran luottamuksen synty-

misessé. Etenkin, jos tyontekij& on useasti vaihtanut tyopaikkaa ja tyohistoriassa
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oli ollut lyhyita tyosuhteita. Myonteiseksi katsottiin, jos tydnhakija pystyi jotenkin
selvittdmaan poissaolot tyomarkkinoilta esimerkiksi aitiyslomalla. Esimiehet toi-

voivat myds, etté tyontekija sitoutuu tydpaikkaan, mihin han on hakemassa toihin.

”...ettd minka takia se nyt sitten taas vaihtaa paikkaa ja minka takia se ha-
keutuu meille ja et se on vaha sellaasta hakuammuntaa kumminkin sitten

se, ettd voinko ma luottaa siihen ihmiseen.” (H 3)

Haastattelun peruslédhtékohdaksi suurin osa esimiehisté toi esiin perusluottamuk-
sen tyota hakevaa kohtaan ja ndkemyksen siitd, ettd tyonhakija haluaa aidosti toi-
hin kyseiseen tyoyksikkoon. Esimiehillda oli omasta nakdkulmastaan odotuksia
alkavan tyosuhteen suhteen. Heidan odotukset liittyivét ensisijaisesti tyontekijan

kanssa solmitun tyésuhteen onnistumiseen.
4.5  Hiljaisen tiedon hydédyntadminen rekrytoinnissa

Esimiehet kokivat, ettd heilla on hiljaista kokemusperdista tietoa rekrytoinnista.
Haastatteluissa he kuvailivat rekrytointiin vaikuttanutta hiljaista tietoa intuitiona,
tunteena, vaistona asioista. Hiljainen tieto oli syntynyt heidéan mielestadn omakoh-
taisten kokemusten kautta. Kokemuksiin olivat vaikuttaneet henkilékohtainen
tybhistoria ja tyokokemus erilaisissa tyOyhteisOissd. Kokemusten syntymisen
mahdollistajana tuotiin esiin luottamus omaan itseen ja rohkeus tehdé epavarmo-
jakin ratkaisuja. Kokemuksiin olivat vaikuttaneet myos yhteistyd muiden esimies-

ten seka erilaisten tyontekijoiden kanssa.

”... en ma siti osaa sanoa se on vain joku sellaanen intuitio. Se on
Joku, ettd voi ie ku tuo on..” (H 2)

”Kylla ma aika pitkalle luotan omiin vaistoihin, et m& no kai siiné
Jjonkinlainen silimdkin on tullut ndiden vuosien myétd.” (H 3)

Esimiehet kokivat, ettd haastattelutilanteessa omilla tuntemuksilla oli jonkinlainen
vaikutus tyodsuhteen solmimisessa tyontekijan kanssa. Haastattelun heréttdmien
tuntemusten merkitsevyyden osa mainitsi vahéaiseksi, osa suureksi. Omien tunte-

musten vaikuttavuutta ratkaisuissa perusteltiin muun muassa silld, kuinka ne ovat
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vaikuttaneet tyosuhteiden solmimiseen sekd miten ne olivat osoittautuneet onnis-
tuneiksi paatoksiksi. Ajoittaiset tydvoiman saatavuusongelmat olivat vaikuttaneet
ratkaisuissa. Potentiaaliselle tyontekijélle oli haluttu antaa mahdollisuus, vaikka
tyésuhteen solmimispéaatos ei ollut helppo esimiehelle. Mahdollisuuden antamista
perusteltiin muun muassa silld, etté tarjotaan alan opiskelijalle mahdollisuus saada
alakohtaista tyokokemusta seké tyontekijan mahdollisuutena tuoda esiin tyotai-

tonsa.

”Kylla ma silti niinku aina ajattelen, ett& sille on mahdollisuus annettava
ettei sita tieda jos se on vaikka jollakin tavoin ujo tai et se tuloo se oikea
persoonallisuus sitten myohemmin esille. ” (H 3)

Rekrytoinnissa kaikki esimiehet luottivat omaan kokemusperdiseen tietoonsa
haastattelutilanteessa ratkaisuja tehdessddn. Ratkaisujen tekemisen kuvattiin ole-
van joskus “’riskin ottamista”. Vastuu méaardaikaisissa tyosuhteissa koettiin olevan
yksin esimiehelld, koska han tekee lopullisen ratkaisun tydsuhteen solmimisesta.
Kaikki esimiehet tekivéat yhteisty6ta rekrytointiasioissa joko jonkun toisen esimie-
hen tai rekrytointikoordinaattorin kanssa. Toisen esimiehen kokemuksilla koettiin
olevan suuri merkitys, jos tydsuhteeseen liittyi tyon tekemista vaarantavia néko-
kulmia kuten potilasturvallisuuteen, ammattitaitoon liittyvid seikkoja. Muuten
esimiehet luottivat omaan arviointiinsa tyontekijésta ja tekivéat ratkaisut sen poh-
jalta. Ty6suhteessa madriteltyd koeaikaa pidettiin hyvana turvana, jos tydsuhtees-

sa tulisi esiin jotain tyéhon liittyvid ongelmia.
4.6  Hiljaisen tiedon jakaminen rekrytoinnissa

Tiedon jakamisen teema-alueessa késiteltiin esimiesten kasityksia hiljaisen tiedon
jakamisesta rekrytoinnissa, mill& tavoin tietoa voisi jakaa ja miten esimiehet jaka-
vat kokemuksiaan toisille. Tarkastelun kohteena oli esimiesten kasitys siitd, onko
tiedon jakamiselle jotain edellytyksid. Esimiehet kokivat kokemusperaisen tiedon
olevan omiin henkilokohtaisiin kokemuksiin perustuvaa, joka ei ole aina jaettavis-
sa. Muutama esimies toi esiin keskustelevansa rekrytointi liittyvista asioista eniten
itseddn sijaistavan tyontekijan kanssa. Tiedon jakamisen haasteeksi koettiin vai-
keus tuoda tunne sanoina esiin. Arvion tekeminen tyontekijasta toisen esimiehen

kysyessa koettiin vaikeana, mutta arvioinnissa pyrittiin rehellisyyteen ja tyonteki-
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jaa kunnioittavaan arviointiin. Esimiehet toivat esiin, etta toiselta esimieheltd saa-
dusta arviosta huolimatta pita4 itse kokeilla ja muodostaa oma késitys tyontekijas-

ta.

