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Tutkielmani tarkoituksena oli avata perusopetuksen rehtoreiden kédsityksid osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin toteuttamisesta ja sen luomista merkityksisti eri toimijatasoille opettajien
ja koulunkiynninohjaajien rekrytointiprosesseissa. Tutkielmassa selvitettiin, millaisin keinoin
rehtorit pyrkivit tunnistamaan tyonhakijoiden osaamista rekrytointiprosessin vaiheissa, miten
he toteuttaisivat osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen sekd millaisia merkityksid ja
inhimillisii voimavaroja he nikivdt osaamisperusteisen rekrytointiprosessin tuottavan
tyonhakija-, organisaatio- ja yhteiskuntatasoille.

Tutkielmani tavoitteena oli osoittaa organisaatioille uudenlainen tapa rekrytoinnin
toteuttamiseen henkilostokdytintond sekd laajentaa niiden ymmaérrystd osaamisen
tunnistamisesta, hyodyntdmisestd ja osaamisvajeiden tdydentdmisestd. Tutkielmani avasi myds
osaamisperusteisen rekrytoinnin mahdollisuuksia esimerkiksi tyonhakijan osaamisen ja
organisaatioiden tarpeiden vilisen kohtaavuuden, tydnhakijoiden osaamispotentiaaliin
nojautuvan organisaatioiden tehtdvinkuvien uudelleenmuotoilun, tydeldmén muutoksiin
reagoimisen sekd kuntaorganisaatioiden rekrytoinnin haasteisiin vastaamisen ndkdkulmista.

Tutkielmani rakentui laadullisen, fenomenografista tutkimusotetta hyddyntévin tutkimuksen
pohjalle. Tutkimuksen aineisto keréttiin puolistrukturoidun teemahaastattelun kautta kahdeksaa
Pohjois-Pohjanmaan alueella tyoskentelevdd perusopetuksen rehtoria haastatellen. Aineisto
analysoitiin ~ aineistoldhtoistd  sisdllonanalyysida ~ hyoddyntéen. Osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin eri toimijatasoille nousseiden merkitysten osalta hyddynnettiin soveltaen
Riitta Viitalan (2021) yrityksen inhimillisten voimavarojen mallia, ja titd kautta rakentuivat
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitysten rinnalla kulkevat inhimilliset voimavarat.

Osaamisen tunnistamisen keinoina néhtiin osaamistarpeiden ennakointity0 ja tarkka méérittely,
tiimirekrytointi, arviointimenetelmien ja arvioinnin dokumentoinnin monipuolisuus sekd
struktuurin ja viljyyden tasapaino rekrytointiprosessissa. Osaamisperusteisen tyohaastattelu-
tilanteen toimintojen tydkalupakkiin nimettiin monivaiheisuus, toiminnalliset ja ylldtykselliset
arviointimenetelmét sekd ilmapiiritekijit. Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin eri
toimijatasoille tuottamat merkitykset ja inhimilliset voimavarat tiivistyivit suoriutuvan, luovan
ja innovatiivisen tyOnhakijan, suoriutuvan ja henkilostoresursseiltaan optimaalisen
organisaation sekd inhimillisiltd voimavaroiltaan monipuolisen yhteiskunnan kuvauksiksi.
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1 JOHDANTO

1.1 Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin taustaa

Organisaatiot ovat jatkuvasti mitd moninaisempien ja kompleksisempien muutosten keskella:
Muutokset organisaatioissa kohdistuvat esimerkiksi teknologisen kehityksen kautta
lisddntyneeseen tyon intensiivisyyteen, monimuotoisiin tydsuhteisiin ja tydskentelyn tapoihin
sekd erilaisiin yhteiskunnallisiin kriiseihin (Kantola ym., 2021, 23; Mauno ym., 2019, 271-272;
Jarvensivu ym., 2024, 52; Rantaméiki, 2024, 67). Jatkuvista muutoksista selvidmiseen
organisaatio sekd sen henkilostd tarvitsee esimerkiksi resilienssid, itseohjautuvuutta,
joustavuutta, digitaalista transformaatiovalmiutta sekd jatkuvaa osaamisen kehittimista
(Kinnunen, 2025; Pulkkinen ym., 2024, 266; Morikawa ym., 2022, 312; Pietildinen, 2025, 1;
Kantola ym., 2021, 23). Muita tdmin hetken merkittdvid tyoeldmaitaitoja ovat esimerkiksi
vuorovaikutus- ja johtajuustaidot sekd kyky analyyttiseen pohdintaan (Niemi, 2026). Nailla
organisaatioiden muutoksilla, ja niistd selvidmiseen vaadittavilla ominaisuuksilla on vaikutusta

luonnollisesti my0s organisaatioiden rekrytointiprosesseihin (Huilaja, 2019, 12).

Kuntaorganisaatioissa henkilostdjohtamisen vaikeutena voidaan n&hdd esimerkiksi heikon
taloustilanteen myo6td aiheutuvat rajoitukset uusien tyontekijoiden rekrytointiprosesseissa
(Viitala & Lehto, 2014, 138). Muutokset kohdistuvat esimerkiksi ammattinimikkeiden ja
henkildston vahentymiseen, seki tdtd kautta sithen, ettd yhden tyontekijan osaamisen tulisi olla
yhd monipuolisempaa ja laaja-alaisempaa. Tyontekijdn osaamista tulisi pystyd myos siirtdmadn
organisaatiossa tehtdvinkuvasta toiseen joustavasti, jotta mahdollisia osaamisen aukkoja
voitaisiin esimerkiksi tilld tavoin tdydentda. Lisdksi osaamisen tulisi tietylld tapaa kestdi aikaa,
jolloin kyseeseen tulee myds jatkuva oppiminen ja oman osaamisen tidydentiminen koko
tyouran ajan. (ks. Opetus- ja kulttuuriministerid, 2010, 31-32.) Jotta organisaatioiden
vaatimuksiin pystyttdisiin vastaamaan, tima vaatii my0s koulutusalojen reagointia siihen, ettid
tulevien tyontekijoiden osaaminen ja tietotaito on organisaatioiden tarpeiden kannalta riittdvin

laadukasta, ajantasaista ja tyotehtdavien osalta relevanttia (Raudasoja & Rinne, 2018a, 57).

Osaamisperusteisuuden merkitys ja tarve nédkyy télld hetkelld organisaatioissa selkedsti:
Osaamisperusteisuuden kautta on mahdollista esimerkiksi vastata koulutuksen ja
organisaatioiden véliseen kohtaanto-ongelmaan, nopeisiin tydeldmédn muutoksiin ja néihin
liittyviin uusiin osaamistarpeisiin, tyontekijan oman osaamisen tunnistamiseen, ilmaisemiseen

jakehittimiseen seké organisaation sisdisen osaamisen tunnistamiseen ja vastaavasti osaamisen



kehittdmistarpeiden ennustamiseen ja arviointiin (ks. Ketamo ym., 2022, 8, 25; Sitra, 2022, 3—
4; Airaksinen, 2020, 114-116). Osaamisperusteisuudesta on sdddetty my0s laissa
ammatillisesta koulutuksesta (esim. 1 luku, 2 §, 1 mom.; 2 luku, 6§). Lisdksi padministeri Petteri
Orpon hallitusohjelmassa (Vahva ja vélittdvd Suomi: Pdédministeri Petteri Orpon hallituksen
ohjelma, 2023) tavoitteiksi on mainittu esimerkiksi osaamisen saattaminen vastaamaan
paremmin organisaatioiden tarpeita, nopea reagointikyky organisaatioiden muuttuviin
vaatimuksiin sekd yhteiskunnassa piilossa olevan osaamispotentiaalin saattaminen osaksi
organisaatioiden kokonaisosaamista. Néihin kaikkiin hallitusohjelman tavoitteisiin olisi

mahdollista vastata osaamisperusteista rekrytointiprosessia organisaatioissa hyddyntien.

Pro gradu -tutkielmani aiheena on perusopetuksen rehtoreiden késitykset osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin toteuttamisesta opettajien ja koulunkdynninohjaajien
rekrytointiprosesseissa, sekd osaamisperusteisen rekrytoinnin luomat merkitykset eri
toimijatasoille. Ajatuksenani olisi rakentaa teoreettisen viitekehyksen ja rehtoreiden
haastattelujen  kautta  kuvaa  tyonhakijan  osaamisen  tunnistamisen keinoista
rekrytointiprosessissa, tarkastella osaamisperusteisen rekrytointiprosessin myd6téd saavutettavia
merkityksid ja inhimillisid voimavaroja tyontekija-, organisaatio- ja yhteiskuntatasoilla seka
luoda tyokalupakki osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen toteuttamiseksi. Idea aiheestani
on noussut oman opettajaurani aikana: Organisaatioissa on paljon sellaista piilevda
osaamispotentiaalia, jota ei edes tiedetd olemassa olevaksi, mutta josta voisi olla merkittdvaa
hyGtya organisaatiolle. My0Os organisaation vastuualueita ja rooleja voisi jakaa tehokkaammin,
kun tiedettdisiin organisaation henkildston piilevistd taidoista ja vahvuuksista. Orientoidun siis
tutkielmassani osaamisperusteisen rekrytoinnin aiheeseen hallintotieteen tutkijana, mutta oma
kasvatustieteen taustani on toki myoOtivaikuttanut esimerkiksi osaamisperusteisuuden

kontekstin tuntemuksen mydté tutkielmani aiheen muotoutumiseen.

Osaamisperusteisuuden merkitykseen ja mahdollisuuksiin organisaatioiden kannalta on siis
yhteiskunnassamme jo havahduttu (ks. esim. Ollila & Kujala, 2020, 91, 93-94, 96). Tam4 ei
kuitenkaan vield riitd: Jotta osaamisperusteisuutta voitaisiin hyddyntdd organisaatioiden
tarpeisiin, tulee sitd lidhted tarkastelemaan ja toteuttamaan osana organisaatioiden laadukkaan
osaamisen johtamisen, ja ndin samalla myds henkildstovoimavarojen johtamisen kdytantoja.
Henkildstovoimavarojen johtamisen kannalta organisaatioissa tulisi huomioida esimerkiksi
osaamisen kehittimistd mahdollistavat olosuhteet sekd suunnitelmalliset ja laadukkaasti
toteutetut rekrytointiprosessit (ks. Vakkala, 2012, 65; Jarlstrom & Kallio, 2015, 44, 51, OECD,

2025, 21). Organisaation johtamiskdytintdjen tukeutuessa osaamisperusteisuuteen



organisaatiolla olisi mahdollista kehittd4 omia jatkuvan oppimisen, innovatiivisuuden ja itselle
merkittdvien osaajien saavutettavuuden ulottuvuuksia, mikd ndkyisi lopulta organisaation
kokonaisosaamisen vahvistumisena ja titd kautta tehokkaampana seké kilpailukykyisempana

suoriutumisena (Jarlstrom & Kallio, 2015, 48; OECD, 2025, 21).

Oma tutkielma-aiheeni toimii yhtend esimerkkind osaamisperusteisuuden soveltamisesta
henkildstovoimavarojen johtamisen yhteen kidytantoon, rekrytointiprosessiin (ks. esim. Hyrkés,
2009, 70). Lisédksi saatan tarkasteluni lopulta vield tarkemmin rekrytointiprosessin yhteen
vaiheeseen, tyoOhaastattelutilanteeseen. Kun osaamisperusteisuutta sovelletaan osana
organisaatioiden rekrytointiprosessien eri vaiheita ja erityisesti tyOhaastattelutilanteita, voi
tdmad omalta osaltaan tarjota tulevaisuuden kannalta relevanttia tietoa esimerkiksi koulutuksen
ja tyoeldmin kohtaanto-ongelman ratkaisemiseksi, organisaatioiden uusiin osaamistarpeisiin
vastaamiseksi tai piilossa olevan osaamispotentiaalin saattamiseksi osaksi organisaatioiden
toimintaa. Ndin osaamisperusteisuus voisi omalta osaltaan vahvistaa organisaation inhimillista

piddomaa, ja tukea titd kautta samalla organisaation toimivuutta ja menestystd (Viitala ym.,

2014, 3).

Kéytdnnossd  osaamisperusteinen rekrytointiprosessi  voisi  hyOdyttdd organisaation
rekrytointiprosesseissa erityisesti sellaisia tyonhakijoita, joilla ei ole vield juurikaan koulutusta
tai kertynyttd tyokokemusta. Esimerkiksi nuorilla tydnhakijoilla voi olla koulutuksen ja
tyokokemuksen puuttuessa haasteena vield sanoittaa tarkasti omaa osaamistaan tai
vahvuuksiaan, joilla juuri hdn erottautuisi muista tyOnhakijoista. Téllaisissa tapauksissa
osaamisperusteinen tyGhaastattelutilanne voisi siis tukea rekrytointitilanteessa tyonhakijaa
tuomaan omaa osaamistaan ja vahvuuksiaan esiin organisaatiolle. Vastaavasti organisaatiolle
osaamisperusteinen tyOhaastattelutilanne voisi antaa koulutukseen ja tyokokemukseen liittyvin
erilaisin dokumentein todistetun osaamisen liséksi tehokkaasti organisaation tai sen tarjoaman
tyotehtdvin kannalta tirkedd muuta lisdtietoa hakijan osaamisesta ja ominaisuuksista. Tdma
kuitenkin vaatii sitd, ettd organisaatiossa rekrytoijan ominaisuudessa kyetddn tunnistamaan
tyonhakijan osaamista, ja vastaavasti tyonhakijalla on taito ja mahdollisuus osoittaa omaa

osaamistaan organisaatiotaholle rekrytointiprosessin aikana. (ks. OECD, 2025, 71.)

Usein perinteisen rekrytointiprosessin ajatellaan nojautuvan tyontekijdn valinnassa
patevyyksien, kertyneen tyokokemuksen ja erilaisten suoritettujen koulutusten ympdrille.
Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin myotd organisaatioissa voidaan téllaisten kovien

taitojen rinnalla yhd enenevissd maddrin arvioida my0s hakijoiden pehmeitd ominaisuuksia,



kuten vuorovaikutustaitoja, mukautumisvalmiutta, kykyé tyoskennelld erilaisissa tiimeissé tai
motivaatiota uuden oppimiseen ja itsensd kehittdimiseen. (ks. esim. Huilaja, 2019, 70.)
Osaamisperusteisuus voisi toimia organisaatiolle vdyldnd hakijan monipuolisen osaamisen
tunnistamisen lisdksi hakijan eri osaamisalueiden syvempédén tarkasteluun ja kartoittamiseen
suhteessa omiin henkilokohtaisiin tarpeisiinsa. Tdten tyOnantajan tyOnhakijasta saama tieto
olisi perinteistd rekrytointiprosessia monipuolisempaa ja kattavampaa. (ks. esim. Ketamo ym.,

2022, 5.)

Tutkielmani péadkasitteitdi ovat osaamisperusteisuus, rekrytointiprosessi sekd osaamisen
johtaminen. Tarkastelen ensin rekrytointia ilmiond sekd osaamisperusteisuutta osana
rekrytointiprosessia.  Erityisesti  osaamisperusteisen  rekrytointiprosessin  teoreettiset
nikokulmat ovat oman tutkimukseni kannalta merkittdvid. Tdmén jilkeen avaan tarkemmin
oman tutkielmani myd6té rakentuneita rekrytointiprosessin eri vaiheita samalla kuitenkin ensin
osaamisen tunnistamisen ilmiotd tarkastellen. Osaamisen tunnistaminen —sijoittuu
osaamisperusteisuuden késitteen alaisuuteen, ja titd kautta myds luonnollisesti osaksi
osaamisperusteista rekrytointiprosessia (ks. esim. OECD, 2025, 72). Huomioin tdssd kohtaa
osaamisen tunnistamisen ilmion kuitenkin vield erikseen, koska oman tutkielmani tulosten
ensimmaisessd vaiheessa tarkastelen nimenomaan haastateltavien kisityksid niistd keinoista,
joilla tyonhakijan osaamista voitaisiin organisaatioiden rekrytointiprosessien aikana tunnistaa.
Organisaation rekrytointiprosessi voidaan jaotella vaiheittaisesti eri tavoin (ks. esim. Huilaja,
2019, 31). Olen pyrkinyt rakentamaan perustellen ja tutkielmani tuloksiin nojaten luonnollisen,

mutta samalla my6s mahdollisimman kattavan rekrytointiprosessivaiheiden jatkumon.

Seuraavaksi tarkastelen osaamisen johtamisen kisitettd. Osaamisen johtamista tarvitaan
organisaatioissa osaamisperusteisuuteen nojaavissa tyoskentelytavoissa sekd
rekrytointiprosessin  ldpiviemisessd.  Osaamisen  johtaminen on tietylld tapaa
osaamisperusteisuuden ja rekrytoinnin kisitteitd yhdistéva kasite, joten osaamisen johtaminen
toimii teoreettisessa viitekehyksesséni osaamisperusteisuuden ja rekrytoinnin késitteet yhteen
kokoavana aihekokonaisuutena. (ks. esim. Viitala, 2005, 193.) Organisaatioissa osaamisen
johtaminen on osa henkilostovoimavarojen johtamisen toimintakenttdd, joten tarkastelen
tutkielmassani osaamisen johtamisen yhteydessda myds henkilostdvoimavarojen johtamista (ks.
esim. Huotari, 2009, 80). Lisdksi nostan osaamisen johtamisen osalta esiin yrityksen
inhimillisten voimavarojen mallin (Viitala, 2021, 37) sekd inhimillisen pddoman kisitteen:

Yrityksen inhimillisten voimavarojen malli toimii mukaillen osana analyysiprosessiani, ja
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oman tutkielmani osalta inhimillisen pddoman késite nivoutuu analyysiprosessissa osaksi

inhimillisten voimavarojen mukaelmaa.

Lopuksi esittelen vield oman tutkielmani padkésitteitd rakentavaa teoreettista kehikkoa, joka
muodostuu osaamisen, kompetenssin, osaamisidentiteetin ja tulevaisuuden tydeldmiosaamisen
ennakoinnin késitteiden ja ilmididen kautta. Osaamisen késitteen voidaan ndahdi vaikuttavan
osaamisperusteisuuden késitteen taustalla (ks. esim. Kepanen, 2018, 39-40). Toisaalta
osaaminen on organisaatioissa tietynlainen padamadrd ja arvo, johon osaamisen johtamisen
kautta pyritddn myonteiselld tavalla vaikuttamaan (ks. esim. Moisanen, 2018, 63). Téssd
tutkielmassa tarkastelen kompetenssin kisitettd osaamisperusteisuuden taustalla, koska
osaamisperusteisuuden késitteen tarkasteluni kohdentuu nimenomaan organisaatioiden
rekrytointiprosesseihin, ja tatd kautta siis tydelimadosaamiseen (ks. esim. Syvéjéarvi & Stenvall,
2003, 117). Osaamisidentiteetin késite kohdentuu erityisesti tyonhakijan oman osaamisen
tunnistamisen sekd sen ilmaisemisen tapoihin rekrytointiprosessissa: Jotta tyonhakija voi
osoittaa omaa osaamistaan rekrytointiprosessissa, tulee hédnelld olla ensin ymmaérrys omasta
osaamisestaan (ks esim. Paaso & Maunu, 2022, 61-62). Lisdksi tulevaisuuden
tydeldmiosaamisen ennustaminen tukee organisaation mahdollisuutta ennakoida samalla myos
mahdollisia tulevia rekrytointitarpeita. Néin ajateltuna tydeldmiosaamisen ennakointityd
kohdentuu erityisesti henkildstosuunnittelun prosesseihin. (ks. esim. Jarlstrom & Kallio, 2015,

51; OECD, 2025, 65.)

1.2 Tutkielman tarkoitus ja kysymyksenasettelu

Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin keskidssd on tydnhakijan osaaminen. T&lldin toki
huomioidaan myds esimerkiksi patevyys, koulutus ja tydkokemus, mutta ne eivit ole prosessin
ensisijaisia osa-alueita, vaan tasavertaisia tyonhakijan pehmeiden taitojen rinnalla.
Ajatuksenani on tutkielmassani ldhted rakentamaan teoreettisen viitekehyksen ja rehtoreiden
haastattelujen kautta kokonaiskisitystd rekrytoitavien opettajien ja koulunkdynninohjaajien
osaamisen tunnistamisen keinoista kouluorganisaation rekrytointiprosessissa, luoda
tyOkalupakki osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen toteuttamiseksi sekd lopuksi
tarkastella vield osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta saavutettavia merkityksid eri
toimijatasoilla inhimillisiin voimavaroihin nojautuen. Tutkielmani tarkoituksena on selvittdi,
millaisiksi ~ rehtorit  ndkevdt  tyonhakijan  osaamisen  tunnistamisen  keinot,

osaamisperusteisuuden elementit sekd osaamisperusteisuuden myd6téd saavutettavat merkitykset
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ja inhimilliset voimavarat osana opettajien ja koulunkdynninohjaajien osaamisperusteisen

rekrytointiprosessin eri vaiheita.
Tutkielmani tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Milld keinoin Pohjois-Pohjanmaan alueen perusopetuksen rehtorit pyrkivit
tunnistamaan opettajien ja koulunkdynninohjaajien osaamista rekrytointiprosessin eri
vaiheissa?

- Millaisista tekijoistd osaamisperusteinen ty©haastattelutilanne rehtoreiden késitysten
mukaan voisi rakentua?

- Millaisia merkityksid ja inhimillisid voimavaroja rehtorit nékevét osaamisperusteisen

rekrytointiprosessin kautta eri toimijatasoilla saavutettavan?

Tutkielmani metodologisena viitekehyksend toimii fenomenografia. Fenomenografiaa voidaan
pitdd yhtend yleisimmin kéytetyistd laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmistd (Hirsjarvi
ym., 2009, 191). Fenomenografisen tutkimuksen avulla tarkastellaan ihmisten kisityksid ja
késitysten eroavaisuuksia suhteessa erilaisiin ilmidihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Hirsjarvi ym. (2009, 165) ovat esitelleet Teschin vuonna 1992 tekemdn julkaisun
pohjalta luokittelun kvalitatiivisen tutkimuksen tyypeistd suhteessa sithen, ollaanko
tutkimuksessa kiinnostuneita kielestd, sddnnonmukaisuuksista, tekstin tai toiminnan
merkityksistd vai reflektiosta. Fenomenografisen tutkimuksen tarkoituksena on
sadnnonmukaisten mallien ja rakenteiden etsiminen inhimillisestd todellisuudesta seké niiden

kisitteellistiminen (Hirsjdrvi ym., 2009, 166; Tuomi & Sarajérvi, 2018, 54).

Tutkielmassani tarkastelen Pohjois-Pohjanmaan alueen perusopetuksen rehtoreiden késityksia
opettajien ja koulunkdynninohjaajien osaamisen tunnistamisen keinoista kouluorganisaation
rekrytointiprosessin eri vaiheissa, osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen
toteuttamismahdollisuuksista sekd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkityksistd eri
toimijatasoille inhimillisten voimavarojen ndkdkulmasta. Koska tutkimukseni keskidssd ovat
nimenomaan rehtoreiden késitykset tutkittavasta ilmiostd ja heiddn késitystensd véliset
yhtéldisyydet ja eroavaisuudet, seki toisaalta erilaisten késitysten yhdistely sddannonmukaisiksi
kokonaisuuksiksi eri padluokkien alaisuuteen, on fenomenografinen tutkimusote tutkielmani

kannalta oivallinen.

Fenomenografisessa tutkimuksessa yleisimpidnd aineistonkeruumenetelménd kaytetdan
haastatteluaineistoja, joiden kautta on kerdtty haastateltavien erilaisia késityksid

tutkimuskohteesta. Néitd kasityksid tarkastellaan suhteessa tutkimuskohteeseen sekd sen
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taustalla olevaan kontekstiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Hyo6dynnén
tutkimuksessani haastattelua aineistonkeruumenetelming, ja tavoitteeni on Kkartoittaa
rehtoreiden késityksid, ajatuksia ja mielipiteitd tutkimastani ilmiostd. Samalla tavoitteenani on
kuitenkin myos tietylld tapaa heréttdd haastateltavia ajattelemaan kouluorganisaation opetus- ja
ohjaushenkiloston monialaisen osaamisen tunnistamisen keinoja, osaamisperusteisen
tyohaastattelutilanteen toteuttamista sekd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin tuomia
mahdollisuuksia eri toimijatasoille: Nden, ettd haastattelujen kautta haastateltavat ainakin
orientoituvat ajattelemaan hetkellisesti néitd teemoja hiukan uudesta nikokulmasta, ja ehkapé
joku haastateltavista voisi saada joitain uusia ideoita tai uudenlaista motivaatiota
rekrytointiprosessin ldpiviemiseen ja uudistamiseen haastattelun myota. Toteutan haastatteluni
erityisesti teemahaastattelun muodossa. Eskolan (2010, 33) mukaan teemahaastattelua voidaan
pitdd yhtend yleisimmistd haastattelutavoista yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa.
Teemahaastattelun ajatuksena on, ettd haastattelut rakennetaan ja toteutetaan tiettyihin

tutkimuksen kannalta relevantteihin teemoihin nojautuen (Eskola, 2010, 33).

Tavoitteenani tutkielmassani on luoda kokonaiskuva Pohjois-Pohjanmaan alueen rehtoreiden
kisityksistd ~ opettajien  ja  koulunkdynninohjaajien = osaamisen  tunnistamisesta
rekrytointiprosessin eri vaiheissa, osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen mahdollisista
elementeistd sekd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin luomista merkityksistd ja
inhimillisistd voimavaroista tyontekijd-, organisaatio- sekd yhteiskuntatasoille. Lopulta
tavoitteenani on luoda ja esitelli tutkielmassani tyokalupakin kaltainen malli
osaamisperusteisesta tyOhaastattelutilanteesta, joka perustuu tutkielmani teoreettiseen
viitekehykseen, haastatteluista nousseisiin rehtoreiden ajatuksiin sekd omiin tulkintoihini
haastatteluaineiston pohjalta. Tutkimustulosteni myotéd tavoitteeni on esittdd organisaatioille
uutta ndkokulmaa ja uudenlaisia tyOkaluja tyonhakijoiden osaamisen laaja-alaisempaan

tunnistamiseen sekd rekrytointiprosessin lapiviemiseen.

Tutkielmani pyrkii tuottamaan yhteiskunnallisesti merkittdvdd tietoa osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin mahdollisuuksista esimerkiksi muotoilla perinteisid, kovia osaamisia
painottavia rekrytointiprosesseja kohti kovien ja pehmeiden osaamisten tasapainoa
rekrytointiprosesseissa, saattaa organisaatioiden osaamistarpeita ja  tyOnhakijoiden
osaamispotentiaalia ldhemmds toisiaan sekd kohdentaa rekrytointiprosessien kautta hakijoista
saatavan tiedon vastaavuutta todellisen osaamisen kanssa. Tutkielmani kautta saatavaa tietoa
voidaan hyddyntdd esimerkiksi koulutuksen ja organisaatioiden vélisen kohtaanto-ongelman

ratkaisemiseksi, organisaatioiden muutoskyvykkyyden vahvistamiseksi sekd piilossa olevan
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osaamisen saattamiseksi organisaatioiden kéyttoon. TyOnantajandkdkulmasta tutkielmani
esittelee vaihtoehtoisen tavan tyohaastattelutilanteen ldpiviemiseksi, minkd kautta olisi
mahdollisuus saada koulutukseen ja tyokokemukseen liittyvin dokumentoidun tiedon lisdksi
laajemmin dataa tyOnhakijasta ja hidnen osaamisestaan. Lisdksi osaamisperusteinen
tyohaastattelu luo omalta osaltaan tydnantajalle mahdollisuuden kartoittaa tyonhakijoiden
osaamista niin, ettd organisaation tulevia rooleja ja vastuualueita voitaisiin jakaa
mahdollisimman tehokkaasti ja kunkin tyontekijin vahvuuksiin nojautuen. Tyonhakijan
kannalta tutkielmani tarjoaa uutta ndkokulmaa siithen, miten hén voisi erottautua
tyonhakutilanteessa muista tyonhakijoista. Toisaalta tutkielmani esittelee vaihtoehtoisen tavan
esitelld itsedéin ja omaa osaamistaan tyonhakutilanteessa esimerkiksi silloin, kun tyonhakijalle

ei ole vield ehtinyt kertyd niin sanottua kovaa osaamista, kuten koulutus- tai tydkokemusta.

1.3 Tutkielman suhde aiempaan tutkimukseen

Tutkielmani padkasitteistd osaamisperusteisuutta (ks. esim. Kepanen, 2018; Brauer, 2019) on
Suomessa tutkittu niukasti, rekrytointiprosessia (ks. esim. Palosuo, 2009; Hyppédnen, 2013;
Koivunen, 2017) taas jonkin verran. Osaamisen johtamisesta (ks. esim. Huotari, 2009; Ollila,
2006; Kivinen, 2008) tutkimusta 10ytyy runsaammin. Suomessa tutkimuksellista aukkoa on siis
osoitettavissa  tutkielmani  padkésitteistd erityisesti  osaamisperusteisuuden  osalta.
Kansainvilisesti osaamisen johtamisen (ks. esim. Haland & Tjora, 2006; van den Bosch & van
Wijk, 2001; Senge, 1990; Christensen, 2005) lisdksi my0s osaamisperusteisuuden (ks. esim.
Gervais, 2016; Bjernavold, 2000) ja rekrytoinnin (ks. esim. Heneman & Milanowski, 2004;
Aslund & Nordstrém Skans, 2007; Gray ym., 2006) tutkimusta 1ytyy runsaammin. Suomessa
osaamisperusteisuuden kasitettd on tarkasteltu erityisesti koulutuksen kontekstissa. Esimerkiksi
Kukkonen (2018) on tarkastellut osaamisperusteisuuden vaikutuksia ammatillisen toisen asteen
opettajien ammatti-identiteettien muotoutumiseen. Lisdksi osaamisperusteisuuden merkityksia
ja toteuttamisen tapoja osana ammattikorkeakoulun ja yliopiston opetussuunnitelmia on
tarkastellut Rantanen ja Marjanen (2019) sekd Mikinen ja Annala (2010). Kansainvilisesti
osaamisperusteisuutta tarkastelevat esimerkiksi Franklin ja Lytle (2015): Heidén tarkastelunsa
tulokulma  osaamisperusteisuuteen on osaamisperusteisen  koulutuksen arvo

korkeakoulusektorille, sekéd sen mahdollistamat edut organisaatioiden ndkdkulmasta.

Rekrytointiprosessiin liittyvdt aiheet ovat Suomessa olleet suosittuja korkeakoulujen
opinndytetdissd viime vuosina. Suoraan tyOhaastattelutilanteesta 10ytyy melko niukasti

julkaisuja, eli kohdennetun tyOhaastattelutilannetutkimuksen osalta Suomessa on selked
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tutkimuksellinen aukko. Kansainvilisesti tyOhaastattelutilannetta on tutkinut esimerkiksi
Kirilova (2013). Rekrytointiprosessista ja sen vaiheista tutkimustietoa on saatavilla hiukan
enemmaén. Tatd kautta tyOhaastattelutilanteesta 10ytyy tutkimustietoa rekrytointiprosessiin
sisdltyvdnd vaiheena. Esimerkiksi Huilaja (2019) on tarkastellut viitoskirjassaan
rekrytointiprosessia neuvottelukontekstina. Han tutkii rekrytoinnin osalta sitd, millaisten
rekrytoinnin kdytdntdjen ja muiden rekrytointitilanteeseen vaikuttavien tekijoiden kautta
valinta sopivimmasta henkilostd avoinna olevaan tyoOtehtdvddn ja organisaatioon tehdain.
Koivunen (2016) taas kisittelee pehmeiden osaamisten arviointia osana ulkoistettua
suorarekrytointiin kohdentuvaa rekrytointiprosessia. Kansainvilisesti esimerkiksi Fevre (1992)
on esitellyt rekrytointiprosessia tietynlaisena tyOntekijan ja tyOnantajan viliseni
vuorovaikutteisena markkinatilanteena, jossa rekrytoija tekee ostotarjouksen tarvittavasta
osaamisesta sekd tyopanoksesta, ja johon tyonhakija voi vastata myymélld osaamistaan seka
tyOpanostaan  organisaation  kayttoon. Lisdksi Bills ym. (2017) tarkastelevat
rekrytointiprosessia erityisesti tyOnantajandkokulmasta: Heiddn huomionsa kiinnittyy siihen,
miten ja miksi rekrytoijaosapuoli tekee rekrytointi- ja valintapdatoksenséd. Heidédn tarkastelunsa

keskittyy erityisesti ulkoiseen rekrytointiprosessiin.

Osaamisen johtamisesta 16ytyy melko runsaasti tulokulmiltaan erilaisia julkaisuja. Esimerkiksi
Ahokallio-Leppdldn (2016), Viitalan (2002), Lundenin (2022) ja Moisasen (2018)
véitoskirjoissa tarkastellaan osaamisen johtamista hyvinkin erilaisista ndkdkulmista ja
erityyppisten organisaatioiden johtamistydstd késin. Toivanen ym. (2012) ovat tarkastelleet
osaamisen johtamista erityisesti henkiloston osaamisen kehittimisen nidkokulmasta, Koykka
ym. (2023) ammatillisen osaamisen johtamista hajautetun organisaation nidkokulmasta sekd
Hyrkds (2009) osaamisen johtamista kuntatasolla. Lisdksi Raasumaa (2010) on tarkastellut
osaamisen johtamista erityisesti perusopetuksen rehtorin tyonkuvan kautta. Kansainvélisesti
esimerkiksi van den Bosch ja van Wijk (2001) ovat esitelleet osaamisen johtamista suhteessa
organisaation tiedon luomisen prosesseihin sekd organisaation kokonaisosaamiseen ja

menestykseen.

Osaamisen johtaminen asemoituu henkildstovoimavarojen johtamisen toimintakentille.
Henkildstovoimavarojen johtamista on Suomessa tarkastellut esimerkiksi Vakkala (2012),
Viitala (2021), Hietamiki (2014) sekd Virtanen ja Kauppinen (2008). Kansainvélisesti taas
henkildstovoimavarojen johtamista on tarkastellut esimerkiksi Cabrera ja Cabrera (2005) seka
Lengnick-Hall ym. (2009). Osaamisen johtamista henkilostovoimavarojen viitekehyksessd on

Suomessa tarkastellut esimerkiksi Kukko ja Yliniemi (2005): Heiddn tarkastelunsa
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nikokulmana on osaamisen johtaminen osaamisen ja tietimyksen hallinnan ndkokulmasta. He
yhdistévit tarkastelussaan osaamisen johtamista myds rekrytointiprosessiin osana osaamisen
hallinnan késittelyd. Oikarinen ja Pihkala (2010) taas esittelevit osaamisen johtamista strategia-
ja innovaatiosuuntautuneesti. Heidédn tarkastelussaan huomioidaan myds osaamisen
tunnistamiseen ja rekrytointiin viittaavia elementteji. Kansainvilisesti OECD:n (2019)
raportissa avataan laajasti opettajilta vaadittavia osaamisia ja taitoja sekd rehtoreiden osaamisen
johtamisen ndkokulmia kouluorganisaatioissa. Raportissa kisitellddn rehtoreiden osaamisen

johtamisen yhteydessd myds rekrytointiprosessiin liittyvid nakokulmia.

Osaamisen tunnistamisen késitteestd 10ytyy suomalaista tutkimustietoa osaamisperusteisuuden
kisitettd runsaammin. My0s osaamisen tunnistamisen kisitteen tutkimus on painottunut
Suomessa osaamisperustaisuuden késitteen tavoin koulutuksen kontekstiin. Suomessa
osaamisen tunnistamista ovat tarkastelleet esimerkiksi Wilhelmsson (2010) sekd Vehkala ja
Harkonen (2020). Ketamo ym. (2022) ovat eritelleet monipuolisesti osaamisen tunnistamisen
nikokulmia suhteessa yksiloiden, organisaatioiden ja yhteiskunnan erilaisiin toimintoihin. Oosi
ym. (2020) taas ovat tarkastelleet osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen prosesseja
koulutuksessa ja tyOelimédn organisaatioissa Suomessa sekd kansainvélisesti. Liséksi
Airaksinen (2020) on avannut yksilon oman osaamisen tunnistamisen merkitysté
voimaantumisen ldhteend. Kansainvéliselld tutkimuskentdlld esimerkiksi OECD:n (2022)
raportissa avataan osaamisen tunnistamisen merkitysté ja toimintamalleja suhteessa Euroopan

aikuisvieston osaamisen tdydentdmisen ja kehittdmisen mahdollisuuksiin.

Tutkielmani aiheesta eli osaamisperusteisesta rekrytointiprosessista ei 10ydy suoraan
tutkimusjulkaisuja lainkaan. Tutkielmani aiheeseen liittyen suomalaisen tutkimuskentidn osalta
Kuopiossa on kuitenkin meneillddn vuosina 2024-2027 toteutettava Osaamisperusteinen
rekrytointi -hanke. Kansainvilisesti 10ytyy joitain tutkimuksia, jotka sivuavat ldheisesti oman
tutkielmani aihetta. Esimerkiksi McClelland (1973) esittdd ajatuksen siitd, ettd
rekrytointiprosessissa  huomio tulisi  siirtdd &dlykkyyden mittaamisesta todellisiin
organisaatioissa vaadittaviin osaamisiin. TAimé ajatus on rinnastettavissa osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin nikokulmiin. Lisdksi OECD:n (2025) laajassa osaamiseen keskittyvéssa
raportissa tarkastellaan osaamista esimerkiksi osaamisperusteisuuden ja osaamisen
tunnistamisen ndkokulmista. Raportissa tehddédn huomioita myds osaamisen tunnistamisen ja

osaamisperusteisuuden merkityksistd osana rekrytointiprosesseja.
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Tutkielmani padkasitteitd rakentavan teoreettisen kehikon osalta térkeitd kasitteitd ja ilmioitd
ovat osaaminen, kompetenssi, osaamisidentiteetti sekd tulevaisuuden tydeldméosaamisen
ennakointi. Néiden Kkésitteiden osalta tutkimustietoa 10ytyy enemmin suhteessa
osaamisperusteisuuden kédsitteeseen. Erityisesti osaamisen ja kompetenssin kasitteitd on tutkittu
laajalti. Osaamisen ja kompetenssin késitteitd Suomessa on tarkasteltu esimerkiksi Sitran
(2022), Horkon ym. (2019) sekéd Syvijirven ja Stenvallin (2003) julkaisuissa. Viitala ja Uotila
(2014) esittelevat artikkelissaan organisaation osaamista sekd sen ilmentymid HR-
barometriaineistossa. Heidén tarkastelussaan osaamiseen yhdistyy myos osaamisen johtamisen,
henkilostovoimavarojen johtamisen ja rekrytointiprosessin elementtejd. Kansainvélisesti
esimerkiksi Jonnaert ym. (2007) tekevét eroa opetussuunnitelman ja kdytdnndn osaamisten ja

kompetenssien vilille.

Osaamisidentiteettii on Suomessa tarkastellut esimerkiksi Paaso ja Maunu (2022) ja
kansainvilisesti esimerkiksi Colley ym. (2003), Kreiner ym. (2006) seki Ibarra (1999). Paaso
ja Maunu (2022) tarkastelevat osaamisidentiteetin rakentumista ammattiin opiskelevien
nuorten tulevaisuuskuviin pohjautuen. Colley ym. (2003) taas tarkastelevat osaamisidentiteettid
ammatillisen habituksen rakentamisen ndkokulmasta. Tulevaisuuden tydeldimiosaamisen
ennakoinnin ilmiotd on Suomessa tutkinut esimerkiksi Lempinen (2010) ja Paaso (2015).
Kansainvilisesti tulevaisuuden tydeldméosaamisen ennakoinnin ilmi6ta késitelldén esimerkiksi
OECD:n (2025) osaamiseen keskittyvdssd raportissa. Lempinen (2010) tarkastelee
tulevaisuuden tydeldméosaamisen ennakointityon 1lmiotd suhteessa korkeakoulukontekstiin:
Hén avaa korkeakoulutuksen ennakointityon merkitystd tulevaisuuden tydeldmidosaamisen
rakentajana. OECD:n (2025) raportissa tulevaisuuden tydeldimdosaamisen ennakointityon
ilmiota kisitellddn esimerkiksi eri ldhtokohdista organisaatioihin hakeutuvien yksildéiden

ammatillisten kompetenssien tasalaatuistamisen nédkokulmasta.
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2 OSAAMISPERUSTEISUUS OSANA
REKRYTOINTIPROSESSIA

2.1 Osaamisperusteinen rekrytointi ilmiona

2.1.1 Rekrytoinnin kédsitteen méadrittelya

Rekrytoinnin késite viittaa organisaation henkiloston hankkimiseen (Viitala & Jylhd, 2019,
272). Rekrytoinnin tavoitteena on hankkia organisaation kannalta merkittdvda osaamista ja
samalla tdydentdd organisaation mahdollista osaamisvajetta, vahvistaa organisaation
henkiloston vélistd positiivista dynamiikkaa sekd koko organisaation ilmapiirid, tukea
organisaation sisdistd roolijakoa sekd saada henkilostd kukoistamaan ja tydskenteleméidn
taydelld potentiaalillaan (Rahkamo, 2014, 116—117; Kivinen, 2008, 101; Kukko & Yliniemi,
2005, 61; Hanhinen, 2010, 188). Rekrytointi voi tapahtua siséisesti esimerkiksi henkiloston
uudelleenjérjestelyiden kautta, tai ulkoisesti organisaation ulkopuolelta osaavaa tydvoimaa
hakien. Ulkoista rekrytointia voidaan toteuttaa erilaisissa kanavissa, kuten erillisilld
rekrytointisivustoilla, sosiaalisen median kanavissa tai vaikkapa organisaation omien
kotisivujen kautta. Rekrytoinnin tavat vaikuttavat organisaation julkisuuskuvaan, ja tita kautta
osaavien tyontekijoiden saatavuuteen, joten rekrytointi on tirkedd hoitaa mahdollisimman
sujuvasti ja asianmukaisesti. (ks. Palosuo, 2009, 42; Viitala & Jylhi, 2019, 272, 274; Auvinen
& Lamsd, 2020, 19; Séntti, 2014, 195; Hyppéanen, 2013; Salminen, 2015, 149.)

Laadukkaan rekrytoinnin elementteind voidaan ndhdd esimerkiksi suunnitelmallisuus,
rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus jokaista hakijaa kohtaan sekd
rekrytointikdytdntdjen monipuolisuus ja ammattimainen toteuttaminen organisaation
ndkokulmasta soveltuvimman hakijan valitsemiseksi (ks. Huilaja, 2019, 31, 56; Viitala &
Uotila, 2014, 111; Maélkki, 2025, 165; Vashanti, 2012, 45). Rekrytoinnin kédsite on tutkielmani
keskigssd: Tarkastelen osaamisperusteisuuden ilmiotd ja osaamisten tunnistamisen keinoja
rekrytoinnissa kohdentaen tarkasteluni erityisesti rekrytointiprosessin eri vaiheisiin.
Tutkielmassani rekrytointia tarkastellaan nimenomaan ulkoisen rekrytoinnin osalta, jolloin
erilaiset organisaation sisdisesti toteutettavat henkiloston uudelleenjirjestelyt rajautuvat

tutkielmani ulkopuolelle.

Tamain hetken ty6elamin, tyGurien ja ty0ssd vaadittavan osaamisen moninaisuus ja muuttuvuus
heijastuvat myos rekrytointiprosesseihin. IThminen kdy tyduransa aikana ldpi yleensd useita

rekrytointitilanteita. (Huilaja, 2019, 20, 55-56.) Esimerkiksi organisaation kasvaessa tai
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muuttaessa toimintaansa voidaan tarvita uudenlaista osaamista, jolloin rekrytoinnin tarve
nousee esiin (Hyppédnen, 2013). Rekrytointi voidaan ndhdd haastattelijan ja haastateltavan
valiseksi vuorovaikutustilanteeksi, jossa molemmilla osapuolilla on omat késitysmaailmansa,
elamantapahtumansa ja tavoitteensa, ja jossa kumpikin taho kerdd toisistaan informaatiota
prosessissa menestydkseen. Rekrytointia ei tulisi siis ndhdd pelkdstddn yksipuolisesti
rekrytoijaosapuolen tyohon soveltuvimman hakijan valitsemisena, vaan myds tyonhakijan
mahdollisuutena valita itselle mieluinen tydorganisaatio. Rekrytointia ilmiond leimaa
esimerkiksi tilannesidonnaisuus ja tilanteen ainutkertaisuus, useat eri kokoonpanoin ja
odotuksin toteutettavat tapaamiset, neuvottelemisen sujuvuus, valinnaisuuden vaikutukset seka
niin rekrytoijan kuin tyonhakijankin rekrytointiosaaminen. (Huilaja, 2019, 34, 13, 51, 69, 75;
Maittd & Virtanen, 2000, 139; Koivunen, 2017, 246; Laukkarinen, 2022, 162; Hyppanen, 2013;
Auvinen & Lamsi, 2020, 23.)

Rekrytoinnin kannalta olisi tarkedd, ettd valittu henkild kiinnittyisi mahdollisimman vahvasti
organisaatioon: Talld tavoin pyrkimyksend esimerkiksi olisi, ettei henkil6ston liiallisen
vaihtuvuuden myo0td menetettdisi erilaisten panostusten kautta vahvistettua organisaation
kannalta merkittdvidd osaamispotentiaalia (Kultalahti & Viitala, 2014, 124, 131; Virtanen &
Kauppinen, 2008, 48). Tyontekijan positiivista kokemusta, ja tdtd kautta sitoutumista
organisaatioon voidaan tukea esimerkiksi uuden tyontekijan arvostavan kohtaamisen sekd

organisaation arvopohjaan kiinnittymisen kautta (ks. Malkki, 2025, 226-227).

Rekrytointiprosessista puhuttaessa halutaan viestid siitd, ettd rekrytointikokonaisuus on
vaiheittainen, pidempiaikainen sekd toimintatavoiltaan ja toimijajoukoltaan monimuotoinen,
eikd sen kestoa tai alku- ja loppupistettd ole tiysin yksiselitteistd maarittdd (Huilaja, 2019, 4,
13, 37-38, 56; Viitala & Jylhd, 2019, 272-273; Ruotsalainen, 2019, 13). Organisaatioissa
rekrytointi voidaan yrittdd rakentaa prosessiksi, jota voitaisiin hyddyntdd eri rekrytointien
kohdalla samankaltaisena (Luoma, 2014, 84). Vaikka rekrytointiprosesseissa yleisesti voidaan
havaita tiettyjd sdd@nnonmukaisuuksia, rakentuvat ne jokaisessa organisaatiossa ja jokaisen
rekrytoitavan kohdalla kuitenkin omiksi ainutlaatuisiksi kokonaisuuksikseen (Huilaja, 2019,
55; Lengnick-Hall ym., 2009, 67). Uuden tydntekijan ulkoinen rekrytointiprosessi pitda
Viitalan ja Jylhdn (2019, 272-273) mukaan siséllddn esimerkiksi seuraavia osa-alueita:

e Avoimen tyotehtdvin sisdltdjen, sithen vaadittavan osaamisen ja muiden tietojen

madrittely
e Aiemmin tditd hakeneiden potentiaalisten hakijoiden lapikédynti

e Hakuilmoituksen tekeminen ja julkaisu avoimesta tyotehtidvasti
e Tyohaastatteluiden ja muiden valintatapojen jarjestiminen



19

e Tyontekijan valinnan tekeminen
e Tydsopimuksen tekeminen valitun henkilon kanssa

(Viitala & Jylhd, 2019, 272-273).

Rekrytointiprosessi voidaan kuvata Huilajan (2019, 31) esittiméan, Rantalaa (1999) ja Woodia
(1988) mukailevan kolmivaiheisen prosessin kautta: Prosessin vaiheina ovat avoin tydpaikka,
sopivien tyontekijoiden etsintd sekd tyOntekijin valinta. Avoimen tyopaikan vaiheessa
madritellddn esimerkiksi organisaation ty0ovoiman ja osaamisen tarve sekd rekrytoitavan
tyotehtavin sisdltd. Sopivien tyontekijoiden etsinndn vaiheessa sovitaan rekrytoinnin
tiedottamiseen ja hakemisen véyliin liittyvistd asioista. Tyontekijin valinnan vaiheessa
vahvistetaan esimerkiksi valinnan kriteeristd, toteutustavat ja toteuttajat. Lopulta valinnan

vaiheessa valitaan ty6hon soveltuvin tyonhakija. (Huilaja, 2019, 31.)

Tutkielmassani rekrytointiprosessi on jaoteltu viiteen eri vaiheeseen: rekrytointitarpeen
kartoitukseen, rekrytoinnin kiynnistimiseen, rekrytoinnin aktiiviseen vaiheeseen, rekrytoinnin
paittdimiseen ja rekrytoinnin jilkivaiheeseen. Rekrytointitarpeen kartoitus siséltaa
henkilostosuunnittelun elementit. TAima vaihe vastaa Huilajan (2019, 31) esittdmin jaottelun
avoimen tyOpaikan vaihetta. Rekrytoinnin kdynnistdminen kohdentuu rekrytointi-ilmoituksen
laatimiseen. Tdmi vaihe yhdistyy Huilajan (2019, 31) esittimén jaottelun mukaisesti
tyontekijan etsinnén vaiheeseen. Rekrytoinnin aktiivinen vaihe taas rakentuu ty6hakemusten
lapikdymisen ja tyonhakijoiden arvioinnin toiminnoille. Ty6hakemusten ldpikdyminen voisi
kohdentua vield edelli mainittuun tyontekijén etsinndn vaiheeseen, kun taas haastattelut
kohdentuvat jo Huilajan (2019, 31) esittdmén jaottelun viimeiseen tyOntekijdn valinnan
vaiheeseen. Rekrytoinnin pddttiminen siséltdd tyontekijan valinnan. Tdméd kohdentuu
luonnollisesti edelld mainittuun tyontekijdn valinnan vaiheeseen. Lisédksi jaotteluni viimeinen

rekrytoinnin jdlkivaihe kohdentuu uuden tyontekijan perehdytykseen.

Otan tutkielmaani mukaan myds perehdytyksen késitteen osana rekrytointiprosessin
tarkastelua. Paitin ottaa perehdytyksen mukaan rekrytoinnin vaiheeksi ja ndin osaksi
tyonhakijan osaamisen tunnistamisen keinojen tarkastelua, koska tdssd vaiheessa valitun
tyontekijan osaamisen tunnistamista toteutetaan suhteessa rekrytointiprosessissa ilmenneisiin
osaamisiin. Koska perehdytyksen aikana valitun tyontekijdn osaamista tarkastellaan ja
vertaillaan muun rekrytointiprosessin aikana nousseeseen osaamispotentiaaliin, on perehdytys
mielestdni oman tutkimukseni kannalta tarkeé osa rekrytointiprosessia. Paatosténi tukee Fevren
(1992, 12) ajatus siité, ettd vasta organisaatiossa hetken aikaa toimineena tyontekijd ymmartéa,

mitd hdneltd odotetaan ja mitd hin organisaatiolta saa. Vastaavasti rekrytoijaosapuoli ymmartia
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vasta tdlloin, millainen osaaja organisaatioon on saatu. Niin ajateltuna rekrytointiprosessin
voidaan nidhdé pédttyvan vasta, kun valitun tyontekijan tydsuhde on jo kdynnistynyt. (Fevre,
1992, 12.) Myo6s Huilaja (2019, 56) on esittdnyt ajatuksen perehdytyksen vaiheesta osana
rekrytointiprosessia. Lisédksi Ruotsalainen (2019, 13) on maininnut omassa rekrytoinnin
prosessijaottelussaan Ruotsalaista ja Tiaista (2019) mukaillen perehdytyksen osana post-
rekrytoinnin vaihetta. Ndin my0ds perehdytys voidaan siis katsoa kuuluvan osaksi

rekrytointiprosessia.

Rekrytoinnin  ja  rekrytointiprosessin  késitteet sijoittuvat osaksi  organisaatioiden
henkilostokaytintojd, henkilostovoimavarojen johtamista sekd tdtd kautta myOs osaamisen
johtamista. Osaamisen johtaminen henkildstovoimavarojen johtamisen nékokulmasta sisdltdd
ajatuksen organisaatiossa tarvittavan osaamisen tidydentdmisestd esimerkiksi rekrytoinnin
avulla. Organisaatioiden henkilostokdytdnnoilld tarkoitetaan organisaation muutoksen,
kehittdmisen tai uudistamisen kohdalla toteutettavia toimintatapoja. (Stenvall ym., 2007, 36;
Viitala & Jylhd, 2019, 271; Laurila, 2010, 247; Lengnick-Hall ym., 2009, 64; Cabrera &
Cabrera, 2002, 724-726; Ollila, 2006, 137; Hyrkés, 2009, 33—34, 70; Auvinen & Limsi, 2020,
14; Jarlstrom & Luoma, 2014, 50; Maattd & Virtanen, 2000, 139.) Muita henkilostokaytiantoja
rekrytoinnin lisdksi ovat esimerkiksi henkiloston tarpeen arviointi, osaamisen vahvistaminen
sekd tydsopimusasiat (Viitala, 2021, 13). Pienissd organisaatioissa voidaan hyddyntdd vain
joitain henkildstokdytdntdjd, kun taas isoissa yrityksissd henkilostokaytintdjen kayttd voi olla
hyvinkin monipuolista. My0s organisaation tilanne ja toimiala vaikuttavat omalta osaltaan

henkilostokdytantdjen kayttoon. (Viitala & Jylhd, 2019, 271.)

Organisaatioiden henkilostokdytdntdjen kautta organisaation on mahdollista toteuttaa
litkketoimintastrategiassa linjattua henkilGstostrategiaa. HenkilGstostrategialla ymmarretaan
henkil6ostod koskevia suunnitelmia ja yleisid linjanvetoja, joiden kautta pyrkimyksend on
varmistaa yhdessd organisaatiolle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Rekrytointiprosessia
voidaan kéyttdd yhtend henkilostokdytantond esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, joissa yrityksen
suunnitelmana on jollain tapaa muuttaa toimintaansa. Rekrytointiprosessia voidaan ndhda siis
toteutettavan osana organisaation strategiaa, mutta sithen vaikuttaa my0s esimerkiksi tarjolla
olevan tydvoiman médrd, lainsaddannolliset tekijat sekd organisaation jakamat arvot ja valitut
rekrytointikdytdnnot. (Viitala & Jylhd, 2019, 272; Virtanen & Kauppinen, 2008, 46; Jolkkonen
ym., 2014, 508; Lengnick-Hall ym., 2009, 66; Huilaja, 2019, 33; Jarlstrom & Luoma, 2014, 54;
Huotari, 2009, 72; Ollila, 2006, 155.)
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Kun rekrytointiprosessi toteutetaan laadukkaasti, ja siind hyddynnetidén monipuolisesti erilaisia
toimintatapoja, se voi omalta osaltaan edesauttaa organisaation osaamisen soveltamista
kaytdntoon sekd organisaation kannalta potentiaalisten hakijoiden ja organisaatiossa asetettujen
tavoitteiden saavutettavuutta (Syvdjarvi & Stenvall, 2003, 125; Huilaja, 2019, 40; Uotila &
Viitala, 2014, 64). Rekrytointiin panostaminen ja sen monipuolinen ja laadukas toteuttaminen
tukee my0s organisaatioon valitun  henkiloston  sitoutumista, osaamista sekid
tyOoskentelytehokkuutta, -motivaatiota ja -laatua. Tata kautta organisaation henkilostéresurssin
madrdn ja laadun optimointi, kokonaissuoriutuminen sekd menestys samalla vahvistuvat.
(Huselid, 1995, 635-636; Lengnick-Hall, 2009, 72; Jarlstrom & Kallio, 2015, 51; Hyrkés, 2009,
71; Lunden, 2022, 66.) Vaikka rekrytointiprosessia pyrittdisiin tehostamaan esimerkiksi
lyhentdmadlld sithen kuluvaa aikaa, lopulta rekrytointiprosessin lopputulos eli osaavan ja
organisaation tarpeen kannalta sopivan henkilon hankinta on kuitenkin rekrytointiprosessin

onnistumisen kannalta olennaista (ks. Jarlstrom & Kallio, 2015, 51; Huotari, 2009, 131).