Kaikki esimiehet kertoivat jakavansa tietoa, jos toinen kysyi. Osa antoi tydnteki-
jastd palautetta ensisijaisesti rekrytointihoitajalle etenkin ongelmatilanteissa. Vas-
tauksissa tuli esiin my0s tiedon jakaminen ammattitaitoisesta tyovoimasta, jos
itselld ei ollut tarjota ty6té ja tiesi toisessa tydyksikdssa olevan tarvetta tyévoimal-
le. Tiedon jakamisen edellytyksiksi esimiehet toivat vastauksissaan esiin sen, ettd
he eivét odota toisiltaan vastapalveluksia. Keskindiselta tiedon jakamiselta toivot-
tiin muun muassa ehdotonta luottamuksellisuutta esimiesten kesken ja toisen mie-

lipiteen kunnioittamista.
4.7  Kokemukset rekrytoinnista ja sen kehittaminen

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd rekrytoinnin onnistuminen nahtiin vasta kun tyonte-
kija oli ennattanyt jo tydskennelld tyoyksikdsséd. Rekrytoinnin onnistumisia ja
haasteita arvioitiin tyontekijan, tydyhteison ja esimiehen nakokulmista. Paivittais-
ten kokemusten kautta esimiehille oli kertynyt kokemusta rekrytoinnista seké aja-

tuksia sen kehittdmisesta.
4.7.1 Onnistunut rekrytointi

Tyontekijdn oma kiinnostuneisuus tyossa vaikuttivat esimiesten kokemuksiin on-
nistuneesta rekrytoinnista. Positiivisena esimiehet kokivat, ettd tyontekija oli ke-
hityskykyinen ja hénelld oli nakemysta tehda tyota. Asiakaspalveluhaluisuus seké
muuntautumiskykyisyys koettiin myds eduksi. Esimiehet kokivat tarke&na, ettd
tyontekijan viihtyy tyoyksikossa ja haluaa jatkaa tydsuhdettaan sielld. Haastatte-
lussa esimiehet toivat esiin myds ndkemystd myos siitd, ettd tyontekijé itse kokee
olevansa oikeassa tyoyksikossa. Tyontekija itse kokee, ettd han selviytyy tyoyksi-

kon tehtavista.

Esimiehet toivat esiin myds kuinka tarkead on, ettd uusi tyontekija sopeutuu uu-
teen tyoyksikkdon. Muiden tydyksikon tyontekijoiden kuuntelemisen ja haastatte-

lun uudesta tyontekijasta esimiehet kokivat myos keskeisend, vaikka ajoittain on
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vaikeuksia saada tyovoimaa. Tyontekijoiltd tulleen palautteen kaikki esimiehet
kokivat tarkednd. Palautteen merkitys koettiin erityisen tarkedn& tyoyksikoissa,
joissa tehdaan tiivista tiimityota. Arvioinnin kohteena oli tyontekijan ammattitaito

ja sen vastaavuus tyoyksikon tehtaviin.

... nama muut tydkaverit sieltd tuloo sitéa positiivista palautetta etta tama-
han olikin hyva tyyppi ja silla on palio kaikkia hyvi& ideoota, pidetaéan
kiinni ja silla lailla tyontekijoilta tuloo paljon palautetta, etta se on se pa-
ras.” (H3)

Tyontekijan sitoutuminen tyotehtdvadn koettiin yhtena haasteena. Sitoutumisessa
tuotiin esiin se, ettd tyontekija oli itse motivoitunut itse tekeméan tyotéd ja oppi-
maan uuden tyoyksikon kéytanteet. Epamieluisana oli koettu, jos tyontekija pe-
rehdytyksen jalkeen oli kokenut, ettd sovittu tydtehtdva ei olekaan hénelle sopiva.

Onnistuneessa rekrytoinnissa tuli esiin myos esimies nakdkulma. Esimiehet ker-
toivat omasta henkilokohtaisesta onnistumisen tunteesta, kun heidan tekema tyon-
tekijavalinta oli osoittautunut tydyhteisdon erilaisin tavoin sopivaksi. Tyontekijé
oli kyennyt tietdmattdan vastaamaan niihin odotuksiin, mit& esimiehilla oli ollut
tyosuhdetta solmittaessa. Esimiehen tekemé arviointi tyontekijasta oli onnistunut,
haneen tyodntekijana pystyi luottamaan ja han oli sitoutunut tekemaan tyota tyoyk-

sikossa

” Etta kylla joskus on ollut niin, jotta on vaha sillai epamaaraasesti tai on
jaany sillai vaha halju tuntu, ettd tuliko tehty& oikein, mutta sitten kun se
ihminen puhkee niinku kukkaan niin jep. Se on hienoa.” (H 3)

"Loytdd se oikea ihminen.” (H 2)

Onnistunut rekrytointi lisasi esimiesten kokemuksia rekrytoida tyontekijoita. Ke-
hitti esimiesten kykya luottaa omiin kykyihin ja vaistoihin haastattelutilanteessa.
Rekrytoinnin onnistuneisuutta kyetdan arvioimaan vasta jonkin ajan kuluttua tyo-

suhteen solmimisesta.
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4.7.2 Rekrytoinnin haasteet

Haasteelliset tilanteet rekrytoinnissa liittyivat tyontekijaan, tydyhteisoon tai esi-
miehen tekemadn arvioon. Tyontekijaan liittyvissé syissa tulivat esiin tyontekijén
tyoskentelytavat, sitoutuminen tyohon, motivaatio, kéyttdytyminen seké alaistai-
dot. Tyontekijan tyoskentelytavat eivat olleet vastanneet sitd, mitd tyotehtdvat
edellyttdvat. Tyontekijdn oma sitoutumattomuus sekd motivaation puute tyohon
ilmeni esimiesten mielestd muun muassa tyontekijan useina lyhyiné poissaoloina
ja haluaa vaihtaa usein jo sovittuja tydvuoroja. Kayttaytyminen tyossa ei tayttanyt
niitd vaatimuksia mitd asiakastyossa edellytetaan tydyksikossa. Tyontekijan alais-
taidot suhteessa esimieheen ovat joskus vaikuttaneet tygsuhteen purkamiseen tai
uusimatta jattdmiseen. Negatiivisena alaistaidoista tuotiin esiin muun muassa esi-

miehen tai edellisten esimiesten epdasiallinen arvostelu.

”Jollainlailla osoittaa sitten, ettd tdma ty0 ei olekaan sellaista mité
hdn ajatteli, ettd olis tullut tekemddn.” (H 4)

Esimiehet kokivat tarkeéna, ettd tydyhteison muut jasenet antavat palautetta uuden
tyontekijan tyokokemuksesta ja -osaamisesta, koska esimies ei itse voi olla joka
hetki paikalla. Esimiehet pitivat tarkeand, etta tyoyksikdssa on sellaista kokemusta
ja ammattitaitoa tyontekijoilla, mitd sen toiminnalta vaaditaan organisaatiossa.
Osasta vastauksista tuotiin esiin tydilmapiiriin vaikuttavana nédkokulmana, etta
uusi tyontekija sopeutuu tydyhteisoon. Tyodyhteisosté tullutta palautetta esimiehet
pyrkivat tarkastelemaan objektiivisesti ja arvioimaan onko kyse yksittéisesta vai

koko tydyhteisén mielipiteesta.

Haastateltavien mukaan tyonhakijat antavat joskus myonteisemmaén késityksen
omista taidoistaan, kuin mita todellisuus oli ollut. Aina tyontekijoilla ei ole todel-
lista kasitysta siitd, mita tyon tekeminen tydyksikossa edellyttdd. Kasitys muodos-
tuu vasta tyotd tekemalld. Esimiehen oma arviointikaan tyontekijésta ei ollut aina

vastannut niitd odotuksia, mita han oli haastattelutilanteessa muodostanut.