Rekrytoinnin merkitys kouluorganisaation henkilostokdytintond voisi korostua esimerkiksi
tulevaisuuden osaamis- tai henkilGsttarpeisiin  vastaamiseksi strategian mukaisesti tai
vaikkapa tilanteessa, jossa organisaatio haluaisi ldhted kokeilemaan koko organisaatiotasolla
jotain uutta pedagogista toimintamallia. Rekrytointi ndhdién luontevana tapana hankkia
organisaatioon uutta osaamista vanhan korvaamiseksi tai péivittdimiseksi (Toivanen ym., 2012,
11). Kouluorganisaatioiden rekrytoinneissa painottuu ajatus opetus- ja ohjausryhmin, seka
toisaalta tiimien rakentamisen kannalta oikeanlaisen henkilon rekrytoinnista ja sitouttamisesta:
Tatd kautta voidaan varmistaa esimerkiksi oppilaiden kokonaisvaltainen hyvinvointi ja kehitys
sekd kouluorganisaation aktiivinen kehitysty6 (ks. Koivunen, 2016, 160; Sinervo & Laihonen,
2022, 285; Raasumaa, 2010, 161-162, 177, 212). Kuntatasolla organisaatioiden selkeind
haasteina rekrytointitydn nédkokulmasta on esimerkiksi taloustilanteen tiukkeneminen,
eldkkeelle jadavien suuri méédrd sekd uuden henkiloston saatavuus: Kadytdnndssd eldakoityvien
tyontekijoiden tilalle tulisi 10ytdd laadukkaita osaajia, mutta samalla henkilostoméérin
vahentdminen ndhdddn erddna talouden sdistOkohteena (Viitala & Lehto, 2014, 139-140).
Myds kouluorganisaatioissa taloudellisen tilanteen tiukkenemisen vaikutukset on néhty
erityisesti rekrytointiprosesseja haastavaksi ilmidksi (Sinervo & Laihonen, 2022, 283).
Perusopetuksessa rehtorin tulee esihenkilond kuitenkin rekrytointien kautta varmistaa, ettd
kouluorganisaation opetuksen perustehtdvd sekd muut tarvittavat kehitystehtdvét tulee

laadukkaasti toteutettua (ks. Raasumaa, 2010, 253).
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2.1.2 Osaamisperusteisuus organisaatioiden ilmiona

Osaamisperusteisuus on kisitteend usein pedagogiseen toimintaan yhdistettdva periaate, jonka
keski0ssd on oppija ja hinen osaamisensa. Osaamisperusteisuuden kasite kytkeytyy kuitenkin
myds organisaatiotasolle: Osaamisperusteisuuden voidaan ndhdd korostuvan erityisesti
inhimillisen pddoman osaamisen elementin sekd osaamisen johtamisen, ja titd kautta myds
henkildstovoimavarojen johtamisen rakentumisen toiminnoissa (ks. Ollila, 2006, 12; Viitala
ym., 2014, 5). Osaamisperusteisuuden kédsitteeseen liittyvat ajatukset osaamisen hankkimisesta
erilaisista ymparistoisti omatahtisesti sekd monialaisen osaamisen, myds epavirallisen arjen
osaamisen, tunnistaminen ja tunnustaminen. (Kukkonen & Jussila, 2015, 10, 18; Raudasoja &
Rinne, 2018a, 61; Brauer, 2019, 34.) Osaamisperusteisuuteen liittyy siis ajatus siitd, ettéd
osaamisen hankkimisen tavalla ei ole endé niin suurta painoarvoa: Toisin sanoen niin formaali,
informaali kuin nonformaalikin osaaminen voidaan ndhdd yhté lailla arvokkaaksi (Harris &
Wihak, 2014, 13-14; ks. myds Coombs & Ahmed, 1974, 8). Kepasen (2018, 34) mukaan
osaamisperusteisuuden taustana voidaan néhda tietylld tapaa konstruktivistinen oppimiskasitys
siind mielessd, ettd uuden oppiminen edellyttdd aina jotain aiemmin opittua. Toisaalta
osaamisperusteisuus tukee my0s ajatusta siitd, ettd jokaisen oppiminen tapahtuu omalla tavalla
ja omaan tahtiin (Gervais, 2016, 99). Koska pyrin tutkielmani kautta selvittdmiin
osaamisperusteisuuden merkityksid ja mahdollisuuksia nimenomaan organisaatioiden
rekrytointiprosesseissa, huomioin téssd luvussa osaamisperusteisuuden paitsi yleiselld tasolla

maédritellen, myds kohdennetusti organisaationékokulmasta tarkastellen.

Osaamisperusteisuuden kédsite voidaan yhdistdi paitsi formaaliin, muodolliseen koulutukseen
liittyvddn osaamiseen, myOs yksilon vapaa-ajan ympéristdissd tapahtuvaan oppimiseen.
Oppimista voi tapahtua esimerkiksi harrastusten, tdiden sekd erilaisten yhteiso- ja
verkostotoimijuuksien kautta. Télloin yksilon oppiminen voi olla joko tavoitteellista eli
nonformaalia oppimista tai sattumalta jonkin tekemisen yhteydessd tapahtuvaa eli informaalia
oppimista. (Raudasoja & Rinne, 2018a, 61; Coombs & Ahmed, 1974, 8.) Erilaiset oppimisen
prosessit voivat my0s olla osittain pédéllekkaisid, jolloin voi olla vaikea erottaa, mistd yksilon
tietty osaaminen on hankittu (Kepanen, 2018, 43). Esimerkiksi opettajan tyonkuvaa
tarkasteltaessa  urheiluseuratoiminnassa  yksild ~ voisi oppia esimerkiksi tdrkeitd
ryhmaénhallintataitoja, kun taas jarjestdaktiivina toimiessaan hén voisi omaksua vaikkapa kykyé
organisoida esimerkiksi isompaa projektikokonaisuutta. Molemmissa toiminnoissa yksilé voi
kehittyd esimerkiksi ongelmanratkaisutaitojen osalta: Talloin ei vélttdmattd voida edes

madritelld, kummasta oppimisprosessista kyseinen osaaminen on perdisin. Nditd vapaa-ajan
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ympéristdissd saavutettuja osaamisia yksilo voi hyddyntdd ja soveltaa paitsi opettajan

toimenkuvassa, myds monissa muissa oheistehtivissé kouluorganisaatiossa.

Osaamisperusteisuuden ajatuksena olisi, ettd yksilo hallitsisi organisaatiossa tydskentelyyn
vaadittavat osaamiset ja niiden soveltamisen kiytintoon, etti hinen koulutuksensa kautta
hankittu osaaminen olisi organisaation toiminnan kannalta relevanttia sekd kéytdntoon
sovellettavaa, ja ettd hdnen jo koulutuksen aikana rakennetun ammatillisen identiteetin pohjalle
voitaisiin ldhted kokoamaan yhi vahvempaa ammatillista minuutta organisaation arvoihin ja
toimintatapoihin nojaten (ks. Véhitalo, 2018, 87; Mulder, 2012, 320-321; Brauer, 2021, 3).
Siirtymé tyoeldmaién tulisi sujua yksilon osaamisen kannalta mutkattomasti: Tdma voidaan
varmistaa organisaatiossa esimerkiksi tydskentelyn aikana tapahtuvan oppimisen sekd oman
osaamisen osoittamisen mahdollisuuksia tarjoten (Rdisdnen & Goman, 2018, 9, 16).
Oppilaitosten ja organisaatioiden vélinen sujuva ja tiivis tyoeldméyhteistyd tukee omalta
osaltaan organisaatioita osaamisen riittdvin laadun varmistamisessa (Raudasoja & Rinne,

2018a, 60; Valtioneuvosto, 2020b, 38; Riisdnen & Goman, 2018, 9).

Osaamisperusteisuus toimii tietynlaisena sillanrakentajana yksilon siirtyessd opiskeluiden
jilkeen kohti tydeldmidd. Esimerkiksi oppilaitosten ja organisaatioiden vélisten osaamisten
vastaavuus, pula osaavista tyOntekijoistd, muutokset henkiloston méérissd ja tydtehtdvien
sisélloissd, osaamisen monialaisuuden ja monipuolisen kiaytettdvyyden vaatimukset sekd
joustavien opintopolkujen lisddntynyt tarve tuovat omat haasteensa organisaatioiden
toiminnalle (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2010, 32). Osaamisperusteisuus voisi toimia eradna
ratkaisuna néihin organisaatioiden haasteisiin: Kun koulutusta rakennettaisiin laadukkaasti
organisaatioiden tarpeista késin ja yksilollisesti etenevid opintopolkuja tukien, organisaatioihin
saataisiin monipuolisen ja tyoeldmén kannalta relevantin osaamisen omaavia tyontekijoitd. Tatd
kautta osaaminen kohdentuisi organisaatiotasolla tarvittaviin osaamisalueisiin, ja samalla
mahdollisia osaamisen aukkoja saataisiin paikattua. Lisdksi yksilollisesti etenevien ja
joustavien opintopolkujen kautta voitaisiin vastata yksittdisen tyontekijan laaja-alaisemman
kaytettdvyyden tarpeeseen esimerkiksi henkilostoméédrdn vihentyessd tai tyotehtdvien

sisdltdjen muuttuessa organisaation sisélla.

Koulutuksen tulisi kyetd reagoimaan joustavasti ja nopeallakin aikataululla organisaatioissa
tapahtuviin  muutoksiin:  Esimerkiksi Covid-19 -pandemian kaltaisissa  suurissa,
organisaatioiden perustoimintoihin vaikuttavissa muutoksissa oppilaitosten tulisi kyetd

reagoimaan organisaatioissa ylldttden tarvittavia uusia osaamisia vahvistaen (Horkkoé ym.,
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2019, 74; Brauer, 2021, 2). Koulutusalojen olisi siis mukauduttava organisaatioiden tarpeisiin
(ks. Midkinen & Annala, 2010, 51). Toisaalta my0s organisaatioiden tulisi tietylld tapaa
mukautua osaamisperusteisuuden toimintatapoihin, jotta oppiminen ja tydeldméidn
orientoituminen toteutuisivat mahdollisimman laadukkaasti (Raudasoja & Rinne, 2018a, 60).
Organisaatioissa muutostilanteisiin voidaan pyrkid reagoimaan esimerkiksi osaamisia

yhdistelemalld sekd joustavilla osaamisen tdydentdmisen tavoilla (Valtioneuvosto, 2020b, 38).

Eri oppilaitokset ja organisaatiot tulisikin ndhdd vuorovaikutteisina ja tasavertaisina
yhteistyokumppaneina, joista kumpikaan ei mukaudu tiysin toisen vaateisiin, mutta jotka eivét
kuitenkaan myoskéén loittonisi liian kauaksi toisistaan (Mékinen & Annala, 2010, 52). Liséksi
koulutusalojen ja organisaatioiden tulisi kehittyd yhdessd aina kulloisenkin tarpeen mukaan
(Ketamo ym., 2022, 4). Jotta osaamisperusteisuuden késitettd voidaan tarkastella ndin eri
oppilaitosten ja organisaatioiden toimintaa tehokkaammin kohdentavana toimintatapana, on
mielestini erityisen tdrkedd, ettd osaamisperusteisuuden kisite saatetaan my0Os osaksi
organisaatioiden  erilaisia  tyOeldmdn  prosesseja.  Pyrin  tutkielmani  kautta
osaamisperusteisuuden  késitteen moniulotteisempaan tarkasteluun huomioiden sen

nimenomaan osana organisaatioiden toimintaa ja erityisesti rekrytointiprosesseja.

2.1.3 Osaamisperusteisuus rekrytoinnin elementtina

OECD:n (2025, 3) raportin mukaan olisi tirkedd panostaa laadukkaaseen, organisaatioiden
tarpeisiin kohdentuvaan osaamiseen kaikilla koulutustasoilla. Rekrytointiprosessien yhteydessa
tulisi ottaa huomioon seké organisaation osaamistarpeet, ettd tyonhakijoiden moninaiset, myos
ei-muodolliset osaamiset ja vahvuusalueet (Ketamo ym., 2022, 5; Bjernavold, 2000, 175).
Néiden panostusten erddnd ratkaisuna ndhdddn osaamisperusteinen rekrytointiprosessi.
Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin katsotaan tukevan organisaatioita myds osaamispulan
vihentdmisessd, rekrytoinnin tasavertaistamisessa sekd henkiloston osallisuuden ja
tuottavuuden vahvistamisessa. Osaamisperusteista rekrytointia voitaisiin toteuttaa monin eri
tavoin. Erityisesti julkisen sektorin rekrytointiprosesseihin tulisi saattaa erilaisia
osaamisperusteisia rekrytointimalleja ja -menetelmid. Osaamisperusteisen rekrytoinnin tueksi
tulisi my0s luoda erilaisia arviointityokaluja, joiden kautta osaamisen tunnistamista ja arviointia
voitaisiin helpottaa ja tasalaatuistaa. Tyonhakijoiden kaikenlainen osaaminen tulisi huomioida
rekrytointiprosessissa riippumatta siitd, mistd se on hankittu. Osaamisperusteisessa
rekrytointiprosessissa on tirkedd, ettd rekrytoijaosapuolella on mahdollisuus itselleen

olennaisen osaamisen tunnistamiseen, mutta samalla my0s tyonhakijaosapuolen mahdollisuus
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osoittaa omaa osaamistaan. Henkildston osaamista tulisi osata hyddyntdéd tehokkaasti, jotta
henkiloston osaamispotentiaali saataisiin maksimaalisesti organisaatioiden hyotykayttoon.

(OECD, 2025, 3, 21, 71-72, 251; ILO, 2025, 17.)

Osaamisperusteisen rekrytoinnin pohjana voidaan nihda McClellandin (1973, 7) ajatukset siitd,
ettd rekrytoinnin osalta tyontekijan valinnoissa tulisi siirtyd dlykkyyden mittaamisesta kohti
kompetenssien arviointia. Kompetenssien arvioinnissa tulisi huomioida esimerkiksi arjen
todellisuutta vastaavat tehtdvinannot sekd yksilon todellinen osaaminen ja kyky oppia uutta.
(McClelland, 1973, 7-8.) Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin voidaan ndhdi vaikuttavan
jollain tapaa organisaation eri toimijaryhmiin: Esimerkiksi rekrytoijan ndkokulmasta
osaamisperusteinen rekrytointi edellyttdd uudenlaisia rekrytoinnin tapoja. TyOnhakijalta
osaamisperusteisuus osana rekrytointiprosessia vaatii sitd, ettd hdn osaa tunnistaa ja ilmaista
omaa osaamistaan mahdollisimman sujuvasti. Osaamisperusteisella rekrytointiprosessilla voisi
kuitenkin olla erityistd merkitystd my0s niille tyonhakijoille, joilla on syystd tai toisesta
haastavaa ilmaista omaa osaamistaan tai saada osaamispotentiaalistaan huolimatta tyopaikkaa.
Tastd esimerkkind voisivat olla vaikkapa tyonhakijat, joilla on tydohon vaadittava osaaminen,

mutta ei vield kertynyttd tyokokemusta. (ks. OECD, 2025, 72, 251; ILO, 2025, 17.)

Miettinen ym. (2021, 29) pohtivat osaamisperusteisuuden késitettd organisaatioiden
alakohtaisten muutosten nidkokulmasta. Heidédn mielestdéin organisaatioiden alati muuttuvat
osaamistarpeet eivit ole ratkaistavissa pelkdstdin jatkuvan oppimisen kautta. Rekrytoinnin
osalta tarkeintd ei mydskaén saisi olla se, ettd tyontekijoiksi pyrittdisiin 10ytdméaén geneeristen
taitojen ideaalityyppejd: Tavoitteena ei siis tulisi olla se, ettd etsittdisiin ihmisid, joilta 16ytyisi
mahdollisimman laaja kirjo yleisesti organisaatioissa edellytettdvid ominaisuuksia,
esimerkkeind mainittakoon vuorovaikutustaidot, itsereflektiotaidot tai suunnittelutaidot. Sen
sijaan tavoitteena tulisi olla organisaation oman ammattialan muutosten ymmartdminen, jota
kautta voitaisiin ldhted tarkastelemaan, millaista osaamista ndmd muutostilanteet ja niistd
selvidminen vaatisivat. (Miettinen ym., 2021, 29.) Tamén pohdinnan lopputulemana voidaan
ndhda se, ettd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi tulisi 1dhted rakentamaan organisaation
osaamisen tarpeista késin. Osaamistarpeiden madrittely taas edellyttdd sitd, ettd
rekrytoijaosapuolella on ymmairrys organisaation tdmén hetken ja tulevaisuuden tilasta sekd

tahén tilaan vaikuttavista alakohtaisista muutoksista.

Ketamon ym. (2022, 14-15) ja Huilajan (2019, 62, 70, 76) ndkemykset rinnastuvat tietylld tapaa
Miettisen ym. (2021, 29) edelli esitettyihin ajatuksiin. Tdmédn hetken rekrytoinneissa ndhddin
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korostuvan ajatus siitd, ettd valittavan henkilon odotetaan olevan "hyva tyyppi” (Ketamo ym.,
2022, 14; ks. Huilaja. 2019, 76). Néiin tyontekijin valinnassa painottuvat perinteisen
rekrytointiprosessin tutkinto- ja tyokokemusorientaatioiden sijaan haastavammin mitattavissa
olevat pehmeét ominaisuudet, kuten persoonallisuuden piirteet tai tyéhon ja organisaatioon
soveltuvuuden erilaiset kriteerit. Télloin arvioinnin kohteena on ihminen kokonaisvaltaisesti.
(Huilaja, 2019, 62, 70; ks. Huilaja & Valkonen, 2012, 140.) Hyvélld tyypilld tarkoitetaan
esimerkiksi sosiaalisesti taitavaa, ulospdin suuntautunutta sekd muutosmyonteistd ihmistd. Kun
rekrytointiprosessissa pyritdin l0ytdmaan téllaista tyoeldman ithannetyyppid, on riskind se, ettd
rekrytoija valitsee organisaatioon omasta mielestddn mukavan ihmisen tai henkilon, jonka
kanssa jakaa yhteisid mielenkiinnon kohteita. Talloin tyonhakijoiden todellinen osaaminen voi
jaada toisarvoiseksi. Lisdksi rekrytointitilanteessa osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
kannalta rekrytoijaosapuolen tulisi selkeyttdd itselleen, mitkd hakijan ominaisuudet ovat
todellisia osaamisia, ja mitkd taas esimerkiksi persoonallisuuden piirteité, joita ihmisten on
mahdotonta pyrkid oppimaan. (Ketamo ym., 2022, 14—15.) Rekrytoijan on siis tirked4 jo ennen
rekrytointia vahvistaa ymmarrystddn paitsi organisaation osaamistarpeista, myos siitd, mitd

osaaminen yleisesti ottaen on.

Osaamisperusteisen rekrytoinnin osalta voidaan myds tarkastella tyonhakijoiden osaamisten ja
todellisuuden  vastaavuutta.  Rantanen ja  Marjanen (2019, 32)  pohtivat
ammattikorkeakoulukontekstin osaamisméérityksiin nojaten sitd, ettd mairityksissd on mukana
Esimerkkind he mainitsevat, ettd sairaanhoitajan osaamismaédrityksiin on kirjattu ajatus
sairaanhoitajan ammatti-identiteetin omaksumisesta. Heiddn ajatuksiaan mukaillen titd ei
kuitenkaan voida vield tulkita niin, ettd sairaanhoitaja automaattisesti toimisi organisaatiossa
aina oman ammatti-identiteettinsd mukaisesti. (Rantanen & Marjanen, 2019, 32.) Jonnaert ym.
(2007, 191-192) esittelevit tdhdn ajatukseen liittyen késiteparin todellinen osaaminen-
virtuaalinen osaaminen: Todellisella osaamisella tarkoitetaan organisaation kdytinnon arjen
tilanteissa selvidmiseen kehitettyjd toimintatapoja, kun taas virtuaaliosaaminen néhdddn
esimerkiksi koulutusohjelman tavoitteisiin kirjatuksi hypoteesiksi siitd, miten yksilon tulisi
tietyssd tilanteessa selviytydkseen toimia. Rantasen ja Marjasen ajatukseen yhdistettynd

virtuaalinen osaaminen ei siis vield takaa yksilon todellista osaamista.

Edelld esitettyd voidaan ldhted siirtdmddn my0s kouluorganisaatiossa tapahtuvaan
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kontekstiin. Jos opettajan tai koulunkdynninohjaajan

rekrytointiprosessin osaamisvaatimuksina pidettéisiin esimerkiksi sitd, ettd tuleva tyOntekijé
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sitoutuisi kouluorganisaation yhteisollisyyden tai yhteisdohjautuvuuden arvoihin, ei kuitenkaan
voida vield tietdd, miten tuleva tyontekijd tdmén arvon mukaisesti toimisi. Téssd tilanteessa
rekrytointiprosessiin asetetut osaamisvaatimukset ja tietylld tapaa myos tyonhakijan kirjallinen
tai sanallinen toteamus omasta osaamisestaan voidaan ndhdd virtuaalisen osaamisen
toimintoina, kun taas todellinen osaaminen niyttiytyy rekrytoijalle vasta kdytdnnon arkity0ssa.
Néin ajateltuna voidaan yleisesti todeta, ettd rekrytoijaosapuolen tyonhakijoiden osaamisten
tunnistaminen rekrytointiprosessin alkuvaiheissa ei vield valttdmattd tarkoita sitd, ettd ndma
osaamiset automaattisesti siirtyisivat osaksi heididn tydskentelydin kouluorganisaation arjessa:
Sen sijaan perehdytyksen vaiheella rekrytointiprosessissa on lopulta tdrked merkitys
tyontekijin todellisen osaamisen arvioinnissa. Muilta osin kouluorganisaation nidkokulmasta
tarkasteltuna rehtorin tulisi rekrytoijan roolissa osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
periaatteisiin nojautuen esimerkiksi suunnitella ennakkoon kouluorganisaation osaamis- ja
rekrytointitarpeita, palkata organisaation ja sen henkildston kokemia tarpeita vastaavia osaajia,
huomioida  rekrytoinnissa ~ my0s  organisaation  tyOntekijoiden  sijoittelu  ja
oppilasryhmékohtaiset tarpeet sekd tukea omalta osaltaan osaamisperusteisia toimintatapoja

tukevan organisaatiokulttuurin rakentumista (ks. Raasumaa, 2010, 161-162, 206, 253).

2.2 Osaamisen tunnistaminen osana osaamisperusteista rekrytointia

2.2.1 Osaamisen tunnistaminen organisaatioiden ilmioni

Tdmidn hetken yhd moninaisemmat organisaatioiden ilmidt edellyttdvit tyOntekijoiltdain
jatkuvasti yhd monipuolisempaa osaamista. Tyontekijéiden oman osaamisen tunnistaminen
my0s substanssiosaamisen ulkopuolelta sekd oman osaamisen esiin tuominen organisaation
hyodynnettdviksi onkin noussut tirkeddn arvoon. (Hikkinen, 2020, 164.) Osaamisen
tunnistaminen edellyttdd aina jollain tapaa osaamisen arviointia: Yksild voi arvioida omaa
osaamistaan, jolloin puhutaan itsearvioinnista tai itsereflektiosta. Osaamista voidaan arvioida
myds sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Esimerkiksi organisaatiotasolla
osaamisen arviointiin voivat osallistua niin kollegat kuin esihenkil6tkin. Organisaatiotason
osaamisen arviointityd kohdentuu osaamisperusteisuuden ajatukseen. Organisaatioissa
osaamisen arviointia voidaan tehdd vaikkapa tyOyhteison kokonaisosaamista kartoittamalla.

(ks. Lepéanjuuri & Niskanen, 2014, 14.)

Osaamisen tunnistaminen voidaan ndhdé osana osaamisperusteisuuden kasitettd, ja titd kautta
myOs slis osana osaamisperusteista rekrytointiprosessia (ks. esim. OECD, 2025, 72).

Osaamisperusteisuuden ja osaamisen tunnistamisen késitteet ovat tdten tiiviisti sidoksissa
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toisiinsa. Nostan kuitenkin tdssd kohtaa esiin osaamisen tunnistamisen késitteen
osaamisperusteisuudesta erillisend kisitteend, koska osaamisen tunnistamisen késitteelld on
tutkielmassani niin suuri rooli: Tarkastelen tutkielmassani niitd keinoja, joiden kautta rekrytoija
voisi tyonhakijoiden moninaista, organisaation tarpeiden kannalta merkityksellistd osaamista
rekrytointiprosessin eri vaiheissa tunnistaa. Liséksi huomioin tarkastelussani myos tyontekijén
keinot osoittaa omaa osaamistaan rekrytointiprosessissa, ja titd kautta omalta osaltaan tukea

rekrytoijan osaamisen tunnistamisen prosessia.

Oman osaamisen esiintuominen ja tietynlainen itsensd markkinointi organisaatioille oman
osaamisensa kautta edellyttdd sitd, ettd yksilolld on ymmaérrys omasta osaamispotentiaalistaan.
Tama taas vaatii sitd, ettd yksilo tunnistaa omaa osaamistaan (Eteldpelto & Vihésantanen, 2010,
47). Toisaalta osaamisen tunnistamisen yhteydessi olisi hyvi pyrkid tunnistamaan myds omat
haasteet ja kehityskohteet, joiden kautta uuden oppimista ja ammatillista kasvua voi myos
tapahtua (ks. Isacsson & Heinild, 2020, 74). Yksilon kannattaa pyrkid tunnistamaan omaa
osaamistaan esimerkiksi itsedén ja omaa osaamistaan aktiivisesti reflektoiden (Kepanen, 2018,
129). Osaamisen tunnistaminen voidaan ndhdé yksilokohtaisena toimenpiteend, jossa yksilon
tulee itse toimia aktiivisesti ja aloitteellisesti (Valtioneuvosto, 2020b, 37; Oosi ym., 2020, 31).
Yleisesti ottaen osaamisen tunnistaminen itsestdén voi olla kuitenkin haastavaa, joten toisten
thmisten tuki ja yhteiset keskustelut organisaation sisélld kunkin tydntekijin oman osaamisen
tunnistamiseksi ovat osaamisen tunnistamisen prosessin kannalta tirkedssd asemassa (ks.

Ketamo ym., 2022, 11; Airaksinen, 2020, 119; Salo, 2008, 330).

Euroopassa osaamisen tunnistamisesta ja tunnustamisesta puhuttaessa kéytetddn myds
validoinnin késitettd (Oosi ym., 2020, 13). Kansainvilisesti osaamisen tunnistamisen ja
tunnustamisen prosessista kdytetddn myos lyhennettd RPL (the Recognition of Prior Learning)
(ks. OECD, 2022, 4; ks. ILO, 2025, 16). Osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen merkitys
vaihtelee kansainvilisesti eri maissa (ks. Oosi ym., 2020; OECD, 2022, 20). Kansainvélisessa
keskustelussa esimerkiksi Euroopan Unionin neuvosto (2012, 3, 5) esitté4, ettd yksilon aiemmin
hankittua informaalia ja nonformaalia osaamista tulisi késitelld nelivaiheisesti: Ensin
osaaminen tulisi tumnistaa. Seuraavaksi osaaminen tulisi dokumentoida. Tamén jilkeen
osaaminen tulisi arvioida. Lopuksi osaaminen tulisi vield tunnustaa. (Euroopan Unionin
neuvosto, 2012, 3, 5.) Tamai jaottelu toimii kansainvilisesti RPL-prosessin toteuttamisen ja

osaamisen validoinnin pohjana (OECD, 2022, 13; ILO, 2025, 16).
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Esimerkiksi kouluorganisaatiossa tarkasteltuna timén mallin toteutus voisi ndkyé niin, ettd
opettajan vapaa-ajalla suorittaman koulutuskokonaisuuden kautta saavutettu osaaminen
tunnistettaisiin vaikkapa siitd saadun dokumentin kautta kouluorganisaatiossa. Tdmén jilkeen
osaaminen saatettaisiin jollain tapaa ndkyvdin muotoon. Tadmi voisi tapahtua esimerkiksi
kirjaamalla osaamiskokonaisuus ylds opettajan rehtorin kanssa kdymén kehityskeskustelun
yhteydessd. Seuraavaksi osaaminen arvioitaisiin sen suhteen, millaista merkitystd silld voisi
kouluorganisaatiolle olla. Tadma voisi tapahtua vaikkapa rehtorin ja opettajan vélisen erillisen
keskustelun kautta. Lopuksi osaaminen tunnustettaisiin esimerkiksi niin, ettd opettaja saisi

osaamisensa mydtd uutta vastuuta tyotehtdvien muodossa ja tétd kautta lisdkorvausta.

Niin osaamisen tunnistaminen kuin oman osaamisen ilmaiseminenkin koetaan usein haastaviksi
prosesseiksi. Koulutuksen kautta saavutettu osaaminen tunnistetaan yleisesti ottaen hyvin,
mutta esimerkiksi muu vapaa-ajalla hankittu osaaminen, erilaisten osaamisten yhdistdmisista
syntyviat osaamisyhdistelmit, yksilon metataidot ja henkilokohtaiset vahvuudet sekd
organisaatioissa piilevd hiljainen osaaminen haastavat erityisesti osaamisen tunnistamisen
prosessia. Tdllaisen nonformaalin ja informaalin osaamisen tunnistamista vaikeuttaa erityisesti
se, ettd sitd ei ole arvioitu kenenkddn toimesta. N&in ollen haasteeksi nousee se, ettei
nonformaali ja informaali osaaminen ole selkedsti mitattavissa. Osaamisen tunnistamisessa
ongelmaksi voi myds muodostua osaamisen kontekstisidonnaisuus: Talldin tietyssa yhteydessa
hankittu osaaminen ei vilttiméttd saa osaamisena arvoa toisessa tilanteessa. Lisdksi
organisaatiotasolla koetaan usein helpoksi tunnistaa osaamisen puutteita, kun taas
osaamispotentiaalia sekd sen mahdollista kiytettavyyttd tulevaisuuden osaamistarpeina on taas
haastavampaa tunnistaa. (ks. Horkké ym., 2019, 74; Ketamo ym., 2020, 8, 10, 13, 25; ks.
Raudasoja, 2018, 70; Rajala, 2018, 105.) Sekd kansallisella ettd kansainvéliselld tasolla
tarkasteltuna osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen prosessia haastavat erityisesti yhteisten
toimintatapojen ja resurssien puute sekd yksiloiden erilaiset kyvyt oman osaamisen

tunnistamiseen ja sanoittamiseen. (Oosi ym., 2020, 14-15).