”Mutta kylla méa sitten oon joutunut sijaisten kohdalla sanomaan jotta nyt
on vahan sellainen tilanne, ettd me ollaan varmaan véhan puolin ja toisin
pettyneitd.” (H 1)
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”... el siind auta muutaku kyseisen ihmisen kans istua ja keskustella
jotta nyt on tullu talla&sta palautetta ja nyt tima homma ei oikeen toimi-
niin ettd. Sitten me ollaan joskus kokeeltu siirtaa toiseen tyoyksikkdon jos se

meniski se tyo paremmin...” (H 3)

Tilanteen tultua esiin esimiehet ovat kdyneet tyontekijdn kanssa kahdenkeskisié
keskusteluja, joilla on pyritty selvittdméan tilannetta tyontekijan seka esimiehen
nakokulmasta. Keskustelujen tavoitteena on ollut 10ytéé tilanteeseen molempia
osapuolia tyydyttava ratkaisu. Tyontekijalla on voinut olla mahdollisuus siirtya
saman esimiehen alaisuudessa olevaan toiseen tyoyksikkoon, jossa ammattitaito ja
-kokemus ovat paremmin vastanneet siella vaadittavia vaatimuksia. Joskus ollut
myaos tyontekijan etu, ettd hanelle on tarjottu mahdollisuutta tyoskennellé toisessa
tyoyksikdssd, missd hdn on paremmin pédssyt tuomaan esiin omaa osaamistaan.
Hyvin harvoin esimiehet kertovat joutuneensa turvautumaan koeajalla irtisanomi-
siin. Keskusteluissa on joskus tullut esiin myos, ettd ty6 tyoyksikdssa ei vastaa

tyontekijan n toiveita siitd, mitd han haluaisi tehda.
4.7.3 Rekrytoinnin kehittdminen

Esimiehet arvioivat organisaatiossa olemassa olevien rekrytointimenetelmien rek-
rytointikoordinaattorin ja Laura-sijaisrekrytointijarjestelman kaytettavyytta. Esi-
miehet kokivat organisaation yhteisen rekrytointikoordinaattorin hyvéksi. Vasta-
uksissa tuotiin esiin, ettd on hyva kun on henkild, joka nostaa ja kehittda organi-
saation imagoa rekrytoinnissa seka pitdd huolta Laura-ohjelmasta. Hyvana asiana
pidettiin myos sité ettd, kun erilaisille kouluille oli menty puhumaan organisaati-
osta ja alasta tydnantajana. Kuitenkin suurin osa esimiehista toi esiin sen, ettd on
tarvinnut hyvin vahan omiin tyontekijaasioihinsa rekrytointikoordinaattorin apua.
Asiaa perusteltiin omilla, tutuilla sijaisilla kuten opiskelijoilla, elakeldisilla seka
epépatevalla henkilostolld, joita oli ollut kdytettavissa seka joihin oli luottamuk-
sellinen suhde. Perusteluna tuotiin esiin myos se, ettd organisaation alaisuudessa
on hyvin erilaisia tyoyksikaoitd, eiké rekrytointikoordinaattori voi tietdd minkélais-
ta tyonhakijaa minnekin tarvitaan. Osa kaytti aktiivisesti rekrytointikoordinaatto-
ria apua saadakseen tyontekijoitda madrdaikaisiin tydsuhteisiin. Joissain tydyksi-
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koissa kaytettiin rekrytoinnissa hyodyksi rekrytointikoordinaattorin laatimaa si-
jaislistaa viikonlopun tarpeita ajatellen.

Kaikki esimiehet olivat saaneet koulutuksen Laura-sijaisrekrytointijarjestelméaan.
Osa oli kayttanyt sitd vahéan, osa taas enemman kuin rekrytointikoordinaattoria
tyontekija tarpeiden tayttdmisessd. Suurin osa kavi silloin talldin ohjelmassa kat-
somassa, keta sielld on. Vastauksista ei tullut esiin, kuinka paljon Laurasta oli
ollut apua tyontekijatarpeiden tayttamisessa. Ongelmaksi esimiehet mainitsivat
sen, ettd kaikki sijaiset eivét paivitd aktiivisesti tietojaan jarjestelméan. Tyonhaki-
ja olikin saattanut olla jo tydsuhteessa jonnekin, kun h&neen oli saatu yhteys. Ta-
man todettiin vaikuttavan ohjelmassa olevien tietojen luotettavuuteen ja niiden
kaytettdvyyteen. Kukaan haastateltavista ei tuonut esiin, ettei osaisi kéyttaa oh-

jelmaa.

Rekrytoinnin kehittdmiseksi suurin osa esimiehista toi esiin varahenkildstojarjes-
telman kehittdmisen. Varahenkilostostd oli positiivisia kokemuksia, mutta sen
maaré suhteessa tarpeeseen koettiin pieneksi. Positiivisena asiana nousi esiin va-
rahenkiloston kéaytettavyys akillisissé tyontekija tarpeissa, joihin on hankala saada
tyontekijad. Haasteena koettiin iso organisaatio, joka toimii erilaisissa tyoyksi-
koissa eri kuntien alueella. Vastauksissa tuotiin esiin myds ongelmana ammattitai-
toisen sijaisen pitdminen organisaatiossa tyosuhteen paattymisen jalkeen. Esimie-
het toivoivat, ettd olisi esimerkiksi joku projekti, johon tyontekijan voisi tyollistaa

siihen asti kunnes hanet voi palkata tydsuhteeseen.



5 POHDINTA

Opinnaytetyon pohdinta osuudessa on tarkasteltu tyon keskeisié tuloksia ja pééa-
telmid niin, ettd tutkimuksessa saatuja tuloksia on verrattu aiheesta aiemmin todet-
tuun. Tassé osuudessa tulee selkedmmin esiin, mité ajatuksia tutkimuksen tulokset
heréttivat tutkijassa. Tyon suositukset ja jatkotutkimusosuudessa on tuotu esiin,

mité asioita olisi tdman tyon kokemuksen perusteella syyta kehittaa tai kartoittaa.

Opinnaytetyon eettisyytta ja luotettavuutta on perusteltu omassa osiossa. Perustel-
tu tavoitteena on ollut, ettd tydssé on kaytetty luotettavia lahteitd ja tutkimuksen
avulla saatua aineistoa voidaan kéyttaa asiasta tehtavien péaatdsten tukena organi-

saatiossa. Pohdinta osuus paattyy tutkijan omaan pohdintaan tyosté.
51  Keskeiset tulokset ja paatelmat

Tarkoituksenani oli tassé tutkimuksessa kuvata esimiesten kokemuksia rekrytoin-
nista. Tavoitteena oli tuoda esiin kokemuksen kautta muodostunutta hiljaista tie-
toa rekrytoinnista ja kayttaa sita hyvaksi organisaation rekrytoinnin kehittdmiseen.
Liséksi Kkartoitin, miten esimiehet hyddyntdvat kokemuksiin pohjautuvaa tieto
rekrytoinnista. Tavoitteena oli my6s keréata kokemuksia siitd, voiko hiljaista tietoa
jakaa.

Tyossa keskeisind kasitteind on henkildstojohtaminen, rekrytointi ja hiljainen,
kokemusperainen tieto. Tyon keskeisista kasitteistd 16ytyi hyvin kirjallisuutta seké
tehtyja tutkimuksia. Tuli vaikutelma siit, ettd aiheita pidettiin tarkeind, koska
keskeisisté kasitteista oli julkaistu aika uusiakin teoksia ja tutkimuksia.

Tutkimuksen tuloksista tuli esiin, ettd kohdeorganisaation organisaatiomuutos ei
ollut vaikuttanut mitenk&&n esimiesten rooliin rekrytoinnissa. He kokivat, ettd
saavat samalla lailla olla vaikuttamassa tyontekijavalinnoissa kuin aikaisemmin-
kin. Vastauksista tuli esiin myos lisdéntynyt yhteistyd muiden organisaation esi-
miesten kanssa yli kuntarajojen erilaisissa tyéhon liittyvissa asioissa. Julkisella
sektorilla viime vuosina tapahtuneet muutokset ovat nostaneet johtamisen, toimin-

tojen arvioinnin seka tuloksellisuuden merkittdvdmpadn asemaan. Organisaatioi-
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den toiminnassa on yh& tarkedmpéaa huolehtia niin siséiset kuin ulkoiset suhteet
mahdollisimman hyvin. Tulevaisuudessa esimerkiksi verkostoissa toimiminen
niin koko organisaation kuin yksittdisen tyontekijankin tasolla voi olla merkittava
Kilpailutekija. (Monkkdnen & Roos 2009,107.)

Tutkimuksen alkuoletuksena oli, ettd organisaatiossa tapahtunut muutos olisi
merkitsevammaéssé roolissa haastateltavien vastauksissa. Né&in ei kuitenkaan ollut.
Henkildstojohtaminen organisaatiomuutoksessa nayttdisi sujuneen hyvin, koska
esimiesten vélinen yhteisty0 oli liséantynyt. Yhdenkaan esimiehen haastattelussa
ei tullut esiin vanhan organisaation toimintatapojen ikavointia. Esimiesten vélinen
kollegiaalinen yhteisty6 tuli esiin my0ds vastauksissa, jotka koskivat tiedon jaka-
mista. Esimiehet jakoivat tietoa, mutta antoivat toisen esimiehen tehda itse omat
ratkaisut saadusta tiedosta. Tuli vaikutelma, ettd toisen esimiehen tekemia ratkai-
suja kunnioitettiin. Tdm& mielestdni tuo myo6s esiin esimiesten valisia suhteita

positiivisessa ndkokulmassa.

Tyon tavoitteena oli tuoda esiin esimiesten kokemuksia rekrytoinnista ja koen,
ettd tdma tavoite saavutettiin. Tutkimuksessa kartoitettiin esimiesten onnistuneita
ja epéonnistuneita kokemuksia rekrytoinnista. Pa&saantoisesti kaikki esimiehet
halusivat tavata tyonhakijan ennen tydsuhteen sopimista. Tyontekijan ammatilli-
sen patevyyden seka kokemuksen liséksi tyontekijan tapaamista pidettiin tarkeéa-
na. Haastattelun avulla pyritdadnkin saamaan laaja-alaisempi késitys tyonhakijan

kyvyista suoriutua tydtehtavésta, johon han on hakemassa. (Viitala 2009, 116).

Tyonhakijan haastatteluja perusteluina tuli esiin luottamuksen muodostuminen
tyontekijaan seka soveltuminen tydyhteisoon. Rekrytoinnin avulla tuli 16ytaa tyo-
tehtdvaan, tydyksikkoon parhaiten soveltuva henkild. Koen, ettd esimiehet suhtau-
tuvat vakavasti siihen, ketd heidan yksikdissa on toissa. Onkin tuotu esiin, ettd
esimiehen tulisi saada olla mukana tekemassa paatoksia siitd, kuka hénen alaisuu-
dessa tyoskentelee. (Viitala 2009, 271). Tdma on véhan ristiriidassa JIK KY:n
méaérdaikaisten tyosuhteiden rekrytointiprosessin kanssa (katso Liite 2). Prosessis-
sa on kuvaus siitd, jos rekrytointikoordinaattori tekee tyontekijavalinnan tarvitta-

vaan tyotehtavaan.
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Esimiehilla oli odotuksia alkavan tyosuhteen suhteen. Tyontekijalta toivottiin si-
toutumista tyOpaikkaan. Sen voisi ajatella tarkoittavan sitoutumista esimerkiksi

tydyhteison saantoihin, arvoihin seka tydskentelemaén tydyksikon parhaaksi.

Tyontekijé valinta osuudessa tuli vaikutelma, ettd esimiehet kokevat uuden henki-
I6n palkkaamisen tyOsuhteeseen haastavana. Uuden ihmisen palkkaaminen voi
olla haaste koko tydyhteisolle, kunnes han tulee kaikille tutuksi. Tyontekijan tyo-
yhteisdon sopivuuttakin tulee varmaan aina pohtia, yhdistaako vai erottaako han
tydyhteiséd. Tyontekijan valintaprosessi vaikuttaa siltd, ettd se vaatii kokemusta
esimieheltd. Haasteen tyontekijavalinnoille asettaa se, ettd tyonhakijoita on vahén.
Esimiehet on vastuussa myds oman tyoyksikkonsa tyotehtévien suorittamisesta

organisaation tavoitteiden mukaisesti

Nonverbaalinen viestintd nousi vastauksissa esiin, mutta kuitenkin sen merkitys
esimiesten tekemissa valinnoissa ei vaikuttanut olevan ratkaisevassa osassa. Téata
nakemysta tuki se, ettd vastauksissa tuotiin usean eri esimiehen halu antaa tyon-
hakijalle mahdollisuus ensivaikutelmasta valittaméattd. Esimiehilla oli kuitenkin
kokemusta myos siita miten ensivaikutelma niin positiivisesti kuin negatiivisesti
olikin yllattanyt. Tyosuhteeseen liittyvaa koeaikaa pidettiin hyvan, jos oli epé-
varmuutta tyonhakijan palkkaamisesta. Koeaikaan perustuen oli helpompi antaa

tyontekijalle mahdollisuus osoittaa ammattitaitonsa tydyksikossa.

Taysin epdonnistuneita rekrytointikokemuksia ei ollut paljoa, koska usein niissé-
kin tuli esiin mahdollisuuden antaminen esimerkiksi yhteisen keskustelun kautta
tai siirtymalla toiseen ty0yksikkdon. Potentiaalisesta tydvoimasta pyritdan pita-
maan Kkiinni, jos ei omassa tyoyksikdssd niin organisaation sisalla. Tamékin tuo

esiin miten tyonhakijalle pyritdan tarjoamaan mahdollisuuksia tyollistya.

Esimiesten rekrytointikeinoissa tuli esiin selkeésti se, ettd jotenkin omaa tyoyk-
sikkda pitdd mainostaa tai yrittdd vaikuttaa tyontekijéiden tydssa viihtymiseen.

Koska on tydvoimasta pulaa, edellyttdd se myods markkinointiosaamista rekrytoin



nissa. Tyontekijan kohtelu, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, voivat vaikuttaa
sithen minne keikkatyontekijé haluaa tyollistyd. (Surakka 2009, 50). Tyonhaki-
joille on tarjolla aivan erilaisia mahdollisuuksia, kuin mité on aikaisemmin ollut.
Heilld on erilailla mahdollisuus pééstd kokeilemaan tyon tekemistd terveyden-
huollon erilaisissa organisaatioissa. Opiskelijatkin pd&sevat jo opiskeluaikanaan
tyohon yksikoihin minne aikaisemmin ei helposti padssyt edes ammattitutkinnon

suorittanutkaan.