Organisaation ndkokulmasta sujuva osaamisen tunnistaminen edellyttdd, ettd organisaatiolla on
osaamisen tunnistamista tukevat rakenteet ja menetelmit. Télld tavoin varmistetaan, etti
organisaatiossa on kapasiteettia hyvinkin moninaiseen osaamisen tunnistamiseen. (Miki &
Wikstrom-Grotell, 2020, 29; Eskola-Kronqvist & Raudasoja, 2018, 103.) Esimerkiksi eri
toimijoiden vilinen yhteisty0 sekd riittdvit resurssit osaamisen tunnistamisen toteuttamiseen
voisivat omalta osaltaan tukea organisaatioiden kykyd tunnistaa osaamista (Vehkala &

Héarkonen, 2020, 36, 38; ks. Salo, 2008, 329). My®os erilaiset sdhkoiset jarjestelmit voisivat
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auttaa osaamisen tunnistamisessa (Oosi ym., 2020, 16). Tésséd organisaatioiden haasteena on
kuitenkin se, ettd yhtendisid linjauksia ja riittdvdd vélineistdd osaamisen tunnistamisen
toteuttamiseen ei vield 10ydy (Valtioneuvosto, 2020b, 37; Ketamo ym., 2022, 8). Osaamisen
tunnistaminen tulee mahdollistaa my0s organisaation johtamisen kdytdnndissd (Maki &
Wikstrom-Grotell, 2020, 29). Lisdksi monin eri tavoin hankitun osaamisen tunnistamiseen
liittyvdn ohjeistuksen ja viestinndn tulee olla organisaatiossa selkedd, ja osaamisen
tunnistamista tulee tarkastella organisaatiotasolla sddnnéllisin véliajoin seké jatkokehittdé aina

tarpeen vaatiessa (ks. Vehkala & Hérkonen, 2020, 33—-34; ks. OPH, 2015b, 24).

Organisaation sisdlld tapahtuva osaamisen tunnistaminen sisdltdd esimerkiksi henkildston
vahvuuksien ja kehityskohteiden tunnistamisen sekd heiddn osaamistensa hyddyntdmisen ja
kehittdmisen, organisaatiotason osaamistarpeiden ja  vastaavasti  osaamisvajeiden
havaitsemisen, organisaation kokonaisosaamisen ja siithen kohdistuvan tarpeen kohtaannon
arvioimisen sekd osaamisen ymmaértimisen henkiloston tyoskentelyd tehostavana tekijani
(Huotari, 2009, 132—-133, 156). Yksilon osaamisen tunnistamisen merkitys organisaatiotasolla
ndyttdytyy esimerkiksi yksilon oman osaamisen ajantasaisuuden arviointina, oman alan
osaamispuheen ja osaamistarpeiden ymmartdmisend, rekrytointiprosesseissa menestymisend,
tyoskentelyn aikana tapahtuvan jatkuvan oppimisen mahdollistumisena sekd oman
tyoskentelyn mukauttamisena eri sidosryhmien toimintaan ja tarpeisiin (ks. Niskanen &
Kantanen, 2020, 38-39; Lepédnjuuri & Niskanen, 2014, 16; Tuomi & Sumkin, 2012, 58-59).
Yksilotasolla oman osaamisen tunnistamisen ja sanoittamisen myd6td  yksilon
osaamisidentiteetin, itsensd kokonaisvaltaisemman tuntemisen ja henkilokohtaisen kasvun
rakentuminen mahdollistuu, henkilokohtaisten eldménvalintojen ja mahdollisuuksien
toteuttaminen tehostuu sekd yksilon mindpystyvyys ja tyShyvinvointitekijat vahvistuvat

(Halonen ym., 2020; Ketamo ym., 2020, 9, 25; Airaksinen, 2020, 118, 120).

Osaamisen tunnistaminen tukee organisaation kannalta mahdollisuuksia olennaisen osaamisen
arvioimiseen, ja tdlld tavoin esimerkiksi osaajapulan ratkaisemiseen. TyoOntekijoilld taas on
oman osaamisen tunnistamisen myo6td mahdollisuus tuoda julki omaa osaamistaan
organisaatiolle ja hyddyntdd sitd osana omaa tyOtddn. Tatd kautta voidaan omalta osaltaan
vaikuttaa  esimerkiksi  osaamistarpeiden ja  tyOyhteisdssdé jo olemassa olevan
osaamispotentiaalin vastaavuuteen. (OECD, 2025, 71.) Tydyhteisossd osaamisen tunnistaminen
voidaan ndhdé tietynlaisena henkiloston osaamisen arvostuksen eleend: Kun henkildston
osaaminen tunnistetaan, syntyy heille kokemus siitd, ettd heiddn osaamisensa on tydyhteisossi

arvokasta. Tétd kautta he sitoutuvat tydyhteisoon tiiviimmin. Kééntiden voidaan ajatella, etté jos
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henkiloston osaamista ei tunnisteta, eikd heiddn osaamiselleen tdtd kautta osoiteta
ansaitsemaansa arvoa ja kiytettavyyttd, riskind on, ettd henkildsto vaihtaa tyopaikkaa tai alaa.

(ks. Lindstrom ym., 2023, 40.)

2.2.2 Osaamisen tunnistaminen rekrytoinnin elementtini

Tamin hetken organisaatioiden haasteiksi nimetddn esimerkiksi organisaatioihin saatavien
tyOtekijoiden ja todellisen osaamistarpeen vélinen kohtaanto-ongelma, pula osaajista eri aloilla
sekd se, ettd kaikkea tyOntekijoiden osaamispotentiaalia ei tunnisteta ja hyddynnetd
organisaatioissa tehokkaasti (Ketamo ym., 2022, 8; Auvinen & Lamsid, 2020, 18). Niiden
ongelmien juurisyyné voi kuitenkin olla my0s osaamattomuus rekrytoinnissa sekéd osaamisen
tunnistamisessa osana sitd (ks. Huilaja, 2019, 78). Organisaatioissa tulisikin olla kykya
tunnistaa tdmin hetken tyontekijoiden olemassa oleva osaaminen sekd uusien rekrytoitavien
tyontekijoiden osaamisen tarve. Kun organisaatioissa olemassa oleva osaaminen ja mahdolliset
osaamisvajeet tunnistetaan, osaamista ymmarretddn ja sitd osataan my0s hyddyntaa ja kehittda
tehokkaasti, tukee tdmi omalta osaltaan rekrytoinnin kohdentamista organisaation todelliseen
osaamistarpeeseen, organisaation menestystd seké yksittiisten tyontekijoiden tyohyvinvointia
ja motivaatiota. (Ketamo ym., 2022, 4, 8, 14, 25-26; ILO, 2025, 17; Huotari, 2009, 156;
Huilaja, 2019, 69; OECD, 2025, 251; Oikarinen & Pihkala 2010, 60.) Ajatuksia
osaamistarpeiden arvioinnista ja rekrytoinnin suhteuttamisesta jo olemassa olevaan osaamiseen

on omaksuttu my0s kouluorganisaatioiden rekrytoinneissa (ks. Raasumaa, 2010, 253).

Organisaatiotasolla ~ osaamisen  tunnistamisen  prosessi  korostuu  esimerkiksi
rekrytointiprosesseissa sekd tyOntekijdn urasuunnittelun ja ammatillisen kehittymisen osalta
(ILO, 2025, 17; Lepanjuuri & Niskanen, 2014, 17; Oosi ym., 2020, 53; Valtioneuvosto, 2020b,
37). Organisaatioissa osaamisen tunnistaminen kohdentuu paljon muuhunkin, kuin
tutkintotodistuksin  todennettavaan  koulutusosaamiseen:  Organisaatiotasolla  ollaan
kiinnostuneita esimerkiksi siitd, millainen asenne ja motivaatio tydntekijilld on tyotehtdvaansa
kohtaan, millainen kapasiteetti hdnelld on oppia uusia asioita tai millaisin tavoin hén toteuttaa
omaa tyotehtavadnsd. Télld hetkelld organisaatiotasolla korostetaan my0s enenevissd méaérin
yksilon kykyd toimia vuorovaikutuksessa toisten tyOyhteison jdsenten kanssa esimerkiksi
erilaisissa tiimeissa tai verkostoissa. (Valtioneuvosto, 2020b, 37; Oikarinen & Pihkala, 2010,

61; Nickson ym., 2004, 7-8; Huilaja, 2019, 26.)

Tyoeldmissd osaamisen tunnistamisen prosessi kattaa kunkin organisaation erilaiset kdytannot,

tiettyihin taitoihin tai kykyihin yhdistyvit toiminnot sekd tietyn toimialan ominaiset
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toimintatavat. Yksiloltd edellytettivd osaaminen on siis osittain organisaatio- ja
tyoympaéristokohtaista. (Oosi ym., 2020, 53; Huilaja, 2019, 71.) Osaamisen tunnistaminen
voidaan ndhdd tietylld tapaa organisaatiotasolla kilpailukyvyn elementtind: Kun
organisaatioissa tunnistetaan jo olemassa olevaa osaamista, osaamiseen liittyvid vajeita sekd
rekrytointiprosesseissa hakevien tulevien tyontekijoiden osaamista, vahvistaa timéd omalta
osaltaan sitd, ettd jo olemassa oleva osaaminen ja uutena hankittava osaaminen tdydentévit
toisiaan (Oosi ym., 2020, 9; ks. Ketamo ym., 2022, 4). Taitd kautta vahvistuva organisaation

kokonaisosaaminen tukee samalla myds organisaation kilpailukykya.

Rekrytointiprosessin sisdlld osaamisen tunnistaminen korostuu erityisesti tyohakemusten
lapikdynnin ja ty6haastatteluiden vaiheissa. Rekrytointiprosessissa voidaan hyodyntai erilaisia
osaamisen tunnistamista tukevia menetelmid, kuten haastattelua, kirjallisia tuotoksia,
osaamiskartoituksia tai erilaisia arjen tyoskentelytilanteisiin kohdistuvia simulaatioita (ks.
OECD, 2022, 15; Oosi ym., 2020, 53-54). Rekrytointiprosesseissa osaamisen tunnistamista
haastaa esimerkiksi persoonaan kohdentuvien osaamisten ja sosiaalisten taitojen
tunnistettavuus sekd yksildiden ja organisaatioiden vaihteleva ymmaérrys erilaisista osaamisista
(Ketamo ym., 2020, 18; Nickson ym., 2004, 11; Huilaja, 2019, 26; Hyppinen, 2013).
Kouluorganisaatiossa yksildiden ja organisaatioiden erilainen ymmaérrys osaamisesta voisi
ndkyd esimerkiksi tilanteessa, jossa rekrytointiprosessin hakuilmoituksessa kévisi ilmi, ettd
avoinna olevan opettajan tehtdvin osalta hakijalta tulisi 10ytyd yhteisopettajuuskokemusta.
Tassd kohtaa hakijalla voisi olla toisenlainen késitys yhteisopettajuuden toteuttamisesta kuin
rekrytoijaorganisaatiolla ja sen rehtorilla. Hakijalla voisi esimerkiksi olla kokemusta
yhteisopettajuudesta  jostain toisesta kouluorganisaatiosta, mutta tdlloinkin hdnen
kokemuksensa  voisi  olla ainakin  osittain  poikkeavaa  rekrytoijaorganisaation
yhteisopettajuusajatuksesta, koska kouluorganisaatioiden tavat toteuttaa yhteisopettajuutta

voivat poiketa toisistaan.

Rekrytointiprosessin kannalta olisi tdrkedd tarkastella osaamista ja sithen liittyvid tarpeita
suhteessa tulevaisuuteen, eli organisaation strategiaan ja visioon nojautuen (Huotari, 2009, 131;
Ketamo ym., 2022, 21; Oosi ym., 2020, 14). Organisaation strategian kannalta on tdrkeaa, etta
osaamista pyritddn tunnistamaan suhteessa organisaation tulevaisuuden tarpeisiin. Tétd kautta
organisaation osaamisen tunnistamisella pyritddn vastaamaan tydeldmén muutoksiin ja
mukautumaan sen erilaisiin tarpeisiin sekd reagoimaan organisaation sisdisiin timén hetken ja
tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja -vajeisiin. (ks. Huotari, 2009, 19-20, 102, 110; Oikarinen &

Pihkala, 2010, 49.) Lisdksi rekrytoinnissa tulisi osaamisen osalta huomioida se, ettéd
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tyOyhteisoon saataisiin mahdollisimman monipuolisesti erilaisia ihmisid, joilla on myos
toisistaan poikkeavaa osaamista. Esimerkiksi erilaiset tiimit olisi suotuisaa rakentaa
koulutukseltaan, osaamiseltaan ja vahvuuksiltaan erilaisten yksildiden kokonaisuuksiksi: Talla
tavoin varmistetaan tiimityoskentelyn kautta toteutettavan yhteistyon toimivuus sekéd

ratkaisujen laatu. (ks. Oikarinen & Pihkala, 2010, 55; Ketamo ym., 2022, 16.)

Tyonhakijan ndkokulmasta osaamisen tunnistamisen prosessi kohdentuu esimerkiksi tyon
etsinndn vaiheeseen (Oosi ym., 2020, 53). Erityinen merkitys tyonhakijan oman osaamisen
osoittamisella on esimerkiksi tilanteissa, joissa hyddynnetdédn anonyymid rekrytointia.
Tyonhakijan tulisi tunnistaa paitsi jo olemassa oleva osaamispotentiaalinsa, myds sellaiset
uudet osaamiset, joita hdn saattaisi tarvita tulevaisuuden tydeldmissd menestymiseen. (OECD,
2025, 72, 251.) Yksilon tulee analysoida osaamistaan esimerkiksi suhteessa aiempiin
kokemuksiinsa. Osaaminen tulee ensin tunnistaa ajatuksen tasolla, minkd jilkeen sen voi
sanallistaa suulliseen tai kirjalliseen muotoon. Vihitellen yksilo kykenee viestimdén
sanallisesti, erilaisten dokumenttien muodossa, suosituksia osaamisistaan pyytéen tai muulla
tavoin kussakin tilanteessa siithen parhaiten soveltuvaa osaamistaan organisaatiolle. (ks.

Saloheimo, 2008, 338; Oosi ym., 2020, 54.; Ketamo ym., 2022, 27.)

Osaamisen tunnistaminen tukee siis yksilon kykyd oman kokonaisosaamisensa ja
erityisosaamisalueidensa hahmottamiseen ja tdtd kautta niiden ilmaisemiseen myds
rekrytointiprosessissa. Omasta osaamisestaan ei tarvitse tuoda esiin kaikkea, vaan vain
olennaisia osa-alueita kyseessd olevan tilanteen kannalta: Esimerkiksi ty6haastattelutilanteessa
tyonhakijan tulisi kyeti valikoimaan ja esittelemiin omasta osaamisestaan sellaisia osa-alueita,
jotka kyseisessd tyotehtdvissd ja organisaatiossa voisivat olla relevantteja. Organisaation
nidkokulmasta yksilon taito tuoda vahvasti esiin omaa osaamistaan tukee organisaation
mahdollisuuksia 10ytdd tarpeidensa kannalta relevanttia osaamista rekrytointitilanteessa.

Parhaimmillaan timé vahvistaa tyonhakijan asemaa suhteessa muihin tyonhakijoihin.

2.3 Osaamisperusteinen rekrytointi prosessina

2.3.1 Rekrytointitarpeen kartoitus

Tarkastelen tdssd kohtaa rekrytointiprosessin eri vaiheita suhteessa oman tutkielmani
rekrytointiprosessijaotteluun. Kuten jo edelld olen esitellyt, tutkielmassani rekrytointiprosessi
on jaoteltu wviiteen eri vaiheeseen: rekrytointitarpeen kartoitukseen, rekrytoinnin

kdynnistimiseen, rekrytoinnin aktiiviseen vaiheeseen, rekrytoinnin pdittdmiseen ja
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rekrytoinnin jdlkivaiheeseen. Aloitan tarkasteluni rekrytointitarpeen kartoituksen vaiheesta,

joka sisdltdd organisaation henkildstosuunnittelun toiminnot.

Rekrytoinnin  pohjana voidaan katsoa olevan henkilostosuunnittelun toimenpiteet.
Henkildstdsuunnittelun ajatuksena on arvioiden ja ldhitulevaisuuteen ennakoiden mééarittaa
organisaation tarvitsema henkilostomédrd ja -kustannukset, organisaatiossa tarvittava
osaaminen ja sen optimaalinen hyddyntdminen sekd mahdolliset henkilostoon, sen
vaihtuvuuteen tai hyvinvointiin vaikuttavat muutokset. Ndin henkilostosuunnittelun kautta
pyritddn saattamaan henkiloston madrd ja laatu organisaation tavoitteiden ja niiden
saavuttamiseen vaadittavien resurssien mukaiselle tasolle. Henkilostosuunnittelun avulla
voidaan arvioida ja muotoilla esimerkiksi lisdrekrytoinnin tarve, organisaation tyontekijéiden
sisdiset siirrot, tehtdvien uudelleenjdrjestely sekd sijais- tai seuraajakdytinnot esimerkiksi
elakoitymisten kohdalla. (Viitala & Jylhd, 2019, 272; Jarlstrom & Kallio, 2015, 49-51;
Raasumaa, 2010, 161-162, 253; Luoma, 2014, 90; Viitala & Uotila, 2014, 108; Hyppénen,
2013; Viitala, 2005, 236.)

Yleisesti ottaen voidaan ajatella, ettd henkilostosuunnittelun kautta on ndhtévissd ne
osaamistarpeet ja osaamisen puutteet, joita pyritddn tdydentdmiddn rekrytoinnin kautta.
Toisaalta  organisaation tarpeet voivat muuttua  hyvinkin  nopeasti, jolloin
henkildstosuunnittelun kautta voidaan taas reagoida uusiin, muutoksen myo6td syntyviin
tarpeisiin. Niin ajatellen organisaation tarpeet ja henkilostosuunnittelu toimivat toisiinsa
kietoutuneina elementteind ja tukevat toisiaan vastavuoroisesti. Olennaista on, ettd ennen
jokaista rekrytointiprosessia tarkastellaan henkildstosuunnitteluun nojautuen avoinna olevan
tyotehtivin osalta esimerkiksi se, millaista osaamista organisaatiossa tavoitellaan ja millaisia
muita ominaisuuksia valittavalta tyonhakijalta vaaditaan ja toisaalta toivotaan. (ks. Oikarinen

& Pihkala, 2010, 49; Ketamo ym., 2022, 15; Viitala & Uotila, 2014, 108; Hyppédnen, 2013.)

Yhteistoimintalain (2 luku, 9§, 1 mom., 2 mom., 1-2 kohdat, 4 mom., 1 kohta) mukaan
organisaatioiden tulee yhdessd henkiloston edustajan kanssa laatia henkilostosuunnittelun
teemoihin liittyen tydyhteison kehittimissuunnitelma. Té@ma organisaatioilta vaadittava
lakissddteinen kehittdmissuunnitelma sekd organisaatioissa vapaaehtoisuuteen perustuva
henkildstOstrategia toimivat henkildstosuunnittelun pohjana ja samalla sen tietynlaisina
dokumentaatioina. HenkilostOstrategian tulisi siséltdd toimintatavat sen suhteen, millaisella
henkilostomaaralld, -laadulla sekd henkiloston osaamisella ja henkildstojérjestelyilld

organisaatio pyrkii asettamiinsa tavoitteisiin ja mukautuu tarvittaessa muutoksiin.
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Henkilostostrategian voidaan ndhda siis olevan tirkeéd osa henkildstosuunnittelua esimerkiksi
organisaation henkiloston rekrytoinnin, sitoutumisen seké tarvittavan osaamisen vahvistamisen
osalta. Kun henkilGstostrategiaan kirjataan henkiloston osaamiseen liittyvid tulevia
kehittdmiskohteita, tulee tdssd kohtaa huomioida sekd organisaation sisdiset ettd sen
ulkopuoliset osaamiseen vaikuttavat tekijit: Organisaation sisdisid tekijoitd voivat olla
esimerkiksi henkiloston ikdjakauma ja tdminhetkisen osaamisen taso. Organisaation ulkoiset
tekijét taas voivat viitata esimerkiksi tdimédnhetkiseen tyomarkkinatilanteeseen tai tydvoiman
saatavuuteen. Lisdksi osaamisen kehittimisessd tulee strategiakirjausten osalta huomioida ja
ennakoida mahdolliset tulevat muutostilanteet. (Viitala & Jylhd, 2019, 269-271; Oikarinen &
Pihkala, 2010, 49; Viitala & Uotila, 2014, 108; Hyppéanen, 2013.)

Henkildstosuunnittelun tulisi ulottua myds organisaation ulkopuolelle paikallisen ja alueellisen
osaaja- ja osaamisresurssin sekd nédihin kohdistuvien tarpeiden kartoitukseen ja suunnitteluun
tulevaisuusorientoituneesti. Alueellista henkildstosuunnittelua olisi hyvé toteuttaa alueellisten
toimijoiden vilisend yhteistyond. Niin voidaan pyrkid mahdollistamaan tehokkaampaa
alueellista ennakointity6td kohdistuen esimerkiksi tulevaisuudessa tarvittavaan tydvoimaan ja
osaamistarpeisiin. Samalla voidaan kehittdd esimerkiksi alueellisia vahvuuksia ja
elinvoimaisuutta. (Sitra, 2022, 23-24, 27-28.) Lisédksi henkilostod olisi tarkedd osallistaa
organisaation henkildstosuunnitteluun: Henkildston ndkdkulmat organisaation tdmén hetken ja
tulevaisuuden osaamis- ja henkilOstotarpeisiin  voivat olla strategiaan pohjautuvan

henkildstosuunnittelun kannalta merkittdvid (ks. Raasumaa, 2010, 161).

Kouluorganisaation = ndkdkulmasta  tarkasteltuna  henkildstosuunnittelu on  muun
rekrytointiprosessin ohella rehtorin vastuulla (Raasumaa, 2010, 260). Kouluorganisaation
henkildstosuunnittelussa tulee huomioida timén hetken ja tulevaisuuden kouluorganisaatioiden
ennustetut muutokset esimerkiksi lapsimédardn vihentymisen, koulujen mééran supistumisen
sekd tyOvoiman ikddntymisen suhteen. Organisaatiossa voisi olla esimerkiksi tilanne, jossa
suuri madrd henkilostod eldkoityisi samanaikaisesti: Jotta tilanteessa ei syntyisi yhtékkistéd
suurta osaamisvajetta ja henkilostopulaa, tulee tillaiseen tilanteeseen valmistautua ennakkoon
henkilostosuunnittelun avulla. Henkilostosuunnittelun kautta tulee siis varmistaa, ettd
tulevaisuudessa henkiloston méérd kouluissa on organisaation osaamistarpeisiin vastaamiseksi
ja tehtdvien laadukkaan hoitamisen takaamiseksi oikea (ks. Lahtero ym., 2021, 326; OECD,
2019, 47; Viitala, 2005, 235).
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2.3.2 Rekrytoinnin kdynnistdminen

Rekrytoinnin kdynnistdmisen vaihe sisdltdd rekrytointi-ilmoituksen laatimisen. Rekrytointi-
ilmoituksen laatiminen nojautuu voimakkaasti organisaation henkilostosuunnitteluun sekd
strategisiin linjauksiin (Viitala, 2005, 238). Rekrytointi-ilmoitusten tulisi olla selkeitd mutta
samalla hakijoita houkuttelevia, ja niiden tulisi osoittaa organisaation ja tyotehtdvén kannalta
tarvittava osaaminen. [lmoituksessa osaamiset ja ominaisuudet on jaettu yleensa sellaisiin, joita
edellytetddn, ja sellaisiin, joita luetaan eduksi. Karkeasti voidaan ajatella, ettd hakijalla tulisi
olla ainakin edellytettdvit osaamiset ja ominaisuudet, kun taas eduksi luettavat osaamiset ja
ominaisuudet ovat sellaisia, joita tyonhakijalta toivotaan. (ks. Ketamo ym., 2022, 17;
Hyppédnen, 2013.) Rekrytointi-ilmoituksissa voidaan myds kuvata tyonhakijalle tarkemmin
tyonkuvaa, tyOyhteisdd, organisaatiota sekd palkkausta. Rekrytointi-ilmoituksen kautta
pyritddn siis paitsi esittelemddn rekrytoijaosapuolen odotukset, myods houkuttelemaan
laadukkaita tyonhakijoita (Huilaja, 2019, 28; Hyppénen, 2013.) Rekrytointi-ilmoitusten osalta
on tirkedd, ettd niiden sisdltd on kuvattu rehellisesti, tarkasti ja todellista tyOtehtdvad

vastaavasti (ks. Milkki, 2025, 142).

Ulkoisessa rekrytoinnissa hyOddynnetddn padsdintoisesti virallisia rekrytointikanavia:
Organisaation virallisia rekrytointi-ilmoituksia voidaan julkaista esimerkiksi kunnan, te-
palveluiden tai oppilaitosten internet-sivuilla (ks. Huilaja, 2019, 36; Bills ym., 2017, 298;
Valkonen ym., 2013, 233; Hyppdnen, 2013; Laukkarinen, 2022, 163). Virallisten
rekrytointikanavien kautta toteutettava rekrytointi on prosessina ty0lds ja aikaavievd, mutta
tdmidn toimintatavan kautta organisaation on mahdollista tavoittaa suurikin joukko
potentiaalisia tyonhakijoita (Laukkarinen, 2022, 163). Rekrytointi-ilmoituksen laatimista
haastaa eridvit kasitykset erilaisista rekrytointiprosessiin liittyvistd kasitteistd: Rekrytointi-
ilmoituksessa voidaan esimerkiksi puhua erilaisista osaamisista, tyokaluista tai menetelmista.
Rekrytoijaosapuolella ja tyonhakijalla voi kuitenkin olla tdysin eridvd késitys siitd, mitd
vaikkapa pedagoginen osaaminen, arviointityokalu tai yhteisopettajuuden menetelmat
todellisuudessa tarkoittavat. (ks. Ketamo ym., 2022, 17.) Rekrytointi-ilmoituksissa on ollut
havaittavissa, ettd organisaatioissa tyonhakijoilta odotetaan yhi laajempaa ja moninaisempaa
osaamista, ja osaamisen tulee kohdentua sekd tyon teknisiin ettd pehmedmpiin, usein

persoonaan kohdentuviin osaamisalueisiin (Huilaja, 2019, 25-26; Viitala, 2005, 239).

Rekrytointi-ilmoituksen kautta rekrytoijaosapuoli pyrkii houkuttelemaan potentiaalisia

tyontekijoitd hakemaan kyseistd tyotehtdvad, ja vastaavasti tyonhakijan tulee rekrytointi-
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ilmoitukseen reagoidessaan ja tyotd hakiessaan pyrkid osoittamaan oma pitevyytensd ja
osaamisensa organisaatiolle tullakseen valituksi (Huilaja, 2019, 36; Hyppédnen, 2013).
Rekrytointi-ilmoituksen laatiminen voidaan ndhdé siis tietylld tapaa rekrytoijaosapuolen ja
tyonhakijan vuorovaikutteiseksi markkinatilanteeksi: Rekrytoija laatii rekrytointi-ilmoituksen,
joka sisdltdd esimerkiksi organisaatioon ja tehtdvddn liittyvédt kuvaukset sekd tyonhakijalta
vaadittavat ja eduksi luettavat ominaisuudet. Ndin rekrytoija antaa tyOnhakijalle tarvittavat
tiedot haettavasta tyotehtdvistd, ja samalla hén ikdén kuin tekee ostotarjouksen tydnhakijalle
tarvitsemastaan tyovoimasta. Tdmén jédlkeen tyonhakija voi valita, hakeeko hidn kyseistd
tyotehtdvad. Mikéli tyontekijd pdattdd hakea tyOtehtdvad, hdn tekee samalla tietynlaisen

myyntitarjouksen omasta tyopanoksestaan organisaatiolle. (Fevre, 1992, 12.)