Kokemusperaisen tiedon hyddyntamista aluksi vahan véhateltiin, mutta haastatte-
luiden edetessé kavi ilmi, ettd kaikki esimiehet kuitenkin kayttivat sitd hyvéksi
seké luottivat omiin vaistoihin. Vaikeuden tuntui muodostavan se miten intuition,
tunteen pystyy perustelemaan. Taman vuoksi kokemusperdinen tieto pidettiin
henkilokohtaisena ja sen vuoksi vaikeasti jaettavissa. Nurminen (2007) on omassa
vaitoksessaan tullut samanlaiseen péaatelméan hiljaisen tiedon henkilokohtaisuu-
desta. Hiljaisen tiedon jakamisesta tutkimuksessa tuli esiin luottamus toiseen ih-
miseen sekd ettd toinen on kiinnostunut. Hiljaisen tiedon jakaminen vaikuttaa
edellyttdvan avointa, hyvéaksyvaa vuorovaikutussuhdetta. Paloniemen (2004) tut-
kimuksessa todettiin tyokokemuksen tuovan varmuutta tyontekijalle omasta
osaamisesta, jolloin omia kokemuksia on helpompi arvioida muiden kanssa. Esi-
miesten vastauksista tuli esiin kokemuksien jakaminen, mutta myds sen hyvéksy-
minen, ettd toinen esimies tekee omat ratkaisunsa. Tdma tuo mielesténi esiin esi-

miesten tyokokemuksen myo6té syntyneestd varmuudesta tehdd tyotaan.

Esimiehille oli syntynyt muihin esimiehiin verkostoja, joissa vaihdettiin tietoa.
Verkostot voivat toimia tukena myds muissa esimiesten tehtavissa. Mentoroinnin
kaltaista vuorovaikutussuhdetta ei vaikuttanut syntyneen esimiesten vélille. Men-
torointimaisen suhteen voisi ajatella syntyvan esimiehen ja hanta sijaistavan tyon-
tekijan vélille samassa tyoyksikdssa. Heilld on mahdollisuus jatkuvalle, pitké&kes-
toiselle vuorovaikutussuhteelle. Samassa tyoyksikdssé tyoskentelemalld voi mo-
lempien kokemuspohja olla samankaltainen ja ndin toisen nékemyksen pystyy
paremmin ymmartdmaan. Mentorointi ei ehk& ole paras mahdollinen menetelma
kokemusperaisen tiedon siirtdmiseen eri tyoyksikoissa tydskentelevien esimiesten

valilla.
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Haastattelussa tuli esiin, ettd esimiehet jakoivat mielellaan tietoa. Tiedon jakami-
sen edellytyksend oli luottamuksellisuus ja toisen osapuolen kiinnostuneisuus.
Vastauksista tuli selkedané esiin, etta esimiehilld ei ollut keskendén Kilpailua ty6-
voimasta. T&ma mielestani tuo hyvin esiin esimiesten vélista suhdetta yli kuntara-
jojen. Tasta voisi paatella, ettd organisaatiossa tapahtunut muutos on hyvéksytty ja

on muodostunut me-henkeéa esimiesten vélille.

Rekrytointikoordinaattorin palvelusten véhéinen kayttaminen voi kertoa, siité ettd
tyévoima vaihtuvuus haastattelemissani tyoyksikoissa oli vahaistd. Tasta voidaan
paatelld, ettd niissd on sitoutuneita tyontekijoitd sek& sijaisia. Rekrytointikoor-
dinaattorin apua kaytettiin selke&sti enemman niissé paikoissa, joissa oli koettu

saaneen hanelta apua tyontekija tarpeiden tayttamiseen.

Rekrytoinnin kehittdmisessa varahenkiléstojarjestelman lisdédminen nousi vasta-
uksissa esiin. Suurin tyontekija tarve esimiehilld tuntui olevan lyhyisiin, akillisiin

tyosuhteisiin. Naissé tilanteissa varahenkilstosté voisi olla apua.

Haastattelun vastauksia analysoidessani nousi esiin ajatus siitd miten monenlaista
osaamista tydvoiman rekrytoiminen edellyttdd lahiesimiehilta. Esimiehen tulee
hallita tyontekijaasioissa keskeiset tydvoimapoliittiset lait ja asetukset, paikalliset
sopimukset ammattijarjestojen kanssa sekd organisaation maarittdmét toimintata-
vat. Esimiehen pitaa toimia tydvoiman suhteen niin, ettd tyd tyoyksikossa tayttaa
eri tahojen sille asettamat vaatimukset. Organisaatio edellyttad tyoyksikon toi-
minnalta sille asetetut palvelujen tuottamisen vaatimukset. Potilaiden hoito asettaa
omia edellytyksia tydyksikon henkilostolle. Tyontekijoilta vaaditaan ammatillista
patevyyttéd ja tyon sujuminen edellyttaa riittavad henkilokuntaméaaraa eri tyévuo-

roissa.

Esimieheltd vaaditaan henkil0kohtaisia taitoja rekrytoinnissa, kuten esimerkiksi
arviointikykya tyonhakijan taidoista ja soveltuvuudesta tydyksikkéon, vuorovai-
kutustaitoja organisaation eri tasoihin kuin tyonhakijaan, paineensietokykya omis-
sa ratkaisuissa ja tyovoimapulassa. Kykyd mennd ep&onnistuneesta tilanteesta
eteenpdin, kykya antaa toiselle uusi mahdollisuus osoittaa taitonsa, kykya luottaa
omiin vaistoihin. Kykyé kehittdd omia taitoja paremmiksi. Rekrytointitilanteessa
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esimies on kuitenkin usein yksin tekemé&ssa ratkaisua seka kantamassa vastuuta

siita.

Tutkimuksen avulla saatiin hyvin esiin miten esimiehet kayttavat hyvakseen hil-
jaista, kokemukseen perustuvaa tietoa tyontekija valinnoissa. Esimiehet jakavat
kesken&an tietoa, mutta henkilokohtaisen omaan kokemukseen perustuvan tiedon
jakaminen ei ole yksiselitteistd. Tiedon jakaminen edellytti luottamusta toiseen

esimieheen.
5.2 Suositukset ja jatkotutkimusaiheet

Lahivuosina organisaatiosta siirtyy elakkeelle tyontekijoitd sekd eri ammattiryh-
misté ettd esimiestehtdvista. Tyontekijoiden mukana katoaa kokemusperaisté tie-
toa pois tyoyksikoistd. Tdma voi vaikuttaa muun muassa tyoyhteiséjen ilmapiiriin
ja ammatillisiin taitoihin. Vakituisiin toimiin ja virkoihin valitaan pienien hakija-
madrien vuoksi tyontekijoitd, joille kaikille ei ole ennattdnyt muodostua tyokoke-
musta alalta. Kokemusten jakaminen tydyksikoissa muodostuu merkitykselliseksi.
Kiireisen tyon lisaksi tulisi olla erilaisia ammatillisia verkostoja, joissa on mah-
dollisuus kokemusten vaihtoon. Uuden tydntekijan perehdytys tyotehtaviin muo-
dostuu merkittdvaksi. Perehdytysprosessia esimiestehtdviin tarvittaneen myos
varmasti. Esimiesty6 néyttéa edellyttdvan monenlaista osaamista eri osa-alueilla.
Osin esimiehet joutuvat yksin tekeméaéan ratkaisuja ja ndin kantamaan myds suurta

vastuuta oman tyoyksikkonsa toiminnasta osana isoa organisaatiota.

Hiljaisen, kokemusperdisen tiedon jakamisen térkeyttd voisi lisatd sen merkityk-
sen korostaminen vield enemmén organisaatiossa. Tyodyksikdiden tyévuorolistojen
suunnittelussa voisi mahdollisuuksien mukaan huomioida, ettd tyévuovuoroissa
on tasapuolisesti kokeneempia ja kokemattomia tyontekijoitd. Omakohtaisia tyo-
hon liittyvid kokemuksia voisi kokeilla jakaa ohjatuissa pienryhmissd, joihin etu-
kateen laadittu esimerkiksi teema-alueet, mitd kasitellddn. Ryhmissad samankal-
taista kokemusta omaavat voivat vaihtaa tietoa tai tietoa voidaan sielld jakaa muil-

le.

Organisaation alueella toimii yksityisia terveydenhuollon palvelujen tarjoajia ku-
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ten pienkoteja. Tama tulee lisdédmaan kilpailua tydvoimasta alueella. Tydvoiman
saatavuusongelmat kannustavat pohtimaan erilaisia keinoja tyévoiman saamiseksi

kuten palkkaus tai tyévuorojarjestelyt.

Esimiesten vastauksistakin tuli esiin oman tydyksikén mainostaminen, kun kerto-
vat tyoyksikostadn uudelle, potentiaaliselle tyénhakijalle. Esimiehet ovat usein
tyonhakijan ensimmadisid kontakteja koko organisaatioon ja ovat siten luomassa
mielikuvaa siitd. On syyté jatkossa pohtia onko esimiehilla riittdvasti osaamista
markkinoida omia tyoyksikkdjaan, koska aikaisemmin on ollut tydvoimaa pa-

remmin saatavilla.

Esimiesten tekemé&a rekrytointiin kuluvaa aikaa ei varsinaisesti kartoitettu tassa
tutkimuksessa, mutta tuli késitys, etta siihen voi kulua paljonkin aikaa. Rekrytoin-
tiin kuluva aika voi olla poissa esimerkiksi muusta tyoyksikén paivittdiseen joh-
tamiseen liittyvasté asiasta. Jatkossa on hyva kartoittaa onko esimiesten tekemassa
rekrytointiprosessissa jotain tyotehtavida, mité voisi siirtdd jollekin toiselle tehta-

vaksi esimerkiksi tyosopimukset.

Lahivuosien aikana tulee pohdittavaksi riittddkd yksi rekrytointikoordinaattori
vastaamaan koko organisaation rekrytointitarpeista. Tdma nakemys tulee esiin
esimiesten toiveesta, ettd rekrytointikoordinaattori tutustuisi enemman eri tyoyk-
sikdiden toimintaan. Tama voisi lisatd jatkossa myos rekrytointikoordinaattorin
kaytettavyyttd, kun han tulisi paremmin tutuksi kaikille esimiehille. Haasteen
muodostaa se, ettd organisaatiossa on kuitenkin monta erilaista tydyksikkoa eri
kuntien alueella. Organisaatio tyollistdd myos paljon tyontekijoitd méardaikaisiin
tyosuhteisiin eri tyoyksikkoihin. Rekrytointi edellyttadkin kokoaikaista kehitta-

mistd tyovoiman saamiseksi.
5.3  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen kohteena olevalta organisaatiolta pyydettiin tyon tekemiseen tutki-
muslupa. Tyon tekemisessd on noudatettu organisaation asettamia ehtoja tyon
toteutumisen eri vaiheissa. Tutkimukseen osallistuvien henkil6llisyys, tyoyksikko

tai tyoskentelyalueet eivét tule tydssa esiin. Tutkimusaineisto on séilytetty niin,
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ettd haastattelulla saatu aineisto ei ole ulkopuolisten saatavissa. Haastattelunauhat
on tuhottu sen jalkeen kun haastattelut on litteroitu. Siséllonanalyysissa kaytetyt

litteroidut vastaukset tuhotaan tydn valmistuttua.

Tutkimukseen osallistuminen on perustunut vapaaehtoisuuteen. Haastateltaville
on tutkimuksen alussa kerrottu, ettd mihin haastattelussa saatuja nauhoitettuja
tietoja kaytetadn. Haastattelun eri vaiheissa on kiinnitetty huomiota siiten, etta
tietoja kaytetaan luottamuksellisesti ja kenenkadn henkilollisyys ei tule esiin.
Haastateltava itse voi tunnistaa omat vastauksensa suorista lainauksista tyon tu-

lokset osissa.

Tutkimuksen luotettavuuden varmistamisessa on huomioitu tyon erivaiheissa fe-
nomenologiselle tutkimusotteelle maaritetyt yhdeksan luotettavuudenkriteeria.
Ensimmaisend tyon tutkimusprosessissa on huomioitu, ettd tutkimus etenee joh-
donmukaisesti lapi tutkimuksen. Tutkimus alkaa aiheeseen perehtymiselld ja tut-
kimussuunnitelman laatimisella. Ty0 jatkuu k&ytdnnon toteutuksella péattyen tut-
kimuksessa saatujen tulosten raportointiin. Toisena on perusteltu tutkimukseen

vaikuttaneita metodologisia valintoja tutkimusmenetelméa seké aineiston kasitte-

lya.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden huomioimisessa tulee kiinnittad tarkkuut-
ta siihen, ettd tutkimuksen eri vaiheet selostetaan tarkasti. Tuodaan esiin esimer-
kiksi haastatteluihin vaikuttaneita olosuhteita, kaytettya aikaa, hairiotekijoita seké
tutkijan omaa arviota tilanteesta. Aineiston analysoinnissa tulee tuoda esiin, miten
valittuun luokitteluun paastiin. Tulosten tulkinnassa tulee perustella, mihin paa-
telma perustuu. (Hirsjarvi 2009, 231-233). Haastatteluille oli varattu enemman
aikaa kuin mité niihin kului. Haastateltavat olivat perehtyneet ennakkoon haastat-
telun teema-aiheisiin, joka nopeutti haastattelun etenemistd. Heilld oli selkeasti
nakemystd sek& vuosien tuomaa kokemusta vastata kysymyksiin. Aineiston ana-
lyysi oli tutkimuksen haastavin osuus tutkijan mielesta. Siind oli vaikeutta 16ytaa

aineistosta loogisesti eteneva kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta asiasta.