Tyonhakijoiden ndkokulmasta haettavan tydpaikan vetovoimaan vaikuttaa esimerkiksi
mielekds tyonkuva ja organisaatio, laadukkaat tyoehdot, aiempi tyokokemus, vallalla oleva
tyomarkkinatilanne sekd oman elinpiirin ja eldiméntilanteen merkitys (ks. Huilaja, 2014, 60, 62,
68; Bills ym., 2017, 300; Jolkkonen ym., 2014, 492-493). Esimerkiksi positiiviset kokemukset
organisaatiosta kerrotaan usein myos organisaation ulkopuolelle, mikd tukee organisaation
positiivista  tyOnantajakuvaa ja tdtd kautta myOs potentiaalisten tyOonhakijoiden
saavutettavuutta. TyOnhakijan ndkokulmasta muiden ihmisten viestimdt ndkemykset
organisaatiosta vaikuttavat siithen, kiinnostuuko hin hakeutumaan kyseisen organisaation

tyotehtdviin. (Malkki, 2025, 213.)

Rekrytointi-ilmoituksen  laatimisen yhteydessd organisaatio voi tehdd ratkaisun
rekrytointiprosessin  ldpiviemisestd anonyymin rekrytoinnin menetelmin. Anonyymilld
rekrytoinnilla  tarkoitetaan toimintatapaa, jossa hakijan henkildtiedot piilotetaan
rekrytoijaosapuolelta rekrytointiprosessin alkuvaiheen ajaksi. Anonyymin rekrytoinnin kautta
organisaatio voi keskittyd tyonhakijoiden todelliseen osaamiseen henkildkohtaisten
ominaisuuksien sijaan. Ndin ajateltuna anonyymi rekrytointi voisi omalta osaltaan tukea
rekrytoijaosapuolen osaamisen tunnistamisen prosessia tyOnhakijasta ja vastaavasti
tyonhakijan mahdollisuuksia osoittaa omaa osaamistaan organisaatiolle monipuolisemmin.
Samalla anonyymi rekrytointi voisi toimia organisaatioissa rekrytointia tasavertaistavana

elementtind. (OECD, 2025, 251; Aslund & Nordstrom Skans, 2007, 3.)

Kouluorganisaatioissa rekrytoinnin kdynnistdmisvaiheessa on huomioitava erilaiset
palvelussuhteet. Opettajat tyoskentelevdt kouluorganisaatioissa virkasuhteissa. Valinta

virkasuhteeseen vaatii padsdéntoisesti julkista hakumenettelyd. Viran tulee olla julkisessa
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haussa yleisesséd tietoverkossa ainakin 14 vuorokautta. (Laki kunnan ja hyvinvointialueen
viranhaltijasta, 2 luku, 4§, 1 mom.; Kuntalaki, 12 luku, 108§, 1 mom.) Virkasuhteeseen
liittyvéastd rekrytointi-ilmoituksesta tulisi kdyd4 ilmi rekrytoiva kunta, virkasuhteen sisilto ja
laatu, vaadittavat kelpoisuudet, muut eduksi luettavat asiat, virkasuhteen hakuaika ja hakemisen
tavat, koeaikaan liittyvit tiedot sekd lasten kanssa tyOskentelevien velvoite toimittaa
rikosrekisteriote. Virkasuhteeseen liittyvi rekrytointi-ilmoitus tulee tdyttda huolellisesti, koska
se toimii esimerkiksi myohemmaéssé vaiheessa rekrytointia organisaation valinnan perustelun
tukena ja tarvittacssa myds oikeudellisena tukena ristiriitatilanteissa. (KT, 2017.)
Koulunkdynninohjaajat taas tyoskentelevit kouluorganisaatioissa tydsuhteissa, jolloin heidén
kohdallaan sovelletaan tydsopimuslakia (TyOsopimuslaki, 1 luku, 1§, 1 mom.).
Ty6sopimuslaissa tyontekijin valintaprosessista ja hakumenettelyyn liittyvisti seikoista ei ole
sdddetty samalla tapaa, kuin virkasuhteen osalta on sdidetty laissa kunnan ja hyvinvointialueen
viranhaltijasta. Tdmin seurauksena valintaprosesseissa tydsuhteisiin organisaatio voi kayttaa

enemmain omaa valtaa rekrytointiprosessin lapiviemiseksi. (KT, 2017.)

Kun organisaation pitkdaikainen tyontekijd poistuu organisaatiosta esimerkiksi eldkditymisen
seurauksena, yhd harvemmin hdnen kauttaan vapautuvaa tyotehtdvdd pyritddn tdyttiméaan
organisaatiossa  tdysin identtisend (Salminen, 2015, 141). Kouluorganisaatioissa
kelpoisuusehtojen sekéd valintakriteerien médrittdminen tulevaa tyotehtdvad varten voidaan
ndhdé osana henkildstovoimavarojen johtamisty6td (Heneman & Milanowski, 2004, 111, 123).
Koska julkiset organisaatiot, kouluorganisaatiot mukaan lukien, ovat yleisesti ottaen laajan
saantelyn ja legitimiteetin alaisuudessa toimivia kokonaisuuksia, rekrytoinneissa kiytetdin
virallisia rekrytointikanavia (ks. Bills ym., 2017, 300). Grayn ym. (2006, 25) tutkimuksen
mukaan rehtorit palkkasivat kouluorganisaation henkilostdd mieluiten vakituisiin virka- ja
tyOsuhteisiin médrdaikaisten sijaan, koska kokivat, ettd tdtd kautta oli mahdollista saavuttaa

potentiaalisempia tyonhakijoita avoinna oleviin tydtehtdviin.

2.3.3 Rekrytoinnin aktiivinen vaihe

Rekrytoinnin aktiivinen vaihe sisdltdd tyonhakijoiden tyohakemusten Ildpikdynnin seka
tyonhakijan arviointimenetelmét. Tyonhakijan arviointimenetelmilld tarkoitan erilaisia tapoja
seuloa  hakijoista  sopivin  tyOntekijd  organisaation tarjoamaan  tyOtehtdvain.
Arviointimenetelmid voivat olla esimerkiksi haastattelut, erilaiset soveltavat tehtivét tai
ryhmitydskentely (Hyppédnen, 2013). Tydhaastattelut voidaan ndhdd merkittdvimpéana

tyonhakijoiden arviointimenetelmand tulevan tyontekijan valintaprosessia ajatellen (Salminen,
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2015, 140). Lisdksi muita arviointimenetelmid kdytetddn usein tyOhaastattelun ohessa
toteutettavina, lisdtietoa tyonhakijasta tarjoavina toimintatapoina (ks. Hyppéanen, 2013).
Tarkastelen ensin tyonhakijoiden tyohakemusten ldpikdymisprosessia. Taman jilkeen siirryn
tarkastelussani tyonhakijan arviointimenetelmiin painottaen tarkastelussani tyOhaastattelua

arviointimenetelmana.

Tyohakemukset saapuvat organisaatioihin esimerkiksi sdhkdisen rekrytointijarjestelmén tai
kirjepostin muodoissa. Tyohakemusten ja nithin liitettyjen ansiovertailujen ldpikdynti on
organisaatioissa tyOlds prosessi, jota voidaan ldhted toteuttamaan esimerkiksi usean
seulontakierroksen menetelmalld: Ensimmadiselld kierroksella rekrytoija peilaa hakijoilta
vaadittavia osaamisia, ominaisuuksia ja kelpoisuuksia hakemuksiin. Télld tavoin hin saa
karsittua hakijajoukosta pois ne, joilla ei ole vaadittavia pétevyyksid, osaamisia ja
ominaisuuksia. Tamén jdlkeen seuraavilla kierroksilla hakijoita voi ldhted karsimaan
esimerkiksi sen suhteen, 16ytyyko heiltd hyviksi luettavia kelpoisuuksia, osaamisia tai
ominaisuuksia, millaista aiempaa tyokokemusta heille on kertynyt tai millaista muuta
organisaation kannalta merkittdvadi osaamista heiltd 16ytyy. Myds hakijoiden oma aktiivisuus
ja yhteydenotot rekrytoijaosapuolen suuntaan voivat omalta osaltaan tukea hakijoiden seulontaa
organisaation rekrytointiprosessissa eteenpéin. Lisdksi hakijoille voidaan tarjota mahdollisuutta
joko tyohakemuksen tai haastattelun yhteydessd esitelli omaa osaamistaan esimerkiksi

manuaalisen tai sdhkoisen dokumentin muodossa. (ks. Hyppéinen, 2013.)

Suuren tyonhakijajoukon ty6hakemuksia ja ansiovertailuja ldpikdydessédén rekrytoija voi tehda
seulontaa siis esimerkiksi tutkintojen, patevyyksien, erilaisten lisdkoulutusten sekd kertyneen
tyokokemuksen kautta (ks. Huilaja 2019, 22, 70; Koivunen, 2016, 157). Yleisesti ottaen
tyOhakemusten ldpikdynnin yhteydessd tehtdvd alustava karsinta tyOnhakijoista koetaan
organisaatioissa melko helpoksi, koska tdssd kohtaa hakijoiden seulonnassa painottuvat ndma
niin sanotut kovat taidot, joiden arviointi ja vertailu on mutkatonta (Koivunen, 2016, 157).
Tyohakemusten ja ansiovertailujen osalta kannattaa huomioida lisdksi myds tekstin
kirjoitusasu. Seulontaa voidaan sdhkoisten rekrytointijarjestelmien kautta tulleiden hakemusten
osalta jouduttaa esimerkiksi erilaisia tarkentavia hakutoimintoja hyoddyntden. (Hyppénen,
2013.) Tulevaisuudessa tekodly tulee todenndkoéisesti toimimaan organisaatioissa
osaamisprofiileja seulovana sekd rekrytointiprosessia tehostavana kaytdntond erityisesti
tilanteissa, joissa hakijoita sekd hakijoista lapikédytdvad dataa on runsaasti (Auvinen & Limsa,
2020, 22). Tekodly voisi tulevaisuudessa tukea rekrytointiprosessissa hakemusten ldpikayntia

esimerkiksi niin, ettd se voisi seuloa suuresta hakijajoukosta ne, joiden pédtevyys ja
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osaamisprofiili vastaisivat eniten organisaation rekrytointi-ilmoituksessa tydtehtdvélle

asetettuja vaateita.

Tyohakemusten ja ansiovertailujen pohjalta tehdyn karsinnan my6ta valitaan se hakijajoukko,
joka kutsutaan organisaatiossa rekrytointiprosessin seuraavaan vaiheeseen, yleensi
tyohaastatteluun (Koivunen, 2016, 158). TyOhaastattelut ovat organisaatioissa yleisin tapa
arvioida tyOnhakijoiden soveltuvuutta tydtehtdvddn. Sopivimmat tyonhakijat seulotaan ja
valitaan tyohaastatteluun esimerkiksi ansioluettelon ja tyohakemuksen perusteella. Avoinna
olevaan tyotehtdvdin on suotavaa haastatella useampia tyOnhakijoita, ja yhteen
tyohaastattelutilanteeseen  tulisi varata noin tunti aikaa. Tyohaastattelujen ohella
organisaatioiden tyonhakijoiden arviointiprosesseissa kdytetddn my0s esimerkiksi erilaisia
ndyttd- ja simulaatiotehtévid, testejd, ongelmanratkaisutilanteita sekd ryhmaétehtivié siithen, ettd
hakijajoukosta muodostetaan siitd saadun informaation perusteella se ydinryhmé, josta
lopullinen valinta tyotehtdvédan tullaan suorittamaan. Lopulta ydinryhmén hakijoista valitaan
tyotehtdvidn ja organisaatioon soveltuvin henkild. (Kirilova, 2013, 9; Salminen, 2015, 140;

Fevre, 1992, 11; Hyppénen, 2013; Huilaja & Valkonen, 2012, 139; Viitala & Jylhi, 2019, 274.)

Organisaation esihenkild voi toteuttaa ty6haastattelun yksin, tai haastattelutilanteessa voi olla
rekrytoijaosapuolen osalta useita henkilditd. Mikéli organisaatiossa rekrytoijan roolissa on
useita henkilditd, on tdrkedd keskustella ennakkoon jokaisen vastuualueesta ja roolista
tyOhaastattelutilanteessa: Kun rekrytoijia on useita, kannattaa vastuuta jakaa esimerkiksi niin,
ettd yhden esittdessd kysymyksid toinen toimii tarkkailijan ja kirjaajan roolissa. Jokaisen
organisaatiossa rekrytoijana toimivan jdsenen on tidrkedd myoOs tarkastella vield ennen
tyohaastattelua tyonhakijan tyohakemus sekd avoinna olleen tydtehtdvin rekrytointi-
ilmoituksen siséltd. TyOhaastattelun perusrunko on usein organisaatioissa valmisteltu jo
ennalta, ja se kdydaén tasapuolisesti ldpi jokaisen hakijan kanssa. Sen lisdksi hakijalta voidaan
kysyad tilanteen edetessd erilaisia tdydentdvid lisdkysymyksid. (Viitala, 2021, 82; Salminen,
2015, 140; Koivunen, 2016, 158; Hyppénen, 2013.) Lainsddddnndn mukaan tydnantajalla on
oikeus késitelld vain sellaisia tyontekijan henkilotietoja, jotka ovat tydsuhteen osalta
valttimattomid. Namé tiedot voivat liittyd tyOnantaja- tai tyontekijdosapuolen oikeuksiin ja
velvollisuuksiin sekd tyontekijdlle myonnettyihin etuuksiin. Joskus ndmé tiedot voivat liittyd
my0s tyotehtdvien erityisluonteeseen. (Laki yksityisyyden suojasta tydeldmassd, 2 luku, 3§, 1
mom.) Téten organisaatioiden tyOhaastatteluissa tulee myos pitdytyd tyotehtdviin liittyvissd

kysymyksissd, eikd esimerkiksi yksityiselamiin liittyvid kysymyksid voi tydnhakijalle esittda.
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Tyohaastattelut tulisi organisaatioissa ndhda sosiaalisina, tietynlaisiin sdéntoihin perustuvina
neuvottelutilanteina, joiden kautta tyonhakijan identiteettikuva itsestddn tyonhakijana ja
tyontekijand rakentuu (Tiitinen & Lempidld, 2022, 4, 7). Laadukkaasti toteutettu
tyOhaastattelutilanne on ennalta suunniteltu, loogisesti etenevd, avoimeen tyoOtehtdvédin
kohdentuvassa keskustelussa pysyvé ja monipuolinen kokonaisuus, jonka tarkoituksena on
muodostaa tyOnhakijasta kokonaisvaltainen arvio. TyOhaastattelutilanne kannattaa aloittaa
rennon jutustelun merkeissd, jotta haastattelun tunnelma rentoutuu. (Hyppénen, 2013.)
Organisaatiossa tyohaastattelun keskiosséd voi olla esimerkiksi hakijan jo itselleen kerryttima
tyokokemus, haetun tehtdvin sisiltdalueet, hakijan yleiset periaatteet, hakijan ajatukset omista
kyvyistddn tehtdvissd sekd tehtdvissd vaadittavat ominaisuudet sen menestyksekkddseen
hoitamiseen. Haastattelussa voidaan my0s palata hakijan tyohakemukseen ja ansioluetteloon
tarkentaen niitd tarvittaessa. Liséksi haastattelun aikana rekrytoija voi pyrkid huomioimaan
hakijasta myds muita avoinna olevan tyOtehtivdn tai organisaation toiminnan kannalta
olennaisia seikkoja: Téllaisia voisivat olla esimerkiksi erilaiset nonverbaaliseen viestintién,
kiyttdytymiseen tai ilmaisutapaan liittyvét tekijat. (Viitala, 2021, 82; Koivunen, 2017, 246.)
TyOhaastattelutilanteen voi organisaatioissa viedd ldpi siis hyvin erilaisia ndkdkulmia
painottaen. Yksi tdllainen vaihtoehto voisi olla osaamisperusteisuus, jolloin hakijan osaaminen

ja kompetenssit toimisivat l4pileikkaavana teemana koko tyohaastattelun ajan.

Tyohaastattelutilannetta organisaatiossa voidaan kuvata tietynlaiseksi
portinvartijakohtaamiseksi: Se on lyhytaikainen kohtaaminen kahden usein toisilleen vieraan
osapuolen kesken, jossa rekrytoijaosapuolella on valtaa pééttaa tyonhakijoiden tulevaisuudesta
taytettdvin tyotehtdvin osalta. Samalla rekrytoijaosapuoli voi valita, keneen tyonhakijoista hdn
kohdentaa organisaation resursseja, ja ndin pddstdd samalla kyseisen tyonhakijan organisaation
sisddn tyontekijdksi. (Kirilonva, 2013, 22.) Rekrytointitilanne on kompleksinen siind mielessa,
ettd rekrytoijaosapuoli haluaa 10ytd4 organisaatioon soveltuvimman tyontekijan avoinna
olevaan tyotehtdvddn, jota jokainen tyOnhakija luonnollisesti parhaansa mukaan pyrkii
tavoittelemaan: Nédin ajateltuna myodnteinen tyShaastattelukokemus voikin muuttua hakijan
silmisséd kielteiseksi, mikéli hdn ei lopulta tulekaan valituksi organisaation avoinna olevaan
tyOtehtdvéddn. Vastaavasti rekrytoijan ndkokulmasta tyohaastattelutilanne ja siitd seuraava
tyontekijan valinta voi ndyttiytyé jopa epdmiellyttavind tehtdvana siind mielessd, ettd monien
potentiaalisten hakijoiden joukosta organisaation avoinna olevaan ty6tehtidvain voidaan lopulta
valita vain yksi henkild, ja vastaavasti muille hakijoille joudutaan tuottamaan pettymys. (ks.

Tiitinen & Lempiild, 2022, 2.)



42

Tyonhakijan haastatteluissa onnistumisen kannalta olennaista on, miten hén osaa ilmaista omia
ominaisuuksiaan ja osaamisiaan: Pelkkd ominaisuuksien ja osaamisten listaus tydhakemukseen
el siis yleensa vield tyontekijan valitsemisen kriteeriksi organisaatioille riitd (Koivunen, 2017,
246). Haastatteluissa rekrytoijaosapuolen ndkokulmasta haasteena koetaan erityisesti
hakijoiden pehmeiden taitojen, kuten persoonaa koskevien ominaisuuksien arviointi, jolloin
ndiden ominaisuuksien osalta riski virhearvioinneille pelkkdén haastatteluun nojautuen kasvaa.
Erityisesti pehmeiden ominaisuuksien arvioinnin kohdalla organisaatioiden mahdollisuus saada
lisdtietoa hakijoista esimerkiksi suosittelijoiden ja muiden sosiaalisten yhteyksien kautta voi
tukea arvioinnin todenmukaisuutta. (Laukkarinen, 2022, 170-171; Huilaja, 2019, 26.) Myo6s
laadukas ja monipuolinen kysymyksenasettelu, padkysymyksiin kohdistuvien vastausten
pisteytys sekd haastateltavalle annettu tila oman osaamisensa ilmaisemiseen ja mahdollisten
kysymysten esittdmiseen tyOhaastattelun aikana tukee tyonhakijan monipuolista arviointia
(Viitala, 2021, 82; Hyppénen, 2013). Lisidksi erilaiset simulaatiotehtévit arviointimenetelmina
haastattelujen rinnalla voisivat vahvistaa rekrytoijaosapuolen mahdollisuuksia tyonhakijan

monipuoliseen arviointiin myds pehmeiden ominaisuuksien osalta (ks. Viitala, 2005, 239).

TyOhaastatteluja tehdddn organisaatioissa nykypdivdnd yhi enenevissd médrin myos
videohaastatteluina. Tdémén toimintatavan etuna on, ettd haastattelu voidaan tallentaa, ja siithen
voidaan palata mychemmin organisaatiossa isommalla joukolla. (Viitala, 2021, 82.) Taém4 tukee
organisaation mahdollisuutta osallistaa henkildstoddn mukaan rekrytointiprosessiin: Jos
esimerkiksi henkildd rekrytoidaan johonkin organisaation tiettyyn yksikkoon, voi yksikon
muiden tyontekijdiden mukaan ottaminen rekrytointiprosessiin tukea tyoyhteison hyvinvointia
ja yhteisollisyyttd. Samalla tdmé voi helpottaa uuden tyontekijin asettautumista ja sitoutumista
organisaatioon. Lisdksi haastattelun tallentamisen kautta avautuva mahdollisuus palata
haastatteluun useita kertoja mahdollistaa rekrytoijaosapuolelle esimerkiksi hakijoihin liittyvan
informaation tarkastamisen sekéd sen, ettd rekrytoijaosapuoli voi tarkemmin huomioida myds
esimerkiksi haastateltavan nonverbaalista viestintdd. Toisaalta videohaastattelut eivit
mahdollista organisaatioille esimerkiksi tarkentavien kysymysten esittimistd tai muiltakaan

osin haastattelutilanteen eteenpdin viemisté tilanteen edellyttiméalla ja mahdollistamalla tavalla.

2.3.4 Rekrytoinnin paittaminen

Rekrytoinnin péddttamisen vaihe siséltdd tyontekijan lopullisen valinnan. Samalla rekrytoinnin
paittdmisen vaihe pdattdd rekrytoinnin aktiivisen vaiheen ja siirtdd rekrytointiprosessia kohti

valitun tyontekijin seurannan vaihetta. TyOntekijan valinta rekrytointiprosessissa sisdltda
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ajatuksen siitd, ettd rekrytoija pyrkii 10ytdmiddn tehtdvaad tavoittelevista tyonhakijoista
rekrytointiprosessin eri vaiheiden valossa potentiaalisimman ehdokkaan suhteessa tyotehtdavin
edellytyksiin ja organisaation vaatimuksiin (ks. Huilaja 2012, 134; Malkki, 2025, 165).
Lopullisen valintapdédtoksen toteuttaa organisaation esihenkildé (Hyppédnen, 2013).
Rekrytointiin panostaminen ja sen monipuolinen toteuttaminen tukee organisaatioon valitun
henkildston osaamista, tyOskentelymotivaatiota sekd tyon laatua. Tétd kautta organisaation
kokonaissuoriutuminen ja menestys vahvistuvat. (Huselid, 1995, 635-636; Salminen, 2015,
140.) Tyontekijdn valinta on usein organisaation toiminnan kannalta pitkdaikainen ja merkittava

panostus, joten siithen on syyté paneutua huolellisesti (Koivunen, 2017, 242; Viitala, 2005, 240).

Tyontekijén valitsemisen tukena organisaatiossa voidaan hyodyntéa rekrytointiprosessin aikana
kertynyttd dokumentaatiota, kuten esimerkiksi tybhakemusta, haastatteluja, ndyttotehtévia ja
erilaisia testejd (Viitala & Jylhd, 2019, 274; Ketamo ym., 2022, 15). My0s tarkemmat arviot
suosittelijoiden kautta ovat yleisid erityisesti sen hakijoiden ydinjoukon osalta, josta lopullinen
valinta avoimeen tydtehtdvddn tehdddn (Laukkarinen, 2022, 172). Tyonhakijan tulevassa
tyOtehtdvissd tarvitseman kdytdnnon osaamisen arviointi valinnan tukena koetaan
organisaatioiden rekrytointiprosesseissa haastavaksi. Jotta hakijoilta vaadittua osaamista
voidaan arvioida tyonhakijan valinnan tueksi, tulee rekrytoijaosapuolen méaéritelld ennakkoon
selkedsti tehtdvéssd ja organisaatiossa vaadittavat osaamiset. (Franklin & Lytle, 2015, 12.)
Pohjatyo tehtdvissd vaadittaville osaamisille ja ominaisuuksille, ja ndin myos tyontekijdn
valinnalle, tehdddn siis organisaatiossa jo henkildstosuunnittelun ja rekrytointi-ilmoituksen

laatimisen yhteydessa.

Tyontekijin valintaan liittyvassd keskustelussa painottuu ajatus hyvisti tyypisté eli ihmisesta,
joka tayttdd tyoeldmin kaikki vaatimukset (Huilaja, 2019, 72). Organisaatioissa tyontekijin
valinnoissa painotetaan monipuolisuutta ja laaja-alaista osaamista: Valinnassa teknisen
osaamisen rinnalla painottuvat yhé enenevissd méairin erilaiset pehmeiét taidot ja ominaisuudet,
kuten vuorovaikutus- ja tiimityoskentelytaidot, ongelmanratkaisukyky, oman osaamisen
vahvistaminen, motivoituneisuus, mukautuvaisuus, asenne sekd aloitteellisuus (Franklin &
Lytle, 2015, 11; Huilaja, 2019, 25-26, 62, 70; Grugulis & Vincent, 2009, 598; Cabrera &
Cabrera, 2002, 726; Nickson ym., 2004, 7, 24; Hanhinen, 2010, 41; Koivunen, 2016, 156, 161;
Jéarlstrom & Luoma, 2014, 43). Erityisesti pienemmissd organisaatioissa valitun tyontekijan
tulisi kyetd hyviksymddn myds organisaatiossa vallitsevat arvot ja toimintatavat sekd
kayttdytyd niiden mukaisesti (Cabrera & Cabrera, 2002, 725-726; Viitala & Koivunen, 2014,
157; Malkki, 2025, 186, 225). Yleisesti ottaen voidaan ajatella, ettd organisaation tulisi pyrkié
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16ytdiméan rekrytoinnin kautta ensisijaisesti organisaatioon persoonaltaan sopiva tyOntekijé,
koska esimerkiksi tyotehtdvdssd vaadittua osaamista on helpompaa kehittdd kuin ihmisen

persoonaa (Koivunen, 2016, 159).

Hyvaai tyyppid on kuitenkaan mahdotonta taysin yksiselitteisesti madrittid, ja sen médrittely on
organisaatio-, ala- ja tyotehtavikohtaista. Samalla ajatus tydeldmin hyvén tyypin ihanteesta luo
paineita tyonhakijoille ja toisaalta hdivyttdd muiden tyontekijdn valintaan vaikuttavien
tekijoiden merkitystd: Niitd tekijoitd voivat olla esimerkiksi tyohaastattelussa rakentuneen
vuorovaikutuksen toimivuus, tilanteessa vallinnut ilmapiiri, lainsddadannoélliset tekijit sekd
vallalla oleva tyomarkkinatilanne. (Ketamo ym., 2022, 14—-16; Huilaja, 2019, 29, 33, 76;
Koivunen, 2016, 159; Huilaja & Valkonen, 2012, 140.) Lisdksi organisaation rekrytointi-
ilmoituksessa ilmaistut ja valinnan kriteereind kdytetyt moninaiset osaamiset ja ominaisuudet
tulisi olla kaikki sellaisia, joita tydtehtivd todellisuudessa edellyttdd (ks. Callaghan &
Thompson, 2001, 16, 26, 30; Huilaja, 2019, 69). Omaa osaamistaan ja ominaisuuksiaan
avoimesti, todenmukaisesti ja sosiaalisesti taitavalla tavalla ilmaiseva tyonhakija on tyontekijén
lopullisessa valinnassa vahvoilla: Esimerkiksi omasta harrastuneisuudesta kertominen voi
tukea hakijan valintaa tyotehtdvadn paitsi tilanteissa, joissa harrastuneisuuden kautta hakijalle
on kertynyt tyotehtavén kannalta merkittdvaa erityisosaamista, myds siind mielessa, ettd vapaa-
ajan  harrastuneisuus voi ndyttdytyd organisaatiolle yleisend aktiivisuutena ja

eldimdnmyonteisyytend (Koivunen, 2016, 160-162).

Tyontekijoiden valintojen osalta organisaatioiden kannattaa suosia erilaisuutta: Tyontekijoiden
erilaisia osaamisia ja persoonallisuuksia yhdistelemélld organisaatiossa saadaan aikaan
esimerkiksi laadukkaampaa ongelmanratkaisukykyé ja tiimitydskentelyd (Ketamo ym., 2022,
16). Usein organisaatioissa pyritddn henkilostovalintojen osalta 16ytdméddn haettuun
tyotehtavddn ldhtotasoltaan mahdollisimman hyvé tydntekijd, joka tuottaisi organisaatiolle
nopealla aikataululla lisdarvoa pelkén resurssien kuluttamisen sijaan (Nickson ym., 2004, 7;
Viitala & Uotila, 2014, 106). Samalla pyritddn vélttdimadn virherekrytointeja:
Virherekrytoinneiksi voidaan ajatella sellaiset rekrytoinnit, joiden kautta organisaatiolle tai sen
tyOyhteisolle aiheutuu jonkinlaisia kielteisid vaikutuksia (Koivunen, 2016, 153, 158). Lisdksi
tyontekijoiden valintaprosesseissa tulisi organisaatioissa painottaa tehtdvikohtaisia osaamisia
yleisten tydeldmédosaamisten sijaan. Osaamisen merkityksen painottaminen muodollisen
patevyyden rinnalla valintaa madrittdvand tekijdnd vaihtelee suhteessa virka- ja tyOsuhteen
laatuun: Mairédaikaisten virka- ja tyOsuhteisiin liittyvien tyonhakijoiden valintojen osalta

rekrytoijat painottavat enemmén hakijoiden erilaisia osaamisia suoritetun tutkinnon rinnalla,



45

kun taas vakituisissa virka- ja tydsuhteissa hakijan osaamisen merkitys suhteessa suoritettuun

tutkintoon on pienempi. (Franklin & Lytle, 2015, 2, 6.)

Organisaation tyOntekijdt voidaan jakaa vakituisissa virka- ja tyOsuhteissa tydskentelevadn
vdinhenkilostoon sekd ydinryhméid tarvittaessa tiydentdviin méédrd- ja osa-aikaisiin
syrjdisempiin  tyontekijaryhmiin. Ydinhenkiloston vastuulla on hoitaa organisaation
ydintehtévit. Lisdksi heilld on sellaista osaamista, jonka kautta he voivat suorittaa laaja-alaisesti
muita organisaation kannalta térkeitd tehtdvid. Tdmén seurauksena heidét halutaan sitouttaa
organisaatioon. Syrjdisempien tyontekijdryhmien tdrkeys taas néyttdytyy esimerkiksi
muutostilanteissa, joissa organisaatio tarvitsee tietylle méiérdajalle lisdd tyontekijoita.
Syrjdisempien tyontekijoiden tarve suhteutuu tydmarkkinatilanteen vaihteluihin. (ks. Atkinson,
1984, 4.) Organisaation ndkokulmasta erilaiset tyosopimussuhteet ja tydvoiman joustavampi
hankinta voivat olla siis tapa varmistaa, ettd organisaatiossa on riittdvésti oikeanlaista ja oikea-
aikaista osaamista. Vakituisten virka- ja tyosuhteiden rinnalla on yhi enenevissd méérin erilaisia
midrd- ja osa-aikaisia virka- ja tyOsuhteita, joiden kautta saadaan joustavasti tarvittavaa
lisitydvoimaa organisaatioon. Ristiriidan aiheuttaa se, ettd joustavan henkildstohankinnan
kanssa samanaikaisesti organisaation osaamisen kannalta tdrkedd olisi saada ydinosaajien
joukko sitoutumaan organisaatioon pidemmaélld aikavililld. Tyontekijoiden ndkokulmasta
toiveena pddsddntoisesti on vakituinen virka- tai tyosuhde: Vakituiset virka- ja tyOsuhteet
vahvistavat tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta ja sitoutuneisuutta, mikd omalta osaltaan

samalla luo organisaatiolle positiivista tydnantajakuvaa. (Viitala & Jylha, 2019, 222-225.)

Kun tyontekija on valittu avoinna olleeseen tydtehtiviédn, hinelle ilmoitetaan asiasta. Tadmén
jalkeen hdn paittdd, ottaako vastaan organisaation tarjoaman tydtehtdvin sille asetetuin
reunachdoin. Mikéli tyontekijd ottaa tyGtehtdvdn vastaan, tyOnantaja ja tyontekijd laativat
tyosopimuksen. (Viitala & Jylhd, 2019, 274; Hyppénen, 2013.) Kouluorganisaatioissa opettajat
ovat virkasuhteessa olevia tyontekijoitd, joten heiddn valitaan joko voimassa olevaan
virkasuhteeseen tai tiettyjen ehtojen tdyttyessd mdiérdaikaiseen virkasuhteeseen.
Virkasuhteeseen valitulle tulee toimittaa heti virkasuhteen alussa kirjallinen virkamiirdys
lainmukaisine sisiltdineen, sekd lisdksi hédnelle voidaan asettaa enintddn kuuden kuukauden
mittainen koeaika. (Laki kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta, 1 luku, 3§, 1 mom., 2
mom.; 2 luku, 8§, 1 mom., 9§, 1-2 mom.) Koulunkdynninohjaajat taas ovat
kouluorganisaatioissa tyOsuhteissa, joten heiddn valintansa kohdistuu joko toistaiseksi
voimassa olevaan tyOsuhteeseen tai tietyin reunaehdoin maédrdaikaiseen tydsuhteeseen.

Tyonantaja tekee tyOsuhteeseen valitun kanssa suullisen, kirjallisen tai sdhkoisen
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tyosopimuksen, jonka yhteydessd sovitaan myods enintddn kuuden kuukauden koeajasta.

(Ty6sopimuslaki, 1 luku, 3§, 1-2 mom., 4§, 1-2 mom.)

Kouluorganisaatiossa muodollinen pétevyys, jota my0s kutsutaan kelpoisuudeksi, on
olennainen kriteeri virkavalinnassa (ks. Hanhinen, 2010, 95). Julkisesti haettavan virkasuhteen
osalta tehtdvddn voidaan valita vain kyseistd virkaa koskevat erityiset kelpoisuusvaatimukset
tayttdvd henkilo (Laki kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta, 2 luku, 5§, 1 mom.).
Kouluorganisaatioissa rekrytointiprosessien tyontekijavalinnoissa tulee huomioida paitsi
esimerkiksi valitun henkilon pitevyys, vaadittavat ja hyvéksi luettavat osaamiset ja
ominaisuudet seké sopivuus osaksi organisaatiota ja tiettyd tiimié, myos se, ettd valittu henkilo
olisi sopivin kyseisen luokan kanssa toimimiseen seké erilaisten kehitystehtévien hoitamiseen.
Kouluorganisaatiossa erilaisten virka- ja tydsuhteiden hyddyntdmisen taustalla on usein niukat
taloudelliset resurssit: Ristiriidan aiheuttaa se, ettd kouluorganisaatioiden tulisi rekrytoida
henkilostod taloudellisesti tehokkaasti, mutta samalla kuitenkin edellytetdan pedagogista laatua
sekd lasten oikeutta tasokkaaseen kasvatukseen ja koulutukseen. Vakituisiin virka- ja
tyosuhteisiin ndhddédn hakeutuvan laadukkaampi tyonhakijajoukko. Rekrytointiprosessien
tyontekijdvalinnoissa kouluorganisaatioissa tulisi huomioida kulloinkin wvallalla olevat
yhteiskunnalliset muutostrendit sekéd kunnan tai kaupungin strategiset linjaukset. Téll4 hetkell
tarkedssd roolissa kouluorganisaation rekrytoinneissa ovat esimerkiksi tunnetaitokasvatukseen,
monikulttuurisuuteen sekd kiusaamisen ehkdisyyn liittyvét teemat. (ks. Malkki, 2025, 254;
Raasumaa, 2010, 161, 206, 253; Sinervo & Laihonen, 2022, 283-285; Gray ym., 2006, 25.)

2.3.5 Rekrytoinnin jilkivaihe

Rekrytoinnin jélkivaihe sisdltdd avoimeen tyotehtdvéadn valitun tyontekijin perehdyttdmisen.
Rekrytoinnin jélkivaihe on tietylld tapaa my0s rekrytoinnin seurantavaihe siind mielessa, ettd
uuden tyontekijan perehdytyksen ja tyon aloituksen aikana rekrytoija seuraa, onko tyontekijalla
niitd ominaisuuksia ja osaamisia, joiden my6td hin on tullut organisaatioon valituksi. Samalla
voidaan havainnoida tyontekijén asettumista osaksi organisaatiota ja tyoyhteisod. Toisin sanoen
rekrytoijaosapuoli tarkastelee siis sitd, onko rekrytointi ollut lopulta organisaation kannalta
onnistunut. Tyontekijan ndkokulmasta rekrytoinnin jélkivaihe toimii myds tietynlaisena
todentamisena omista ominaisuuksista ja osaamisista rekrytoijaosapuolelle. Néin tyontekijélld
on siis mahdollisuus osoittaa, etti hdneen kohdistunut valinta rekrytoinnissa on ollut
organisaatiolle kannattava. Toisaalta perehdytys voidaan ndihdd myds rekrytoinnin vaiheeksi,

jossa tyontekijdn arviointi organisaatiossa edelleen jatkuu. (ks. Fevre, 1992, 12; Huilaja, 2019,
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37, 56-57; Koykka ym., 2023, 34.) Keskityn tarkastelussani kohdennetusti oman tutkielmani

kannalta olennaiseen perehdytystoimintoon, eli uuden tyontekijén perehdytykseen.

Perehdytykselld tarkoitetaan uuden tyOntekijin vastaanottamista ja opastamista uuteen
tyotehtédvidnsd, organisaation toimintatapoihin sekd organisaation arkeen (Viitala & Jylhi,
2019, 274-275; Miettinen ym., 2006, 64, 67; Huilaja & Valkonen, 2012, 142). Lainsdaddnnon
mukaan jokaiselle tyontekijille tulee antaa tarvittavat tiedot koskien tyOpaikan toimintatapoja,
tyovélineitd ja tyOskentely-ympéristod, haitta- ja vaaratekijoitd sekd tyoturvallisuutta
(Tyoturvallisuuslaki, 2 luku, 14§, Imom., 2 mom., 1-2 kohdat). Perehdytys voi sisiltdd
esimerkiksi tietoa organisaatiosta ja sen toiminnasta, sovituista sddnndistd ja toiminnan
tavoitteista, tyotehtdvéin sisdlloistd, tyoturvallisuustekijoistd ja olennaisista tyOvélineistd,
tydaikaan, palkkaukseen ja kouluttautumiseen liittyvisté seikoista sekd tyontekijélle kuuluvista
oikeuksista ja hiantd koskevista velvoitteista. Perehdytyksen yhteydessd voidaan myos esitelld
organisaation muu henkilosto. (Viitala & Jylhd, 2019, 274-275; Miettinen ym., 2006, 67;
Hyppénen, 2013; Kujanpéd, 2017, 138.) Perehdytyksen tulee olla aktiivista opastusta uuden
tyontekijdn osaamisen kehittimiseksi: Tata tulisi toteuttaa jokaisen tyontekijén kohdalla yhtd
laadukkaasti. Perehdytysvaiheessa tyontekijaa ei tulisi siis jattdd opiskelemaan asioita yksin,
vaan saattaa ohjaten osaksi organisaation kdytdntdjd. Parhaiten uuden tyontekijan oppiminen
tapahtuu toimimalla osana tyOyhteiséd. (Lindstréom ym., 2023, 39; Toivanen ym., 2012, 11;
Ketola, 2010, 52, 60; Milkki, 2025, 165; Miettinen ym., 2006, 63.) Perehdytykseen yhdistyy

siis aina jonkinlainen uuden oppimisen ja oman osaamisen kehittdmisen eetos.

Perehdytyksen voidaan ndhdi sijoittuvan osaksi henkildstdvoimavarojen johtamisen, ja nédin
my0s osaamisen johtamisen toimintoja (Vakkala, 2012, 69; Kujanpéd, 2017, 56; Koykka ym.,
2023, 33; Kivinen, 2008, 113; Oikarinen & Pihkala, 2010, 57; Lindstrém ym., 2023, 41; Luoma,
2014, 77; Raasumaa, 2010, 216, 220). Organisaatioilla on omat yksildlliset perehdyttimisen
tapansa. Vastuu perehdytyksen suunnittelusta, toteuttamisesta ja arvioinnista on kuitenkin
viimekédessd esihenkildlld. (Miettinen ym., 2006, 63, 65; Hyppénen, 2013.) Perehdytyksen
tarkoituksena on antaa uudelle tyontekijélle vilineet uuden tyotehtidvian aloittamiseksi niin, ettéd
hin kykenee suoriutumaan uudesta tyotehtdvistddn itsendisesti mahdollisimman pian uudessa
tyOssd aloitettuaan. Tétd kautta organisaation pyrkimyksend on saada nopeasti uuden
tyontekijan osaamispotentiaali hyotykayttoon. (Viitala & Jylhd, 2019, 275; Kukko & Yliniemi,
2005, 61; Hanhinen, 2010, 117.) Liséksi perehdytyksen avulla organisaation on mahdollista
myos uudistaa ja kehittdd omaa toimintakulttuuriaan (Kukko & Yliniemi, 2005, 61). Perehdytys

voidaan ndhdé siis kaksisuuntaisena toimintatapana siind mielessd, ettd parhaimmillaan
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perehdytysprosessissa uusi tyOntekija oppii uutta organisaatiossa tydskenteleviltd
henkildstoltd, mutta samalla myds organisaatio oppii uutta ja kehittyy uuden tyontekijan

myotavaikuttamana (Ketola, 2010, 53; Viitala, 2005, 240-241; Kujanpéi, 2017, 87).

Perehdytysti olisi tirkeéd jollain tapaa suunnitella ja valmistella ennakkoon (Oosi ym., 2020,
57; Hyppéanen, 2013). Joissain organisaatioissa perehdytys toteutetaan valmiin, ennalta
suunnitellun perehdytysohjelman avulla: Talloin perehdytykselle on asetettu ennakkoon selkeét
ja yhdenmukaiset tavoitteet, joiden avulla pyritddn arvioimaan ja kehittdmiddn uuden
tyontekijan osaamista ja tyOskentelyssd tarvittavaa tietoa. Organisaatioissa voi olla kéytdssi
myds erilaisia manuaalisia tai digitaalisia perehdytysmateriaaleja, joihin uusi tyontekija voi itse
tutustua. Téllainen materiaali voisi olla esimerkiksi toteutettuna perehdytyskansion muodossa.
(Viitala & Jylhd, 2019, 274; Ollila, 2006, 139, 194-195; Miettinen ym., 2006, 66; Raasumaa,
2010, 272; Hyppénen, 2013; Kivinen, 2008, 177.)

Hyvin organisoidun perehdyttdmisen kautta voidaan tukea esimerkiksi potentiaalisten
tyonhakijoiden saavutettavuutta organisaatioon, tyontekijoiden laadukasta ja itsendistd tyon
suorittamista, tyOhyvinvointia ja ty0sséd viihtymistd, oman osaamisen vahvistamista, yksilon ja
organisaation muutosvalmiutta sekd henkiloston motivoituneisuutta ja sitoutuneisuutta
organisaatiota ja omaa tyotehtdvad kohtaan (Syvédjarvi ym., 2007, 13; Lindstrom ym., 2023, 3—
4, 41; Kukko & Yliniemi, 2005, 61; Ollila, 2006, 148; Miettinen ym., 2006, 66—67; Viitala &
Jylhd, 2019, 275; Koykkd ym., 2023, 29; Raasumaa, 2010, 269-270). Vastaavasti heikosti
toteutetun perehdytyksen on ndhty olevan yhteydessd henkiloston heikkoon ammatilliseen
identiteettiin ja mindpystyvyyteen, turhautuneisuuteen ja himmennykseen suhteessa omaan
tyohonsd, lisddntyneeseen riskiin tehdd virheitd sekd jopa haluun vaihtaa tyGpaikkaa (ks.

Milkki, 2025, 142, 165; Lindstrém ym., 2023, 25).

Perehdytystd varten tulisi nimetd organisaatiosta tietty henkilostdon jdsenistd, joka hoitaa
perehdyttdmisen esihenkilon tukena. Esimerkki perehdytysvastuun jakamisesta on mentorointi
yleisesti kdytettynd perehdytyksen toimintatapana: Mentoroinnissa kokenut kollega
perehdyttdd ja opastaa uutta tyontekijia, jolloin uusi tyontekijé voi oppia ja kehittyd mentorinsa
tukemana. Onnistuneen perehdytyksen erddnd elementtind toimii henkildston osallistaminen
perehdytystyohon. Henkilostod osallistava perehdytystyd tukee samalla henkildston
tutustumista toisiinsa sekd sitd, ettd uusi tyontekijd otetaan ldmpimisti ja arvostaen vastaan
osaksi tydyhteisod. Perehdyttdminen tulisikin lopulta ndhdd koko organisaation yhteiseksi

tehtéviksi, jonka avulla uusi tyontekiji sopeutuisi uuteen tydyhteisdon ja koko organisaatioon.
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(ks. Koykkd ym., 2023, 29; Ketola, 2010, 63; Miettinen ym., 2006, 64—67; Viitala & Jylh4,
2019, 274; Lindstrom ym., 2023, 39-41; Huilaja, 2019, 56; Hyppénen, 2013.) Perehdytysta
voidaan toteuttaa paitsi uutta tyOntekijdd yksilollisesti ohjaten, myds ryhmidmuotoisena
perehdytysjaksona usealle uudelle tyontekijélle kerrallaan (Viitala & Jylhd, 2019, 274;
Miettinen ym., 2006, 64). Mikéli organisaatio on uudelle tyontekijdlle jo entuudestaan tuttu,

perehdytystd voidaan mukauttaa hénen tarpeitaan vastaavaksi (ks. Huilaja, 2014, 67-68).

Vaikka perehdytys on prosessina pitkdaikainen, uuden tyontekijian tyotehtévassd aloittamisen
sujuvoittamiseksi sitd ei tulisi ohittaa. Perehdytystd haastaa esimerkiksi siihen sidotun
henkilosto- ja aikaresurssin niukkuus. Nididen haasteiden seurauksena perehdytys saattaa
todellisuudessa jddda organisaatioissa hyvinkin vdhdiseksi. (Lindstrdém ym., 2023, 39-40;
Viitala & Uotila, 2014, 106—-107; Mélkki, 2025, 165.) Perehdytyksen toimivuuden ongelmana
voi olla my®os se, ettei perehdytystd tydtehtdvéini ole kohdennettu organisaatiossa kenellekdin,
tai ettd siitd koituu organisaation kannalta mittavia kuluja (Miettinen ym., 2006, 66; Viitala,
2005, 240). Perehdytyksen toimivuuden kannalta olisikin tirkedd, ettd siihen olisi varattu
tarvittava aika ja riittdvd midrd prosessiin sitoutettua henkildstdd (Hyppdnen, 2013).
Perehdytysprosessin etenemistd ja onnistumista tulisi myds jollain tapaa organisaatiossa
seurata. Seurantaa voitaisiin toteuttaa esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessd. Osana
perehdytyksen seurantaa rekrytoijaosapuoli voi myds hyddyntdd sekd virka- ettd tyosuhteissa
madriteltyd koeaikaa: Koeajan puitteissa tyonantaja voi tarkkailla uuden tyontekijdn
suoriutumista sekd sitd, vastaako hdnen osaamisensa, ominaisuutensa ja toimintatapansa
sellaista tasoa, jota organisaatiossa ja tyotehtdvassd vaaditaan. (Oosi ym., 2020, 57; Hyppénen,

2013; Viitala, 2005, 239.)

Kouluorganisaatioissa perehdytyksen tarkoituksena on uuden tyontekijin sopeuttaminen ja
sitouttaminen organisaatioon ja tyOtehtdvddn sekd ammatillisen kasvun tukeminen (OECD,
2019, 42). Perehdytyksen merkitys kouluorganisaatioissa korostuu myds esimerkiksi
tilanteissa, joissa organisaation henkilostostd iso joukko elékdityy lyhyen ajan sisdlld: Télloin
perehdytyksen kautta pyritddn sdilyttiméain organisaation sellaista hiljaista tietoa, joka muutoin
havidisi eldkkeelle jddvien mukana (ks. Viitala & Lehto, 2014, 140; Lunden, 2022, 23).
Perehdytys tukee kouluorganisaatioissa myos esimerkiksi pedagogisen osaamisen kehittdmista,
yhteisten toimintatapojen omaksumista, tyOyhteison jdseneksi sulautumista sekd jaetun
johtajuuden mahdollisuuksia. Laadukkaan perehdytyksen onnistuminen edellyttdd rehtorilta
perehdytysosaamista. Vaikka rehtori on vastuussa perehdytyksestd, voi hdn halutessaan jakaa

siitd vastuuta muulle henkildstolle. Kouluorganisaatioissa on kdytossi erilaisia manuaalisia tai
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digitaalisia koko henkildstolle suunnattuja perehdytysmateriaaleja. (ks. Miettinen ym., 2006,
65—-66; Raasumaa, 2010, 141, 160, 270-271, 273.) Lisdksi kouluorganisaatioissa voitaisiin
hyodyntdd perehdytyksen osalta mentorointia: Tarkoituksena ei ole, ettd kokenut kollega
kertoisi uudelle tyontekijdlle, miten tulisi tyoskennelld, vaan mentoroinnin kautta voitaisiin
esimerkiksi mentorin ja uuden tyOntekijén vélisten keskustelujen myota tukea kaikenikdisid
uusia tyontekijoitd sopeutumaan tydyhteisdon, erilaisiin arjessa kohdattaviin haasteisiin seké
organisaation yhteisiin kaytidntéihin. Onnistunut mentorointi edellyttéé sithen varattua riittdvaa

aikaresurssia. (Hargreaves & Fullan, 2000, 3—4; OECD, 2019, 42.)
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3  OSAAMISPERUSTEISUUS OSANA OSAAMISEN
JOHTAMISTA

3.1 Osaamisen johtaminen henkildstovoimavarojen johtamisen
viitekehyksessi

3.1.1 Osaamisen johtamisen késitteen méérittelya

Organisaatioiden  esihenkilotyossd  tulisi  yhd  enenevissd  mdidrin  hyddyntidd
osaamisperusteisuuteen nojaavia toimintatapoja  esimerkiksi  rekrytointiprosesseissa.
Osaamisperusteisten johtamiskédytdntdjen kautta voitaisiin kehittdd jatkuvaan oppimiseen,
innovatiivisuuteen ja organisaation tarpeen mukaisten osaajien saavutettavuuteen liittyvid
kaytantdjd. (OECD, 2025, 21.) Organisaation johtamisen tulisi olla tulevaisuuteen suuntaavaa
esimerkiksi  siind mielessd, ettd organisaation johto tunnistaisi henkil&stonsd
kokonaisosaamisen sekd mahdolliset osaamisvajeet, ja titd kautta organisaation osaamista
lahdettdisiin soveltamaan ja kehittiméén tulevaisuuden osaamistarpeisiin vastaten lyhyelld ja
pitkalla aikavalilld (Senge, 1990, 9; ks. van den Bosch & van Wijk, 2001, 172; Sitra, 2022, 20).
Esihenkildéiden vastuulla on my0s tukea jokaisen henkilostonsd jdsenen oman osaamisen
tunnistamisen mahdollisuuksia sekd ammatillisen identiteetin, ja titen myos tdtd laajemman
osaamisidentiteetin rakentumista (ks. Malkki, 2025, 68; Ollila, 2006, 193). Lisdksi
organisaatioiden johdossa erilaiset ihmiset erilaisine osaamisineen tulisi nihdi rikkautena:
Erilaisten persoonien ja osaamisten yhdistely esimerkiksi tiimitydssd voi parhaimmillaan
vahvistaa organisaation luovuutta ja vaikuttavampaa ongelmanratkaisukykyé. Johdon tulisi
huomioida ndméa seikat rekrytointitilanteissa ja tiimejd muodostettaessa. (ks. Ketamo ym.,
2022, 16.) Vaikka organisaation kokonaisosaaminen rakentuu henkildston osaamisen varaan,
vol organisaation osaaminen parhaimmillaan olla kokonaisuutena yksittédisten tyontekijoiden

osaamispotentiaalien yhdistelméaikin suurempi (Viitala & Uotila, 2014, 99).

Kaikkiin edelld esiteltyihin, oman tutkielmani kannalta merkittdviin johtamisen ilmidihin
voidaan vastata osaamisen johtamisen kautta. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan
organisaation osaamista tai osaamisen soveltamista tukevaa ja kehittdvad toimintaa (Viitala &
Jylhd, 2019, 208). Se kattaa sekd organisaation toiminnan ettd sen henkil0ston osaamisen
johtamisen (Moisanen, 2018, 63; Viitala & Uotila, 2014, 98; Ahokallio-Leppéld, 2016, 50).
Osaamisen johtamisen alaisuuteen voidaan ndhdd sijoittuvan siis sekd yksilotason ettéd

organisaatiotason osaamisen johtamisen kdytdnnot: Organisaatiotasolla osaamisen johtaminen



52

kohdentuu esimerkiksi organisaation sisdlld toimivien tiimien kompetensseihin ja niiden
kehittdmisen tukemiseen (ks. Ollila, 2006, 54; Hyrkis, 2009, 61; Syvéjarvi & Stenvall, 2003,
125). Osaamisen johtamisen kautta voidaan tukea myds organisaation ja sen henkiloston
vuorovaikutukseen, verkostoitumiseen, tietotoimijuuteen ja innovaatiotoimintaan liittyvid osa-
alueita (Hyrkés, 2009, 93; Moisanen, 2018, 63; Sitra, 2022, 20). Lisdksi osaamisen johtamiseen
voidaan yhdistdd opetukseen, yksilon henkilokohtaiseen kasvuun seki organisaation toiminnan
sujuvuuteen liittyvid elementtejd. Osaamisen johtaminen voidaan vuorovaikutteisena
kokonaisuutena nihdd painottuvan enemmain ihmisiin kohdistuvaan leadership-johtamiseen
kuin asioihin kohdentuvaan management-johtamiseen: Myds julkisen sektorin osaamisen

johtamisessa korostuu henkilostéjohtamisen kdytannot. (Horton, 2002, 3; Ollila, 2006, 10—11.)

Osaamisen johtamisen késite on tutkielmani kannalta merkittdvd, ja ndin osana tutkielmani
teoreettista viitekehystd, koska osaamisen johtamisen alaisuuteen voidaan nihdi kuuluvaksi
paljolti niitd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin elementtejd, joita tutkielmassani
tarkastelen. Viitalan (2005, 193) osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementtejd mukaillen
osaamisen johtamisen alaisuuteen voidaan ndhdd kuuluvaksi oman tutkielmani kannalta
tarkeind osa-alueina osaamisen ennakointi ja seuranta, osaamisen laadun ja méérin arviointi,
rekrytointi HR-toimintona sekd perehdyttiminen osaamista kehittdvind toimintona. Lisdksi
osaamisen johtamisen késitteen alaisuuteen sijoittuva osaamisldhtdisyyteen perustuva
tyotehtdvien muotoilu kattaa ajatuksen siitd, ettd jokaisen organisaatiossa tyodskentelevin
tyonkuva tulisi suunnitella siten, ettd tyontekijd voisi hyodyntdd ja kehittdd omaa
osaamispotentiaaliaan hinelle osoitetuissa tydtehtavissd (Viitala, 2005, 223). Timé osaamisen
johtamisen alaisuuteen kohdentuva ajatus osuu tietylld tapaa my0s tutkielmani tarkasteluun

osaamisperusteisen rekrytoinnin toteuttamisesta organisaation osaamistarpeisiin vastaamiseksi.

Kansainvilisessd tutkimuksessa osaamisen johtamisen kisitteestd puhuttaessa kaytetddn
késitteitd Knowledge Management ja Competence-based Management. Knowledge
management -késite kohdentuu Suomessa tiedolla johtamisen kisitteeseen. Competence-based
management -kdsite taas sisdltid laajemmin osaamisen kisitteen mdairittelyn, osaamisen
kehittdmisen sekd osaamisen soveltamisen osa-alueet. (Ollila, 2006, 9; Hanhinen, 2010, 12.)
Lisdksi kidsite Competence Management viittaa osaamisen ylldpitdmisen ja kehittdmisen
sisdltoalueisiin (Kukko & Yliniemi, 2005, 58). Tarkastelen tutkielmassani osaamisen késitetta
laajempana, osaamisperusteisuuden kautta rekrytointiprosessiin kytkeytyvénd ilmiona:
Tavoitteenani on tutkimuksellani avata osaamisperusteisuuden toteuttamista ja sen tuomia

mahdollisuuksia monipuolisesti osana rekrytointitilannetta. Koska osaamisen, ja ndin myds
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osaamisen johtamisen késitteen tarkasteluni on tutkimuksessani hyvinkin laaja-alainen,
hyodynnén kansainvélisen tutkimuksen osalta Competence-based management -kisitteen ja
Competence management -késitteisiin kytkeytyvdd tutkimusta. Kuitenkin kansainvélisessa
tutkimuksessa osaamisen johtamista on yleisimmin tarkasteltu Knowledge Management -
kisitteen kautta, joten en halua rajata mydskdin tdhén kisitteeseen kytkeytyvdd osaamisen
johtamisen tutkimusta tutkielmani ulkopuolelle (ks. Hyrkids, 2009, 16). Tarkastelen siis
osaamisen johtamisen kansainvilisti tutkimusta laaja-alaisesti jokaisen ndiden késitteen kautta.
Tatd linjaa tukee my0Os ndkemys siité, ettd osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen eriytyvét

kasitteet kytkeytyvit jollain tapaa suomalaiseen johtamiskeskusteluun (Hyrkés, 2009, 17).