Tyon luotettavuudessa tulee huomioida kolmantena tyon tulokset. Teemahaastat-

telun avulla saatu aineisto haastateltavilta on keskeisessé osassa tydssa ei haastat-
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telijan tekemat havainnot. Tutkija on tuonut omia ndkemyksi&éan esiin tyon poh-
dinta osuudessa. Neljantend madreend on, ettd tutkimustulokset ovat yhteydessé
yksil6llisiin havainnointeihin koetusta maailmasta. Tutkimuksen siséllonanalyy-
sissa on huomioitu haastateltavien yksil6llisyys suoria lainauksia kéayttamalla.
Kuitenkin niin, ettei kukaan yksilona ole tunnistettavissa vastauksista tai analyy-
sistd. Viidentenda on huomioitava, etta tutkimuksella saatu tieto on laadukasta seka
yleistettavissd. Vaikka tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat yksilélliset ko-
kemukset rekrytoinnista, voidaan niista kuitenkin havaita samankaltaisuuksia,
jotka muodostavat laaja-alaista nakemysté asialle. Fenomenologisen tutkimuksen
kuudentena luotettavuuden maareend on eri metodien yhdistdminen tutkimuksen
luotettavuuden lisddjanad. Tassa tutkimuksessa on kaytetty yhtéd tutkimusmetodia,
joka soveltui mielestani parhaiten kokemusperéisen tiedon kartoittamiseen seka
haastateltavien maardan. Seitseméntend on tutkijayhteisty®, joka lisad tutkimuk-
sen luotettavuutta. Siihen ei ajallisesti ollut mahdollisuutta tdssa tutkimuksessa.
Kahdeksantena on huomion kiinnittdminen tutkijan omaan roolin havainnoijana,
analysoijana ja raportoijana. Tutkimuksen kaikissa eri osa-alueissa on pyritty tar-
kastelemaan asioita objektiivisesti. Viimeisend mé&areend on, tutkijan vastuu tut-
kimuksensa toteuttajana koko tutkimusprosessin aikana. ( Virtanen 2006, 202-
204;Metsamuuronen 2006, 201-204.)

Tutkimuksessa pyritadn tuomaan esiin kokemusperdista yksilollista tietoa, joka on
muodostunut pitkén ajan kuluessa, mutta joka my6s muotoutuu koko ajan uusien
kokemusten my6td. Jos tutkimus toteutettaisiin uudelleen lyhyen ajan kuluessa,
vastaukset kysymyksiin pysyvit paasaantdisesti samankaltaisina. Haastattelussa
saatu aineisto haastateltavilta on jo nyt muodostunut erilaisten kokemusten seka
ajan myota. Esimiehilld oli hyvin samankaltaisia kokemuksia rekrytoinnista toisis-
taan tietdméttd. Tutkimuksen reliaabelisuuden huomioimisella pyritdén siihen, etta
saadaan sama tulos samalta tutkittavalta myos toisella tutkimuskerralla tai kaksi
tutkittavaa tuo esiin samanlaisia paatelmia samasta asiasta. (Hirsjarvi & Halme
2001, 186).

Olen itse tydskennellyt rekrytointikoordinaattorina vuoden verran tutkimuksen

kohteena olevassa organisaatiossa. Tydsuhteeni tassa tehtdvéassa paattyi noin puo-



66

litoista vuotta ennen kuin tein ensimmadisen haastattelun tdman tyon aineistonke-
ruuta varten. ltse koen, ettd kokemukseni rekrytointikoordinaattorina tuovat né-
kemyksid kohdentaa tutkimusta keskeisiin teema-alueisiin muun muassa tyonha-
kijoiden kohtaamiseen ja arvioinnin tekemiseen, lahiesimiesten tyontekijatarpei-
den auttamiseen sek& uuden organisaation yhteisen rekrytoinnin kehittdmiseen.
Nykyisessé tehtdvassani olen ajoittain tekemisissa rekrytoinnin kanssa ja olen
kohdannut esimerkiksi tyontekijoiden saatavuusongelmia. Tutkimusta tehdessé
olen pyrkinyt tarkastelemaan tutkimuksen tuloksia objektiivisesti, aineistolahtoi-
sesti. Tyon pohdintaosuudessa olen analysoinut tuloksia ké&yttden hyvékseni omaa
hiljaista, kokemusperadista tietoani rekrytoinnista. Tutkijan omat késitykset tutkit-
tavasta asiasta voivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Luotettavuuden arvi-
oinnissa onkin hyva tuoda esiin, jos tutkijalla ja tutkimuskohteella on olemassa

yhteys, jonka voisi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen (Virtanen 2006, 199).
5.4 Oma pohdinta

Opinnaytetyon tekeminen oli prosessina haastava, mutta myds antoisa seka koke-
muksia kasvattava. Keskeisen teorian ldytdminen ja aineiston rajaaminen vaati
aluksi kovasti aikaa ennen kuin aihe alkoi jasentyd omassa mielessa. Tutkimus
aineiston hankkiminen teemahaastattelun avulla oli omalla tavallaan haastavaa ja
toi itselle uudenlaisia kokemuksia. Teemahaastattelun suorittaminen vaati jatku-
vaa oman roolin tarkastelua siind, ettd haastattelu tilanne olisi mahdollisimman
ldhelld keskustelunomaista vuorovaikutustilannetta. Haastavin vaihe kaikista oli
analysoida saatuja vastauksia ja muodostaa niista siséllonanalyysi. Tavoitteena
sisallonanalyysissa oli, ettd saatu aineisto on keskeisesséd osassa. Omat ajatukset ja

kokemukset tuli pitaa esillaan.

Tyon onnistumisessa ovat taustalla olleet tukena monet ihmiset niin kotona, tyds-
s& kuin koulussakin. Heille olen kovin kiitollinen avusta ja kannustuksesta. Erityi-
nen Kiitos isalleni, joka vield viimeisina selkeina elinpdivinaan jaksoi kantaa huol-
ta minun jaksamisestani tydssd ja opiskeluissani. Lupasin sinulle, ettd “hoidan
homman” loppuun ja nyt timd tyo on tdssd valmiina. Loysin kiinalaisen filosofi

Lao-tse teosofisen ajatelman, joka on sopinut niin tdmén tutkimuksen tekemiseen



kuin sen aiheeseenkin;

Puu, joka on sylin vahvuinen,
kasvoi pienesta vesasta.
Yhdeksankerroksinen linna kohosi
pienesta kivikasasta.

Tuhannen virstan matka

alkoi yhdesta askeleesta.

(Tao 64)
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Rekrytointiprosessi vakituisessa tyosuhteessa JIK KY': ssa
(JIK 20114, 9)

« Tarve: Tehtavankuvan ja valintakriteerin maarittdminen

» Ehdokkaiden haku: Hakukanavien valinta: Jikkari, Laura-jarjestelmé,
Jikky.fi, mol.fi, hakuilmoitukset lehdissa ja tiedustelut

J

» Hakemusten kasittely: Kdydaan hakemukset I&pi ja valitaan valintakriteerien

mukaan potentiaaliset hakijat haastatteluun

~N

J

 Haastattelut: Haastattelujen suunnittelu: ketka osallistuvat ja millainen
haastattelurunko on. Haastattelun yhteydessa tarkistetaan alkuperéiset
tutkinto- ja tyotodistukset

~N

« Soveltuvuusarviointi: Tarkistetaan taustatiedot ja tehdaén tarvittaessa
soveltuvuustestaus (erityisesti esimiesvalinnoissa).