Osaamisen johtamisen periaatteet ja johtamismallit organisaatiossa valikoituvat esimerkiksi
suhteessa organisaation olemassaolon tarkoitukseen ja tulevaisuuden tavoitteisiin sekd
alakohtaisten ja organisaation ominaispiirteiden huomioimiseen (ks. Christensen, 2005, 23;
Koykké ym., 2023, 28; Huotari, 2009, 45). Osaamisen johtamisen voidaan ndhdi kehittyneen
perinteisestd hierarkiaan ja yksilokeskeisyyteen painottuvasta johtamisesta yhd enenevissd
maiirin kohti vuorovaikutteisuutta ja henkildston itseohjautuvuutta painottavaa johtajuutta. Kun
yksilo saa itse osallistua oman osaamisensa kehittimiseen, tdima tukee omalta osaltaan hinen
tyohyvinvointiaan ja urakehitystidin. (Vilimaa, 2014, 90, 92; Oikarinen & Pihkala, 2010, 49—
50; ks. Kivinen, 2008, 192—-193; Hyrkis, 2009, 84-85.) Osaamisen johtamiseen sitoutuneissa
organisaatioissa voidaan ndhdi henkildston kokevan vahvemmin oman tyonsé tirkeyden ja
siten kiinnittyvan ty6honséd tiukemmin. Tatd kautta osaamisen johtaminen vahvistaa siis myds
organisaation myonteistd imagoa sekd samalla veto- ja pitovoimaa tyOmarkkinoilla. (Senge,
1990, 13; Sitra, 2022, 23.) Osaamisen johtamisessa tarkedssé roolissa on jatkuvaan oppimiseen
kannustava ja motivoiva sekd organisaation osaamisprosesseja alati tehostava esihenkilotyo,
jossa organisaation johdolla on osaamista my0s soveltaa henkilostonsd osaamista ja titd kautta
saattaa henkiloston kokonaisosaaminen maksimaaliseen hyotykdyttoon organisaation
kehittdmisen tueksi (Viitala & Jylhd, 2019, 212; ks. Ollila, 2006, 53—54). Jotta esihenkil6 voi
hyodyntdd henkilostonsd osaamista, hdnen tiytyy ensin tutustua henkilostoonsd sekd heiddn

jokaisen ainutlaatuiseen osaamispotentiaaliinsa (ks. Syvdjarvi & Stenvall, 2003, 125).

Osaamisen johtaminen voidaan ndhdd yldkésitteend kaikelle sille tieteelliselle keskustelulle,
jota kidydddn organisaatioissa tapahtuvasta oppimisesta sekd oppivan organisaation
nakokulmista (Viitala, 2002, 14). Osaamisen johtamisen tukena voidaan hyddyntda erilaisia
valineitd:  Erddnd  osaamisen  johtamista  tukevana  vilineend  voidaan  pitdd

kehityskeskustelukdytintod (Hyrkis, 2009, 82). Vilimaan (2014, 92) mukaan esihenkil6t ovat
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alun perin kéyttineet kehityskeskusteluja henkiloston suoritusten arvioinnin tydkaluna.
Kehityskeskusteluissa on tarkoitus késitelld tyontekijdn osaamista ja vahvuuksia seké toisaalta
tarvittavan osaamisen tdydentdmisti ja tulevaisuuden osaamistarpeita suhteessa organisaation
tarpeisiin ja hidnen omaan tyOtehtdvadnsi. Kehityskeskustelu on toimiva foorumi myds
esimerkiksi tyOntekijin tyOdskentelytavoitteiden asettamiselle ja hénen tydskentelynsé

kehittdmiselle. (Viitala & Jylha, 2019, 278.)

Osaamisen johtamisen tulisi tukea organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavutettavuutta
henkiloston osaamista ylldpitden ja kehittden (Viitala & Jylhi, 2019, 209; Hyrkés, 2009, 93).
Todellisuudessa osaamisen johtaminen saattaa kuitenkin jdddd lahinnd péivittiistoimintojen
johtamiseen (Lunden, 2022, 82). Oppiva organisaatio edellyttdd toimiakseen tehokasta
osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen ndhddidnkin myds henkiloston oppimisen
johtamisena. Osaamisen johtamisen tulisi tarjota henkilostolleen mahdollisuuksia oman
osaamisensa rakentamiseen ja tehokkaaseen hyoddyntdmiseen. Tétd kautta organisaation on
mahdollista vahvistaa henkildstonsa tyostddn saamaa merkitysté ja arvoa. (Tuomi & Sumkin,
2012, 13; Vilimaa, 2014, 94-95; Viitala & Uotila, 2014, 98.) Osaamisen johtamisen avulla
voidaan hallinnoida organisaation ja henkil0ston tietojen, taitojen ja kokemusten kokonaisuutta.
Osaamisen johtamisen tavoitteena on aina my0s muutostilanteisiin reagointi seké organisaation
tulevaisuuden tarpeiden ennakointi ja nithin vastaaminen. Omia vahvuuksiaan vaaliva, yhdessi
vuorovaikutteisesti alati uutta oppiva, vahvan tietoperustan pohjalle kokonaisosaamistaan
rakentava sekd strategiassaan ja suoriutumisessaan uudistuva dynaaminen organisaatio kykenee
mukautumaan sujuvasti yllattdviinkin muutoksiin. (Sivula ym., 1997, 122; Haland & Tjora,
2006, 1006; Vilimaa, 2014, 90; Huotari, 2009, 41; Sydanmaanlakka, 2014, 36; Tuomi &
Sumkin, 2012, 14.) Osaamiseen panostava organisaatio voi saavuttaa paitsi taloudellisia, myos
tyOhyvinvointiin kohdentuvia etuja niin yksilo-, organisaatio- kuin yhteiskuntatasoillakin

(Viitala & Uotila, 2014, 98, 111-112).

Tulevat tarpeet huomioidessaan osaamisen johtaminen tukee samalla my0s organisaation
elinvoimaisuutta nyt ja tulevaisuudessa (Ollila, 2006, 10). Toisaalta osaamisen johtaminen
voidaan nihda tietylld tapaa my0s tasapainoiluksi uuden ja vanhan vélilld: Vaikka esihenkilon
tulee huomioida johtamistoiminnassaan organisaation tulevat osaamistarpeet, tdytyy hénen
samalla pohtia, mitd jo olemassa olevaa ja toimivaa kannattaa organisaation toiminnassa
sdilyttdd (Tuomi & Sumkin, 2012, 45-46). Organisaation osaamisen johtamisen kannalta timén
hetken organisaation kokonaisosaamisen tunnistaminen on siis yhté lailla tirkeda tulevaisuuden

osaamisen ennakoinnin rinnalla (Senge, 1990, 9). Laajimmillaan osaamisen johtaminen ja
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osaamisen kehittiminen voidaan ndhdid koko organisaation ldpdisevénd rakenteellisena ja
kulttuurisena toiminta- ja ajattelumallina (Viitala & Jylhd, 2019, 208; Raudasoja & Rinne,
2018b). Organisaation jatkuvan kehittdimisen kannalta on tirkedd, ettd esihenkild asettaa
yhdessd tyontekijan kanssa hénen tydskentelylleen tavoitteet, arvioi hdnen suoriutumistaan
tyotehtdvissa asetettujen tavoitteiden mukaisesti seké pohtii tydskentelyn kehittimiskohteita ja
tulevia osaamistarpeita. Henkil6stolla tulisi siis olla tieto siitd, mitd heiltd organisaatiossa ja
tyOtehtidvissddn odotetaan, jotta he voivat yhdessd esihenkilonsd kanssa osallistua oman
ammatillisen kasvunsa toteuttamiseen, arviointiin ja kehittdmiseen. Esihenkilon tehtdvéna taas
on varmistaa sellaiset resurssit, tukimuodot ja olosuhteet, joiden kautta henkildstolld on
mahdollisimman hyvit edellytykset oman tyoskentelynsé jatkuvaan kehittdmiseen ja arviointiin

osana kiytannon tyotd. (Viitala & Jylhid, 2019, 275; Viitala, 2002, 22-23.)

Jotta organisaation osaamisen kehittiminen ja osaamisen siirtdminen kaytdnt66n on
mahdollisimman tehokasta, se vaatii tuekseen organisaatiolle soveltuvia rakenteita ja
jéarjestelmid, oppimisen mahdollistavaa luottamuksen ilmapiirid, mukautumiskykyista
organisaation toimintakulttuuria seké henkildstdd innostavaa ja aktiivista johtamistydtd (Viitala
& Jylhi, 2019, 208-209; Haland & Tjora, 2006, 1006, 1009; Orzano ym., 2008, 492; Ollila,
2006, 53; Tuomi & Sumkin, 2012, 42—43; Toivanen ym., 2012, 19). Osaamisen johtamisen
keskitssd ovat tieto, kokemus, dialogi ja reflektio (Ollila, 2006, 11; ks. Kivinen, 2008, 193).
Osaamisen johtaminen vaatii siis organisaation esihenkil6ltid kykyé tietotoimijuuteen, oman
osaamisensa ja ajattelunsa kriittiseen tarkasteluun ja jatkuvaan uudelleen kehittimiseen sekéd
avoimeen vuorovaikutukseen henkilostonsd kanssa. Viitalan ja Jylhdn (2019, 247) mukaan
tyontekijin oman toiminnan reflektointia ja tdtd kautta itsensd kehittdmistd voidaan
organisaatioissa vahvistaa oppimista tukevan toimintakulttuurin myo6ta. Myds tassé tehtivissa
esihenkilon rooli on merkittdvad (Viitala & Jylhd, 2019, 247). Lopulta tavoitteena olisi, ettd
jokaisella organisaatiossa tydskentelevilld henkil6lla olisi aito halu ja sitoutuneisuus jakaa oma
osaamispotentiaalinsa organisaation yhteiseksi eduksi: Esihenkilon tulee tédssd toimia
esimerkkind ja jakaa my0s omalta osaltaan osaamistaan ja visioitaan henkildston

hyodynnettaviksi (Senge, 1990, 13; Huotari, 2009, 39).

Koska tutkielmassani osaamisen johtamista tarkastellaan nimenomaan perusopetuksen rehtorin
toimintana, avaan tissd kohtaa perusopetuksen rehtorin tydonkuvaa osaamisen johtamisen
ndkokulmasta. Jokaisella perusopetuslain mukaista opetusta jirjestdvilld kouluorganisaatiolla
on oltava nimetty rehtori, joka vastaa organisaation toiminnasta (Perusopetuslaki, 8 luku, 37§,

1 mom.). Rehtorin tyotehtdvissd korostuu kouluorganisaation hallinnollinen johtaminen,
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talousjohtaminen, pedagoginen johtaminen esimerkiksi opetusta ja oppimista tukevia rakenteita
luoden sekd opetussuunnitelman toteuttamisesta vastaten, organisaation toiminnan strateginen
suunnittelu, henkiloston johtaminen sekd viestintd- ja verkostoitumistaidot esimerkiksi
huoltajien tai muiden paikallisten toimijoiden suuntaan (Lahti ym., 2023, 441; OECD, 2019,
26; Lahtero ym., 2021, 327; Fonsén ym., 2022, 93; Lantela ym., 2023, 260). Pedagogista
johtamista laaja-alaisemmin tarkasteltuna rehtorin tyonkuva kohdentuu osaamisen johtamiseen.
Osaamista johtaessaan rehtorin tulisi tukea henkildstonsd ammatillista kasvua ja heidin
osaamispotentiaalinsa siirtymistd osaksi arjen kéytdnt6jd. (Lahtero ym., 2021, 328.)
Pedagogisen johtamisen kautta rehtorin tulisi myds luoda organisaatioon osaamista arvostava

ja kehitysmyonteinen toimintakulttuuri (ks. Nurmi ym., 2024, 46, 48).

Rehtorin laaja-alaista pedagogista johtajuutta rekrytoinnin ndkdkulmasta tarkasteltuna rehtorin
tulisi johtajana rekrytoida organisaation osaamistarpeisiin kohdentuvia tyontekijoité, osallistaa
henkilostod rekrytoinnin kannalta olennaisen osaamisen arviointityohon, suunnitella ja
toteuttaa erilaiset organisaation tyOnkierron ja henkiloston sijoittelun toimenpiteet
rekrytointitarpeita  silmdlld  pitden sekd huomioida tiimien toimivuus osana
rekrytointiprosesseja (Raasumaa, 2010, 155, 161-162, 177). Hyvin laaja-alaisen pedagogisen
johtamisen voidaan nidhdé kattavan henkildston johtamisen, hallinnon ja talouden johtamisen
sekd pedagogisen johtamisen. Erinomaisesti toteutettava laaja-alainen pedagoginen johtaminen
siséltdad edellisten liséksi vield organisaatiokulttuurin johtamisen sekd symbolisen johtamisen.
(Lahtero & Kuusilehto-Awale, 2015, 320-321.) Kiytinnossd laaja-alaisen pedagogisen
johtamisen  alaisuuteen  kuuluu  esimerkiksi  opettajien  tydjérjestysten  teko,
oppilashuoltoryhmétoiminta, koulutussuunnittelu, rekrytointikdytdnnot sekd tyontekijoiden

tyotehtdavien uudelleenmuotoilu tarpeen mukaan (ks. Raasumaa, 2010, 152—-153).

Rehtorin tyonkuva rakentuu sekd ihmisten ja koko organisaatiokokonaisuuden kattavan
leadership-johtajuuden, ettd organisaatiokdyténtdihin kohdentuvan management-johtamisen
osa-alueista (Lahti ym., 2023, 440). Perusopetuksen rehtorit voidaan nihdéd erdénlaisina
asiantuntijaorganisaation johtajina (Raasumaa, 2010, 45, 155). Osaamisen johtamisen taas
voidaan ndhdd kattavan myds asiantuntijuuden johtamisen osa-alueen. Organisaatiossa
tyoskentelevien asiantuntijoiden ndhddén tydskentelevin hyvin itsendisesti, ja heidén
tyotehtdviinsd sisdltyy paljon sekd vastuunottoa ettd vallankdyttod. Asiantuntijuuden
johtamisen ytimessd onkin organisaation erilaisten henkilostoon seki tyotehtaviin kohdistuvien
toimintojen kokonaishallinta strategisesti kestdvilld tavalla. My0s asiantuntijoiden véilisten

osaamisen jakamisen prosessien mahdollistaminen, johtajan luottamus asiantuntijoiden kykyyn
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toteuttaa tyOtddn itsendisesti sekd esimerkiksi tdtd kautta rakentuva asiantuntijuuden yleinen
arvostaminen néhtiin tirkeind asiantuntijuuden johtamisen elementteiné. (Syvéjarvi & Stenvall,
2003, 120, 125; Hietaméki, 2014, 170.) Liséksi osaamisen johtamisen nikokulmasta
rehtoreiden tulee toteuttaa johtamistaan suhteessa oman organisaationsa erityispiirteisiin seké
toimia itse esimerkkind oman ammatillisen osaamisensa jatkuvana kehittdjdnd (Raasumaa,

2010, 45; Lahtero ym., 2021, 328).

Rehtorin positio asettuu kuntaorganisaatiossa keskijohtoon: Rehtori tydskentelee siis kunnan
opetus- ja sivistystoimen alaisuudessa. Keskijohdolle tyypillisesti myds rehtorin ty6td haastaa
sen kaksisuuntaisuus siind mielessé, ettd hdnen tulee samanaikaisesti toteuttaa ja ratkaista sekéd
opetus- ja sivistystoimen asettamia vaatimuksia, etti kouluorganisaation siséltd nousevia
tarpeita. (Lahti ym., 2023, 441.) Rehtorin ty6kuvaan perusopetuksen kouluorganisaation
johtajana tulee 1dhivuosina vaikuttamaan myds lapsimiirdn vihentyminen eri ikdluokissa seka
koulujen médrin supistuminen (Lahtero ym., 2021, 326). Koulujen ja kouluissa opiskelevien
lasten méérdn pienentyessd uhkana on, ettd koulujen henkilostomédrd tulee tulevaisuudessa
viheneméédn. Osaamisen johtamisen nédkokulmasta rehtorin on tdlléin huolehdittava, ettéd
organisaation henkildston kokonaisosaaminen kuitenkin siilyisi ja lakisddteiset velvollisuudet
tulisi hoidettua (ks. Perusopetuslaki, 8 luku, 37§, 2 mom., 3 mom.). Toisaalta koulujen mairin
viheneminen voi aiheuttaa oppilaiden keskittdmisen tiettyihin kouluihin: Tatd kautta syntyy
oppilasmairaltadn suuria yksikdoitd, joissa rehtorin tydonkuvaa leimaa yhd enenevissd méadrin
henkil6sto- ja talousjohtamisen osa-alueet (ks. OECD, 2019, 38). Kouluyksikoitd voidaan
laajentaa my0s hallinnollisesti suuremmiksi yksikdiksi, jolloin rehtori voi johtaa yhtd
hallinnollista aluetta, siis useampia erilldéin olevia pienempia yksikoitd (Fonsén ym., 2022, 92).
Téllaisen kokonaisuuden johtamisen voidaan n#dhdd nojaavan hajautetun organisaation

johtamisen periaatteisiin (ks. Koykkd ym., 2023, 27).

3.1.2 Osaamisen johtaminen henkildstovoimavarojen johtamisen osatekijana

Henkilostovoimavarat rakentuvat organisaatiossa tydskentelevin henkiloston laadullisista
erityispiirteistd, kuten esimerkiksi osaamiseen, motivaatioon tai tyShyvinvointiin liittyvista
elementeistd. Henkilostdvoimavarojen rinnakkainen kédsite on inhimilliset voimavarat, joissa
inhimillisyysnékokulma viittaa organisaatiossa tyoskentelevain henkilstoon.
Henkildstovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan organisaatiossa tyOskenteleviin ihmisiin
kohdistuvia panostuksia heidin suorituskykynsé yllapitdmiseksi ja kehittdmiseksi esimerkiksi

organisaation tavoitteisiin padstikseen, tyOssddn menestydkseen tai muutostilanteista
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selviytydkseen. Henkilostovoimavarojen johtaminen kohdistuu paitsi henkildstoon yksildina,
myds koko organisaatioon ottaen huomioon esimerkiksi yhteistyon organisaation sisilla seka
organisaation ja sen eri sidosryhmien vililli, organisaation tyoilmapiiritekijat,
organisaatiokulttuuriset  toimintatavat, eettisyyden ja moninaisuuden nékdkulmat,
tyohyvinvoinnin ja tydturvallisuuden elementit, jactun vision seké strategiset linjaukset. (ks.
Beer ym., 2015, 428, 429, 433; Storey & Kelly, 2002, 59; Boxall ym., 2007, 1-2; Laine, 2017,
16; Hietaméki, 2014, 170; Viitala, 2021, 30, 36; Auvinen & Lamsé, 2020, 15, 19-20; Ollila,
2006, 77; Uotila & Viitala, 2014, 66, 74.) Organisaation henkilostovoimavarojen johtamisen
alkupisteen voidaan ndhda kohdentuvan jo rekrytointiprosessiin (Vakkala, 2012, 70).

Osaamisen johtaminen voidaan ndhdé osana henkildstovoimavarojen johtamisen kokonaisuutta
(Ollila, 2006, 176; Huotari, 2009, 80). Toisaalta osaamisen johtamisen ja
henkilostovoimavarojen johtamisen katsotaan olevan tasavertaisia, toisiaan tukevia, mutta
hiukan eri asioita johtamistydssa painottavia tapoja kuvata johtamisen kokonaiskuvaa (Hyrkés,
2009, 88). Vaikka henkildstovoimavarojen johtamisen ja osaamisen johtamisen vélinen
asemoituminen nihddin tutkimuskentilld eri tavoin, ndiden késitteiden vilinen yhteys on
kuitenkin kiistaton. Julkisessa hallinnossa korostuva henkildston osaamisen ja sen johtamisen
merkitys vaatii laadukasta henkildstévoimavarojen johtamisen osaamista (Vakkala, 2012, 65).
Tarkastelen téssd luvussa ensin henkilostovoimavarojen johtamisen kasitettd. Kiinnitdn
tarkasteluni henkilostovoimavarojen késitteeseen, koska tutkielmani kannalta olennainen
rekrytointiprosessi voidaan ndhdd osana henkilostovoimavarojen johtamisen kaytintdja.
Tamén jdlkeen keskityn erityisesti osaamisen johtamisen késitteen tarkasteluun
henkildstovoimavarojen johtamisen ndkokulmasta. Tarkastelen osaamisen johtamista
henkildstovoimavarojen johtamisen viitekehyksessd vield erikseen, koska tutkielmassani
tarkastelemani osaamisperusteisuuden ilmid osana rekrytointiprosessia tietylld tapaa yhdistda

sekd osaamisen johtamisen ettd inhimillisten voimavarojen johtamisen ndkokulmia.

Henkilostovoimavarojen johtamisen késitettd kaytetddn tutkimuskentilld rinnasteisesti usein
henkilostojohtamisen késitteen kanssa, vaikka niiden vélilld voidaankin ndhdd joitain
painotuseroja (ks. Hyrkis, 2009, 71; Vakkala, 2012, 67; Virtanen & Kauppinen, 2008, 41).
Henkilostdjohtamisella ymmarretdén sellaiset organisaation johtamistoimet ja kaytidnnot,
joiden kautta varmistetaan organisaation strategian ja menestyksen kannalta tarpeellinen
henkil6stomaééra ja -laatu, positiivinen tydnantajaimago, henkildston osaaminen ja muutoskyky,
sekd heiddn tyoviihtyvyytensd ja -hyvinvointinsa (Viitala & Jylhd, 2019, 221, 266; Huotari,
2009, 84; Virtanen & Kauppinen, 2008, 44; Lehto & Viitala, 2016, 117-119).
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Henkilodstdjohtamisen kautta tulee mahdollistaa henkildstlle myds organisaation sisdinen ja
ulkopuolisten sidosryhmien kanssa toteutettava vuorovaikutus sekd heidin osallisuutensa osana
organisaation toimintojen suunnittelua, toteutusta ja pddtoksentekoa. Luottamuksellisen
vuorovaikutussuhteen merkitys esihenkilon ja henkiloston valilld ndhdddn myos tarkeédna.
(Ollila, 2006, 122; Huotari, 2009, 56; Hietaméki, 2014, 170; Vanhala & von Bonsdorff, 2013,
123). Henkildstdjohtamisen toteuttamista ohjailee paitsi organisaation oma toimintakulttuuri ja
strategiset linjaukset, myoOs alati muuttuvan ympdriston ilmiot, joissa organisaatio pyrkii
pysymédidn mukana (Auvinen & Lémsd, 2020, 15). Huomioin tarkastelussani sekd
henkildstojohtamisen ettd henkilostovoimavarojen johtamisen kisitteisiin  kohdentuvia
tutkimusnikokulmia tutkielmani kannalta kattavan kokonaiskuvan rakentaakseni. Tarkasteluni

painopiste on kuitenkin henkilostdvoimavarojen johtamisessa, joten kdytin tatd késitetta.

Henkildstovoimavarojen johtamisen perustavana ajatuksena on, ettd ihmiset tulee ndhda
organisaation tdrkeimpdnd resurssina, investointina ja voimavarana: Laadukkaan
henkilostovoimavarojen johtamisen kautta hyvinvoivat ja paremmin suoriutuvat tyontekijat
hyodyntivat muita tarjolla olevia resursseja tehokkaammin (Beer ym., 2015, 428-429; Lehto
& Viitala, 2016, 127; Mansukoski, 2015, 11). Toisin sanoen voidaan ajatella, etti organisaation
tehokkuutta ja kilpailukykyd voidaan vahvistaa henkiloston tarpeiden moninaisella
huomioinnilla, kuten henkil6ston osaamisen vahvistamisen kautta (Jarlstrom & Kallio, 2015,
43; Ollila, 2006, 12; Huotari, 2009, 72, 81). Laadukkaan henkildstdvoimavarojen johtamisen
saavuttamisen kannalta olennaista on, ettd organisaatiossa on sujuvat henkilostokdytannot:
Henkilostokdytintoja  ovat  esimerkiksi  henkil6ston  suunnitteluun,  rekrytointiin,
perehdyttdmiseen, kannustamiseen, palkitsemiseen, arviointiin ja palautteenantoon seka
osaamisen vahvistamiseen liittyvét toimet (Boxall ym., 2007, 2; Posthuma ym., 2013, 1193—
1199; Viitala, 2021, 31; Vakkala, 2012, 70; Kivinen, 2008, 101; Hietaméki, 2014, 170; Cabrera
& Cabrera, 2005, 726—728). Kun organisaation henkildstokaytdnnot toteutetaan laadukkaasti,
tehokkuuden lisdksi organisaatiossa voidaan kehittdd myds luovempia ja laadukkaampia
toimintamalleja (Uotila & Viitala, 2014, 60; Storey & Kelly, 2002, 59; Stenius & Vanhala, 2013,
26). Organisaation kdytdnnon toiminnan tulee olla linjassa organisaatiolle laaditun strategian

kanssa (ks. Huotari, 2009, 80; Vakkala, 2012, 67; Alasoini, 2007, 85-86).

Henkilostovoimavarojen johtamista voidaan toteuttaa moninaisin tavoin. Kéytdnndssi
henkildstovoivavarojen johtamisen alaisuuteen kuuluu esimerkiksi henkildston motivointiin,
sitoutumisen ja ammatillisen kasvun vahvistamiseen, erimielisyyksien késittelyyn, henkil6ston

lempedén ja tasa-arvoiseen kohtaamiseen, tulevaisuuden suunnitteluun, positiivisen
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tyoskentelyilmapiirin rakentamiseen sekd organisaation jakamien arvojen korostamiseen
liittyvid tehtdvid (Mulder, 2012, 325; Ollila, 2006, 189-190; S6derholm, 2015, 102; Hietamaki,
2014, 170; Auvinen & Léamséd, 2020, 19; Vanhala & Stenius, 2013, 134-135). Johtajan
esimerkki oman ja koko organisaation osaamisen kehittimiseen on tarked (Ollila, 2006, 180).
Henkildston tydhyvinvoinnin kannalta johtajan tulisi kyetd huomioimaan ja suhteuttamaan
henkiloston tyoméérd ja tyon haastavuus kunkin tyontekijan henkildkohtaisiin voimavaroihin
(De Lange ym., 2004, 160; Hietamaki, 2014, 170; Auvinen & Lamsé, 2020, 20; Tuomi &
Sumkin, 2012, 60—61). Henkil6stovoimavaroja pyritdén organisaatioissa lisdksi seuraamaan ja
arvioimaan: Tédmid voidaan tehdd esimerkiksi henkilOstOstrategiaan suhteutettuna
henkildstoraportoinnin kautta. Henkilostoraporttiin kirjataan henkildston méérdan sekd yksilo-
ja organisaatiotason henkiloston muihin laatuominaisuuksiin liittyvid huomioita. (M&attd &

Virtanen, 2000, 138; Viitala, 2005, 238, 290-291.)

Organisaation menestyksen kannalta henkil0stod tulee olla organisaatiossa méérillisesti
sopivasti, heilld tulee olla organisaation ndkdkulmasta tarkasteltuna oikeanlaista osaamista ja
heidét tulee sijoittaa organisaatiossa sellaisiin tydtehtdviin, joissa heité tarvitaan ja he pddsevit
hyodyntimédn osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla (ks. Laine, 2017, 40-41; Auvinen
& Lamsd, 2020, 15). Joskus henkildstorekrytointi voi epédonnistua: Mikéli henkilostod
rekrytoidaan pienempien henkildstokustannusten toivossa organisaatioon liian véhén, voi tima
aiheuttaa esimerkiksi ylitoiden lisdantymistd, ja tdtd kautta ylityokustannusten kasvua ja
henkiloston tychyvinvoinnin heikentymisté. Jos taas henkildstod rekrytoidaan ilman tehokasta
henkildstosuunnittelua, voi seurauksena olla henkilostokustannusten kasvu ja toisaalta myos
organisaation tehokkuuden heikkeneminen tarvittavan osaamisen puuttuessa. (Viitala, 2021,
39-40.) Henkil6stovoimavarojen johtamisen kontekstista tarkasteltuna osaamisen johtamisen
tavoitteiksi voidaan asettaa henkiloston osaamisen kehittimisen tukeminen, jo olemassa olevan
osaamisen hyodyntdminen sekd riittdvdan laadukas ja ennakointitybhon panostava
henkildstosuunnittelutyd: Néin organisaatioon kyetddn rekrytoimaan oikea mddrd oikealla
osaamisella varustettua henkilostod myds tulevaisuuden osaamistarpeet ja kéytettivyys
huomioiden. Esimerkiksi ndiden elementtien kautta voidaan saavuttaa organisaation
laadukkaan ja tuloksellisen osaamisen johtamisen status. (ks. Lindstrom & Vanhala, 2011, 10,

15; Jarlstrom & Kallio, 2015, 51.)