*Valintapaatos: limoitetaan hakijoille valinnasta

+Valinnan vahvistaminen: Valinta vahvistetaan, jos paatds on ollut endollinen esim.

ladkarintodistuksen tai rikosrekisteriotteen puuttumisen vuoksi. Palvelussuhde
solmitaan, kun vaaditut todistukset on toimitettu

*Perehdyttdminen: Edetdan perehdytysprosessin mukaisesti. (Ohje Jikkarissa >
perhdytysoppaat > Perehdytysprosessi)

*Hakemusasiakirjojen séilytys: Hakemusasiakirjat sdilytetddn arkistosadnndsten

mukaan. Valituksi tulleen henkilon hakemusasiakirjat ja paatos valinnasta lahetetédén

henkildstohallintoon

J
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LIITE 2. Rekrytointiprosessi madraaikaisissa tyosuhteissa JIK KY:ssé (JIK
(JIK 2011a, 10);

1. Tarve/ suunnittelu
- Toimeksianto esimiehilta: keskustellaan tyontekijalta vaadittavista
taidoista ja kartoitetaan tarveajankohta seka sovitaan mahdolliset
tyovuorot
2. Haku
- Suoritetaan sijaisen haku Laura- rekrytointijarjestelmasta
a) luodaan sijaistarve b) suoritetaan haku c) kartoitetaan tulokset
- Sijaista voidaan hakea myds mol.fi- sivustojen kautta, jos Laura
rekrytointijarjestelmésta ei 10ydy sopivaa hakijaa
3. Valinta
- Rekrytointijérjestelman avulla saadut tulokset hausta
- Tarkistetaan pétevyys haettavaan tehtavaan ja mahdollisuus
vastaanottaa kyseinen tyotehtdva
- Tilanteen mukaan haastattelun suunnittelu ja ohjaus esimiehille, jos
rekrytointi on jo haastatellut

JOS REKRYTOINTIHOITAJA SUORITTAA VALINNAN:

- Tyotarjoukset ehdokkaille joko tekstiviestijarjestelmalla tai
puhelimitse
- Valitaan nopein ja sopivin ehdokas seka sovitaan yhteydenottotapa
tyoyksikkoon
4. Tulokset esimiehille
- Valitetadn esimiehille lista sopivista sijaisehdokkaista ja heidan
yhteystietonsa. Esimies hoitaa loppuun sijaisen rekrytoinnin.

JOS REKRYTOINTIHOITAJA SUORITTAA VALINNAN:

- Valitetaan esimiehille tiedot saapuvasta sijaisesta eli sijaisen
yhteystiedot, tyo- ja koulutustiedot, k&ytettdvyys, haastattelutiedot
yms. tyohon liittyva tieto

- Esimies ottaa yhteytta sijaiseen tarpeen mukaan ennen sijaisuuden
alkua

5. Seuranta

- Sijaisen perehdytys

- Esimiehen palaute tyontekijasta

- Sijaisen palaute (Palautepalvelussuhteesta/ laht6haastattelu)

6. Raportointi
- Kirjataan sijaisvalitys rekrytointi tilastointiin



LIITE 3. Teemahaastattelurunko

1. Taustatiedot;

Kauanko olet tehnyt esimiesty6té vuosissa?

- Vakituisten alaisten maara?

Paljonko rekrytointi vie aikaa viikossa?

2. Rekrytointikokemus

- Ennen organisaatio muutosta ja sen jalkeen

* rooli rekrytoinnissa sama, muutos

* keinot ennen/nyt (oliko aik. jotain mitd haluat tuoda tahan paivaan)
* rekrytoinnin haasteet

* kuvaile onnistunut rekrytointi/epdonnistunut

* omat rekrytointikeinot (miten saat tyontekijoita?)

3. Kokemusperaisen tiedon hyddyntaminen
- Miten hyédynnat? Mika on sinulle tarkedd? Mihin kiinnitat huomiota?
- Vaikuttaako p&atoksiin

- Tiedon luotettavuus, VVoiko toinen esimies/ ihminen vaikuttaa luotettavuu-
teen

- Misté kokemus on muodostunut  (Itse/toiset esimiehet/muut)
4. Tiedon jakaminen

- Voiko jakaa? Miten voisi jakaa?

- Tiedon jakamisen edellytykset?, Jaatko tietoa muille?

5. Rekrytoinnin kehittdminen

- Ovatko nykyiset rekrytointimenetelmét riittdvat? Rekrytointikoordinaatto-
ri/ Laura- sijaisrekrytointijarjestelma

- Miten kehittéisit?

LIITE 4.  Esimiehille sdhkopostissa lahetetty informaatio haastattelusta
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Hei!

Kiitoksia, etta olet lupautunut haastateltavaksi.

Haastattelussa on tarkoitus keskustella seuraavista

teemoista;

1. Rekrytointikokemus

2. Rekrytoinnin haasteet

3. Kokemusperdisen, hiljaisen tiedon hyddyntdminen rekrytoinnissa
4. Kokemusperdisen tiedon jakaminen

5. Rekrytoinnin kehitté&minen

Nauhoitan haastattelun ja kaytédn saamiani tietoja luottamukselli-
sesti.

Aikaa haastatteluun kuluu n. tunti.

Terv; - Elina

Elina Hakaméaki

Apulaisosastonhoitaja
JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyméa
Kurikan terveyskeskus/vuodeosasto
Makitie 47

61300 Kurikka

Email: elina.hakamaki@jikky.fi



LIITES. Sisallonanalyysi Teema-alueesta Onnistunut rekrytointi
Alkuperdinen ilmaisu Tiivistetty ilmaisu | Alakasite Ylakasite
No kyllda ma voin siihen ulko- | Ensivaikutelma Nonverbaalinen Onnistunut

nakdpuoleen ja asustukseen
kiinnittdda vahan huomiota

(H2)

ﬂiestinté

/

>
rekrytointi

...kylla ma katton nonverbaa-
lista viestintda aika pitkalle

siind (H5)

Ensivaikutelmd

...ensivaikutelma on sellainen
tietynlaisen luottamuksen

herattaminen. (H5)

Ensivaikutelma

Luottamus  tyon-=

, Tyontekija

tekijaan /7//
..onnistuu saamaan siihen | Tyontekijan tai-
sellaasen  kehityskykyysen, | dot
muuntautumiskykyysen ja
asiakaspalveluhaluusen...(H1)
.ettd on pitevd ja &kkid | Tydntekijan 7éi-
omaksuu osaston kadytdnteet | dot
ja sinne porukkaan muuten-
. . . . TyOntekijan -
kin sopivasti osoittautuu.

toutuminen
(H4)
..viihtyy meillda ja haluaa | Tyontekijan  si-
jatkaa, muilta tyokaverilta | toutuminen

tuloo positiivista palautetta

ja on palio kaikkia hyvia ide-




oota. (H 3)

Palaute tydyhtei-

solta

L Tyoyhteiso

... se ihminen kokee, ettd on

tarpeellinen. (H6)

Tyontekijan  si-

toutuminen

... kylla joskus on ollu niin,
jotta on vaha sillai epamaa-
radsesti tai on jaany halju
tuntu, ettd tuliko tehtya oi-
kein, mutta sitten kun se
ihminen puhkee niinku kuk-
kaan niin jep se on hie-

noa(H1)

Esimiehen

tamus omiin vais-

toihin

> Esimiehen

arvio

oma

. ettd se istuu porukkaan,
kylla taytyy tyoporukaakin

jollakin tavoin haastatella(H6

Palaute tyoyhtei-

solta

Loytdad se oikea ihminen.

(H2)

Onnistunut  rat-

kaisu

..niin sitten on hyvd mieli,
ettd onpas kiva kun Iéyty(
nain hyva tyontekija.(H4)

ﬂ

%

... ettd loytaa oikean ihm|/sen,
sopivan henkilén jos ajatel-
laan jotain tiettya tyodvuo-

roa... (H5)
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