Julkisen sektorin osaamisen johtamisen toteuttamisen apuna toimivat henkildstovoimavarojen
johtamisen toimenpiteet (Hyrkas, 2009, 89). Osaamisen johtaminen henkildstovoimavarojen

johtamisen ndkokulmasta voidaan ndhdd painottuvan pehmeédn henkilostovoimavarojen
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johtamisen nidkokulmaan (ks. Vakkala, 2012, 71). Henkildstovoimavarojen johtamisen térkeind
tehtdvind osaamisen johtamisen kannalta voidaan pitdé oikeanlaisen osaamisen tunnistamisen
ja hankinnan varmistamista, osaamisen ylldpitimistd ja jakamista, erilaisten organisaation
kannalta tarpeellisten osaamisyhdistelmien luomista ja hyddyntdmistd kaytdnnossa,
osaamisvajeiden tdydentdmistd sekd osaamisen jatkuvaa kehittdmistyotd. Jotta
henkildstovoimavarojen johtamisessa ndiden tehtdvien osalta onnistuttaisiin, tulee
organisaatiossa panostaa esimerkiksi rekrytoinnin, perehdyttdmisen ja tiimien rakentamisen
kaytantoihin. (ks. Tuomi, 2002, 76; Horkko ym., 2019, 75; Viitala, 2021, 41; Pyykkd, 2010, 8.)
Lisdksi henkildstdjohtamisen alaisuuteen voidaan katsoa kuuluvaksi henkildston osaamiseen
liittyvien erilaisten riskien huomiointi: Esimerkkind osaamiseen liittyvésté riskistd voisi olla
tilanne, jossa organisaation pitkdaikainen tyontekijd ldhtee pois organisaatiosta ja vie samalla
mennessddn organisaation kannalta arvokasta osaamispotentiaalia (ks. Viitala, 2005, 210-211).
Tassé tapauksessa esihenkilon tulisi huomioida tilanne esimerkiksi arvokasta osaamista ennalta

jakaen tai uuden rekrytoinnin kautta osaamista korvaten.

Henkildstovoimavarojen johtamisen ndkdkulmasta osaamisen johtamisessa muutostilanteissa
on erityisen tirkedd, etti organisaatiossa on myonteinen, avoin ja luottamuksellinen
suhtautumisen kulttuuri kunkin tyontekijin oman osaamisen kehittdmiselle sekd henkildston
viliselle osaamisen jakamiselle, jotta muutostilanteisiin voidaan reagoida mahdollisimman
nopeasti henkiloston osaamista tdydentden. Tiimien muodostuksen osalta monipuolisen
osaamispotentiaalin omaavat tyontekijat tulisi nihdd organisaation rikkautena, ja erilaisia
osaamisia omaavia ihmisid olisi hyva saattaa yhteen tiimityoskentelyn laadun ja tehokkuuden
varmistamiseksi. (ks. Cabrera & Cabrera, 2005, 732-733; Storey & Kelly, 2002, 59; Ketamo
ym., 2022, 16.) Henkilostovoimavarojen johtamisessa tulee osaamisen johtamisen
ndkokulmasta huomioida, ettid yksiléiden osaaminen ja sen kehittdminen toteutetaan linjassa
organisaation strategian mukaisten osaamistarpeiden kanssa (Séntti & Viitala, 2010, 95;
Auvinen & Lamsd, 2020, 23). Kun julkisella sektorilla arvioidaan esimerkiksi henkildston
tulevia osaamistarpeita suhteessa organisaation strategiaan, osaamisen johtamisen
ajattelumallit voidaan ndhda tillaisissa tilanteissa henkilostovoimavarojen johtamista tukevina

elementteind (Hyrkas, 2009, 89).

3.1.3 Inhimillisen pddoman késite seki yrityksen inhimillisten voimavarojen malli

Tutkielmani tulosten raportoinnin yhteydessd tarkastelen haastateltavien késityksid

osaamisperusteisen rekrytoinnin merkityksistd suhteessa tyOnhakija-, organisaatio- ja
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yhteiskuntatasoon. Téssd tarkastelussa hyddynnén soveltaen Viitalan (2021, 37) yrityksen
inhimillisten voimavarojen mallia: Ajatuksenani on tarkastella, miten osaamisen voimavaran
korostaminen rekrytointiprosessissa vaikuttaa muiden voimavarojen vapautumiseen
tyontekijin, organisaation tai yhteiskunnan kayttoon. Voimavarojen vapautuessa eri tasojen
kayttoon, se voidaan ndhdd kullekin tasolle kertyvénid inhimillisend pddomana. Esittelenkin
tdssd luvussa inhimillisen pddoman késitteen sekd alkuperdisen Viitalan (2021, 37) yrityksen

inhimillisten voimavarojen mallin tulevaa tutkimustulosten raportointiosiota silmalld pitden.

Inhimillisen pddoman ndhddidn koostuvan organisaation henkildston kokonaispotentiaalista,
kuten esimerkiksi osaamisesta, suoriutumisesta, motivaatiosta, sitoutuneisuudesta, luovista
toimintatavoista, hyvinvoinnista, vuorovaikutuksesta sekd organisaation yhteisestd
toimintakulttuurista ja arvopohjasta. Inhimillisen pddoman merkitys ndyttidytyy esimerkiksi
organisaation toimivuuden ja menestyksen sekd muutostilanteista selviytymisen
mahdollistajana. Organisaation menestys ilmenee esimerkiksi ammatillisen kompetenssin,
organisaation tavoitteiden mukaisen suoriutumisen seki tydskentelyn tehokkuuden ja laadun
vahvistumisen myo6td. Erityisesti thminen ja hénen osaamisensa ndhdddn merkittivina
organisaation kilpailukykya edistdvind inhimillisen pddoman muotona: Jotta henkildston
osaaminen edistdisi organisaation kilpailukykyd, sitd tulisi osata hallita ja hyddyntda
organisaation toiminnoissa sujuvasti ja tehokkaasti. (Lengnick-Hall ym., 2009, 69; Blomqvist
& Kianto, 2011, 8; Edvinsson & Sullivan, 1996, 359; Viitala ym., 2014, 5, 43; Hanhinen, 2010,
143; Siirild ym., 2021, 67-68; Kinnari, 2020, 128; Kivinen, 2008, 42; Ollila, 2006, 50; Viitala,
2005, 99; Ketamo ym., 2022, 29; Kukkonen & Jussila, 2015, 24.) Inhimillinen pddoma tulee
huomioida osana henkildstdvoimavarojen johtamista, ja osaaminen inhimillisen pdioman

osana lukeutuu luonnollisesti osaamisen johtamisen alaisuuteen (Viitala ym., 2010, 177-178).

Inhimillisen pddoman késite rinnastetaan tutkimuskentdlld inhimillisten voimavarojen
késitteeseen. Kun maédrittelyssd halutaan korostaa henkildstdvoimavaroja taloudellisen arvon
tai kilpailuedun tuottajina, henkildstovoimavaroja kutsutaan tilldin inhimilliseksi pddomaksi.
(Edvinsson & Sullivan, 1996, 357; Cabrera & Cabrera, 2005, 720; Viitala, 2021, 36.)
Inhimillisen pddoman késite painottuu yksilon ominaispiirteiden ja toiminnan tarkasteluun
(Ollila, 2006, 50). Toisaalta organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden henkildkohtaisten
inhimillisten ~ pddomavarantojen  yhdistyessd  koko  organisaation  inhimilliseksi
padomakokonaisuudeksi voidaan inhimillinen pddoma ndhdd my0Os organisaatiotason
kasitteend. Tama kuitenkin edellyttda, ettd organisaatiossa on yhteisen inhimillisen pddoman

rakentumista tukevat rakenteelliset, kulttuuriset, strategiset ja johtamistoiminnaltaan suotuisat
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puitteet. (Cabrera & Cabrera, 2005, 720, 733; Maittd & Virtanen, 2000, 134; Edvinsson &
Sullivan, 1996, 357; Hyrkés, 2009, 37; Hanhinen, 2010, 115.) Yksilo- ja organisaatiotason

lisdksi inhimillisen pddoman kisitteeseen voidaan yhdistdd tyOyhteisdtason elementteja

(Kukkonen & Jussila, 2015, 24).

Viitala (2021, 37) on esitellyt yrityksen henkilostovoimavaroja kutsuen niitd inhimillisiksi

voimavaroiksi seuraavan kuvan (Kuva 1) kautta:

Henkildstén
oikea midrd ja
kohdentuminen
Suoriutuminen Oszaaminen

Sitoutuminen Tydhyvinvointi

Luovuus
ja
innovatiivisuus

Motivaatio

Tybnantaja- Lahi-
kuva Orgamsaatio- johtaminen
knlttuuri ja
i .

Kuva 1. Yrityksen inhimilliset voimavarat (Viitala, 2021, 37).

Osaaminen voimavarana siséltdd organisaation osaamisen tarpeen arvioinnin, ylldpitdmisen,
kehittimisen, hyodyntdmisen ja jakamisen elementit. My0s ymmairrys erilaisten
osaamisyhdistelmien mahdollisuuksista on osa osaamisen voimavaran johtamista. Osaamisen
voimavara tukee organisaation kilpailukykyd ja mahdollisuutta selviytyd muutostilanteissa.
Tyoeldmdn kompetenssit ovat osittain tyOeldmissd yleisid, osittain tiettyyn tyotehtdviin
sidottuja ja alati muuttuvia. Organisaation osaamistarpeiden ja tyOntekijin osaamisen
kohtaavuus vahvistaa esimerkiksi tyontekijdn tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen voimavaroja.
(Viitala, 2021, 40-41.) Tyohyvinvoinnin voimavara rakentuu esimerkiksi tyontekijan tyokyvyn,
tyon mielekkyyden ja turvallisuuden, tyOssd selvidmisen sekd tyon laadukkaan johtamisen
elementtien ympérille (Laine ym., 2016, 288). Tyohyvinvointiin vaikuttaa niin yksilolliset, kuin
organisaatiotason ja vapaa-ajankin tekijat. Johtamistydssd hyvinvoinnin osalta tulee huomioida

esimerkiksi tyon moninaisen kuormittavuuden ehkiiseminen ja vastaavasti tyon mielekkyyden
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vahvistaminen. Tyontekijidn tyohyvinvointi tukee esimerkiksi suoriutumisen, osaamisen seké

luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaroja. (Viitala, 2021, 43—44.)

Motivaation voimavaralla tarkoitetaan tyon merkityksellisyyden ja mieluisuuden kokemuksia.
Vaikka jokaisen tyOntekijin motivaatiota vahvistavat elementit ovat yksildllisid, voidaan
motivaation tukemiseksi organisaatiossa kuitenkin nimetd tiettyjd piirteitd. Esimerkiksi
sopivasti haasteita tarjoava, laadukkaasti rekrytoiva, omia tavoitteita vastaava, palkitseva,
positiivinen, tasa-arvoinen, kehitysmyonteinen ja onnistumisen kokemuksia tuottava
tyOympaéristd ja esihenkilotyd tukee sitd, ettd tyontekijilld on aito tahto suoriutua tyOstddn
organisaatiossa laadukkaasti. Ldhijohtaminen voimavarana vahvistaa jokaisen muun
inhimillisen voimavaran rakentumista organisaatiossa. Jokainen henkild, jolla on tydyhteison
muuta henkil6stéd johdettavanaan, toteuttaa ldhijohtamista. Laadukkaan I&hijohtamisen
rakentuminen organisaatiossa sisdltdd esimerkiksi tavoitteiden asettamisen johtamistydlle,
johtajien kouluttamisen sekd johtajien tyOhyvinvoinnin tukemisen. Arvostava, kohtaava,
kehitysmydnteinen, selked ja onnistumisia ruokkiva 1dhijohtaminen tukee erityisesti osaamisen,

tyohyvinvoinnin, sitoutumisen ja suoriutumisen voimavaroja. (Viitala, 2021, 41-42, 49-50.)

Organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavara pitdd sisdllidn organisaatiokulttuuriin
kytkeytyvit organisaation toimintatavat, arvot ja pelisddnndt. Menestyvdn organisaation
kulttuuri on esimerkiksi muutostilanteisiin sopeutuva, vahvan resilienssin omaava sekd
henkildstoddn kunnioittava ja tasa-arvoisesti kohtaava. Organisaation ilmapiiri kehittyy osana
organisaatiokulttuuria. Organisaation ilmapiirin voidaan ajatella olevan henkil6ston ndkdkulma
organisaatiokulttuurista ja sen toimivuudesta. Organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaran
voidaan ndhdi heijastuvan esimerkiksi motivaation, suoriutumisen, osaamisen ja sitoutumisen
voimavaroihin. 7yonantajakuva voimavarana viittaa sithen, miten organisaatio tyopaikkana
ndhdédén tai millainen imago organisaatiolla on. Tydnantajakuvaa rakennetaan paitsi ulospéin
markkinoiden, erityisesti tyontekijoiden kuvaamien kokemusten kautta. Esimerkiksi
henkildstonsd aidosti kohtaava johtajuus tukee tyOntekijoiden positiivisia kokemuksia
organisaatiosta, ja titd kautta rakentaa samalla positiivista tyonantajakuvaa. Tyonantajakuvan
merkitys ndkyy esimerkiksi osaamisen, sitoutumisen, motivaation, suoriutumisen seka

luovuuden ja innovatiivisuuden voimavarojen rakentumisessa. (Viitala, 2021, 47, 51.)

Luovuuden  ja  innovatiivisuuden  voimavara  kattaa  esimerkiksi  organisaation
ongelmanratkaisukyvyn, monipuolisten toimintamallien kehittelyn seka tavat erottautua muista

toimijoista. Luovuutta on ajatella ja pohtia henkilokohtaisesti uudenlaisia asioita ja
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toimintatapoja, kun taas innovatiivisuuden kohdalla niité asioita ja toimintamalleja 1&hdetddn
yksin tai yhdessd toteuttamaan. Organisaatiotasolla luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan
edistdd esimerkiksi vuorovaikutteisen, uuden kokeiluun rohkaisevan ja joustavuuteen nojaavan
toimintakulttuurin kautta. Sitoutumisen voimavara viittaa sithen, milld todenndkdisyydelld
henkil6sto 1dhtee pois organisaatiosta, kuinka tihedd organisaation vaihtuvuus on tai millainen
suhde tyontekijdlle organisaatioon muodostuu. Sitoutunut tydntekijd esimerkiksi arvostaa
organisaatiotaan, haluaa pysyé osana sité ja suoriutua sen eteen parhaalla mahdollisella tavalla
sekd kokee organisaation omaa ammatillista kasvuaan vahvistavana. Sitouttaakseen
henkilostoddn organisaation tulee tarjota heille mielenkiintoisia ja sopivan tasoisia tyotehtivia,
kohtuullisia palkkioita, turvaa tyon jatkuvuudesta seka tilaa itsensé kehittdmiseen. Henkiloston
sitoutuminen tukee esimerkiksi suoriutumisen, luovuuden ja innovatiivisuuden seki

motivaation voimavarojen vahvistumista. (Viitala, 2021, 4546, 48-49.)

Suoriutumisen voimavara sisdltdd ajatuksen henkiloston mahdollisuuksista selviytyd heille
asetettuihin aika- ja laatutavoitteisiin vastaten omasta tyOstddn. Henkiloston suoriutumista
tukeva johtaminen vaatii organisaatiossa esimerkiksi tavoitteiden selkedd viestintéa,
suoriutumista tukevien resurssien ja puitteiden varmistamista, suoritusten arviointityGtd ja
niiden jélkeistd palautteenantoa sekd oman ammatillisen kehittimisen mahdollisuuksien
tarjoamista. TyOssd suoriutuminen edellyttdd esimerkiksi motivaation, ty6hyvinvoinnin,
osaamisen ja sitoutumisen voimavaroja. Henkiloston oikean mddrdn ja kohdentumisen
voimavara késittdd ajatuksen siitd, ettd henkilostod tulee olla organisaatiossa tyoméédrdaan
suhteutettuna riittdvasti ja heiddt tulee sijoittaa sellaisiin tydtehtdviin, joissa heitd eniten
tarvitaan. Henkiloston kohdentaminen tulisi tehdd suhteessa heidén osaamiseensa, mutta my0s
suhteessa organisaation kulloiseenkin tarpeeseen. Henkilostdd rekrytoitaessa organisaation
johdon tulee huomioida henkil6ston mééran ja laadun suhde niistd aitheutuviin kustannuksiin.
Henkil6ston oikean méirdn ja kohdentumisen voimavara vaikuttaa esimerkiksi organisaation

suoriutumisen ja ty6hyvinvoinnin voimavaroihin. (Viitala, 2021, 37-39, 52-53.)

3.2 Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin rakennuspalikat

3.2.1 Osaamisen ja kompetenssin kisitteet osaamisperusteisuuden pohjana

Osaamisperusteisuuden kisite rakentuu osaamisen kisitteen perustalle. Osaaminen néhdadn
usein rakentuvan tietojen, taitojen ja asenteiden osa-alueiden pohjalle. Lisdksi esimerkiksi
yksilolliset ominaisuudet, kokemukset, sosiaaliset taidot ja eettisen ajattelun taidot voidaan

nostaa osaamisen késitettd rakentaviksi tekijoiksi. (Kepanen, 2018, 40; Ketamo ym., 2022, 8;
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Saranpéd, 2015, 70.) Osaaminen voidaan nidhd4 ensin yksilon henkilokohtaisena vahvuutena,
mutta kun yksilo jakaa omaa osaamistaan organisaatiossa, tulee siitd koko organisaation
yhteinen voimavara (Ollila, 2006, 25). Lopulta organisaation kokonaisosaaminen voidaan
ndhda tarkednd organisaation inhimillistd kokonaispddomaa rakentavana voimana (Viitala ym.,
2014, 5). Osaaminen on jatkuva prosessi, jossa aiempaa ajattelua kehitetéén tai vaihtoehtoisesti
rakennetaan tiysin uutta tapaa ajatella (Sitra, 2022, 17; Hyrkés, 2009, 52). Osaaminen voi olla
myOs vanhasta ajattelutavasta poisoppimista, jolloin yksild asettaa aiemmat ajatuksensa
kyseenalaisiksi ja titd kautta uudistaa omaa ajatteluaan (Ketamo ym., 2022, 11; Viitala & Jylha,
2019, 246-247). Osaamisessa yksilon tietorakenteet muotoutuvat uudelleen ohjaten yksilon
tapoja tulkita asioita ja tehdé valintoja (Viitala & Jylhd, 2019, 246). Jokin osaaminen, jota ei
télla hetkelld koeta tarpeelliseksi, voikin osoittautua arvokkaaksi tulevaisuudessa (Sitra, 2022,
17). Kaikkea osaamista ei siis kéytetd samanaikaisesti. Yksilolld on myds mahdollisuus
yhdistelld omia osaamisalueitaan hyvinkin luovalla tavalla, jolloin hénelle syntyy mitd

erindisimpid osaamisyhdistelmid (Ketamo ym., 2022, 11).

Osaaminen rakentuu sosiaalisissa, kulttuurisissa ja emotionaalisissa sidoksissa yksilon ollessa
osa erilaisia yhteis6jd (Colley ym., 2003, 472, 493; ks. Horkko ym., 2019, 74-75). Yhteisolla
on yhteinen késitys tavoiteltavasta osaamisesta seké keinoista sen saavuttamiseen (Horkko ym.,
2019, 75). Osaamista syntyy yhteistyond jokaisen ryhmén jdsenen jakaessa omaa osaamistaan
muille (Moisanen, 2018, 50). Osaaminen voidaan ndhdd myos sellaiseksi suoriutumiseksi, joka
tuottaa suorittajalleen tai toimintaympaéristolleen jonkinlaista lisdarvoa (Mulder, 2012, 320).
Osaamisen arvo kasvaa suhteessa siihen, kuinka paljon sitd kdytetdan ja jaetaan (Ollila, 2006,
51). Osaamisen merkitys korostuu esimerkiksi yhteisen ymmaérryksen rakentamisessa

sosiaalisen vuorovaikutuksen pohjana sekéd ongelmanratkaisutilanteissa (Sitra, 2022, 18).

Organisaatiotasolla asiaa tarkasteltaessa voidaan ajatella, ettd yksilon ollessa osa organisaatiota
hén rakentaa yhteistyGssé toisten kanssa omaa osaamistaan. Samalla yksilon jakaessa omaa
osaamistaan muille organisaatiossa tyoskenteleville, heidén osaamisensa vastaavasti kehittyy.
Organisaatiossa osaamisen kehittymisté voisi tukea paitsi henkiloston vilinen toimiva ja avoin
vuorovaikutus, my0s esimerkiksi osaamista tukeva toimintakulttuuri seki tunne oman ja toisten
osaamisen merkityksellisyydestd. Vuorovaikutuksessa jaettava henkildston vilinen osaaminen
vahvistaa organisaation kokonaisosaamista, joka tdssd tapauksessa voitaisiin ndhdd tdméan
toiminnan kautta saatavana lisdarvona. Organisaatiossa olevaa osaamispotentiaalia tulee myos

jalkauttaa kéytdntoon, jolloin osaamisen kéytettivyyden seurauksena sen arvo lisddntyy
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entisestién. Tietoisuus organisaation kokonaisosaamisesta seké kyky hyddyntié sitd voi omalta

osaltaan tukea organisaatiota esimerkiksi muutos- ja ongelmatilanteissa.

Koska kisittelen tutkielmassani osaamisperusteisuutta rekrytointiprosessissa, tarkastelen tassa
luvussa osaamisen késitteen rinnalla myds kompetenssin kisitettd. Kompetenssin késite
yhdistetddn tyOelimédn vaatimaan osaamiseen, ja sen kautta voidaan tarkastella yksilon
tyOskentelyn laatua ja tehokkuutta organisaatioissa (Syvajarvi, 2005, 27, 31; Ruohotie, 2003,
64). Kompetenssit voidaan ndhdd yksilon kyvyiksi ja mahdollisuuksiksi toteuttaa hénelle
organisaatiossa osoitetut tyotehtavit (Syvéjarvi & Stenvall, 2003, 117; Hanhinen, 2010, 53).
Kompetenssin késitteelld voidaan viitata yksilon tietojen, taitojen ja kykyjen hankintaprosessiin
(Rantanen & Marjanen, 2019, 27). Kompetenssit ovat yksilollisid ominaisuuksia tai valmiuksia,
jotka ovat kehittyneet esimerkiksi koulutuksen, tydkokemuksen tai muun sosiaalisen toiminnan
kautta. Kompetenssivaatimukset ovat ajassa muuttuvia, ja niihin vaikuttavat myos esimerkiksi
tyotehtdvien laatutekijdt ja organisaation asettamat vaatimukset. (Viitala, 2021, 40.)
Organisaatiotasolla kompetenssit ndyttdytyvdat hyvien tyOsuoritusten peruselementting,

tyoskentelyn sujuvuutena sekd tydssd menestymisen avaintekijand (Viitala & Jylhd, 2019, 245).

Oman tutkielmani kannalta olennainen kompetenssin maéérittelyn tapa kiteytyy
osaamisperustaisen kompetenssin kisitteeseen: Osaamisperustaisen kompetenssin késite
siséltdd ajatuksen siitd, ettd yksilon osaaminen tulee ndhda tietyssé tyotehtdvassd vaadittavien
tietojen ja taitojen lisdksi myos tyotehtdvan kannalta oikeanlaisena toimintana. Pelkit tiedot ja
taidot eivét siis yksinddn vield rakenna kompetenssia, vaan olennaista on se, miten tyontekija
osaamistaan toiminnassaan soveltaa. (Syvijarvi, 2005, 30-31.) Tutkielmani viitekehyksessa
osaamisperusteisen  rekrytoinnin  osalta  voidaan  ajatella, ettd tyOnhakijoiden
rekrytointitilanteissa esiin tuomat osaamiset ovat niitd osaamisperustaisia kompetensseja, joita
erityisesti kouluorganisaatioissa edellytetdédn ja tarvitaan. Rekrytointitilanteissa arvioinnin
kohteena on kuitenkin tyonhakijan muukin osaaminen, kuin pelkéstddn organisaation tarpeisiin
kohdentuvat kompetenssit (Huilaja, 2019, 72; ks. Valtioneuvosto, 2020b, 37). Néin ndhden seka
osaamisen ettd kompetenssin késitteet ovat tutkielmani kannalta olennaisia, joten kisittelen
niitd molempia rinnakkain tissd luvussa. Kdytin tutkielmassani osaamisen ja kompetenssin

késitteitd suhteessa siithen, missd yhteydessd osaamisesta kulloinkin puhutaan.

Osaamisesta kiytetddn englanninkielisid kédsitteitd competence ja competency riippuen siita,
kuinka laajasti osaamisen késite asiayhteydessd ndhddédn. Competence-kisite on suppeampi

késitys osaamisesta ja kompetenssista, ja se kattaa yksilon toiminnallisen osaamisen sekd
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tyotehtdvistd suoriutumisen. Competence-kdsitteen kautta osaaminen nihdéddn tietynlaisena
lineaarisena suoritteena, jossa olennaista on toiminnan kautta saavutettu tulos. Competency-
kdsite taas on aiempaa laaja-alaisempi: Sen alaisuuteen ndhddédn kuuluvaksi sellaiset
kompetenssit, tiedot ja taidot, joiden ndhdddn tukevan yksilon tyotehtdvissd suoriutumista.
Competency-késitteen osalta osaaminen nidhddén dynaamisena prosessina, jossa yksilon uusi
osaaminen rakentuu suhteessa aiempaan osaamiseen kerryttden ndin kokonaisosaamista alati
yhia laajemmaksi kokonaisuudeksi. Competency-késite voidaan ndhdd tietylld tapaa
competence-késitteen ylékasitteeksi siind mielessd, ettd se kattaa myOs ne competence-
kisitteen alaisuuteen kuuluvat kompetenssit, joiden myd6td yksilon on mahdollisuus suoriutua
tyOstddn organisaatiossa parhaalla mahdollisella tavalla. (Mikinen & Annala, 2010, 42—44;
Laajala, 2015, 56-59.) Oman tutkielmani kannalta Competency-kisite on merkityksellisempi,
koska tarkastelen tyonhakijoiden osaamista organisaatioiden rekrytointiprosesseissa

osaamisperusteisuuden ajatuksen mukaan laaja-alaisemmin.

Osaaminen voi olla jotain ndkyvéd tekemistd tai jonkinlaisen tuotoksen toteuttamista, mutta
my0s jotain sellaista, jota voi olla konkreettisesti vaikeampaa osoittaa (Savikko, 2018, 80). Jos
asiaa  tarkastellaan  esimerkiksi ~ kouluorganisaatiossa  opettajaan  kohdistuvan
osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta, konkreettisesti osoitettavissa oleva kompetenssi voisi
olla esimerkiksi itse valmistetut opetusmateriaalit, kun taas vaikkapa ryhménhallintataidot
voitaisiin ndhdé sellaiseksi opettajan kompetenssiksi, jota rekrytointiprosessin aikana voisi olla
muutoin kuin sanallisesti tai kirjallisesti asia ilmaisten vaikeampi konkreettisesti osoittaa.
Viitalan ja Jylhdn (2019, 247) mukaan osaaminen ja uuden oppiminen edellyttivét usein
arviointia ja arvioinnin kautta saatua palautetta: Arvioinnin ja palautteen kautta omaa toimintaa
voi suunnata uudelleen tai jatkokehittdd. Arviointi ja palaute voi olla esimerkiksi toisilta saatua
tai vaikkapa oman suorituksen arviointia peilaamalla sitd sille asetettuihin tavoitteisiin tai
omaan aiempaan suoritukseen (Viitala & Jylhd, 2019, 247). Oman toiminnan havainnointia ja
arvioivaa tarkastelua kutsutaan itsereflektioksi. Itsereflektiossa yksild arvioi omaa toimintaansa
peilaten sitd aiempiin kokemuksiinsa. Tétd kautta oman toimintansa voi asettaa kyseenalaiseksi

tai vastaavasti vahvistaa omaa ajatteluaan uusien merkitysten kautta. (Ruohotie, 2003, 71.)

Organisaatioissa osaaminen tulisi ndhdd pelkkdd koulutusta tai tutkintoa monipuolisemmin.
Néin my6s mahdollinen piilevd osaaminen saataisiin organisaatiotasolla tehokkaammin
kayttoon. (Ketamo ym., 2022, 4.) Organisaatioiden toimintaa ruohonjuuritasolta tarkasteltaessa
tirkeiksi kompetensseiksi nousevat esimerkiksi yksilon oikeanlainen asenne ja

motivoituneisuus tyotdén kohtaan, asianmukaiset tyoskentelytavat sekd vuorovaikutustaidot.
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Kompetenssien osalta on tirkedd paitsi yksilon omat toimintatavat, myos kyky tydskennelld
vuorovaikutuksessa organisaation sisdisissd tiimeissd sekd organisaation ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa. (Valtioneuvosto, 2020b, 37.) Kompetenssit néyttidytyvét Viitalan ja
Jylhdn (2019, 246) mukaan organisaatiotasolla yksilon tyOstddn suoriutumisen lisdksi myos
muutostilanteista selviytymisend, kompleksisten ongelmien ja paitosten ratkaisukykynd, oman
ammattitaidon  kehittdmisen4, tiedonhankinta  ja -késittelytaitoina, sujuvana
verkostoyhteistyond sekd omasta hyvinvoinnista huolehtimisena. Omasta hyvinvoinnista
huolehtiminen tapahtuu paitsi tydajalla, myos tyon ulkopuolella esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan
tasapainottamisena. Né&in ajateltuna kompetenssin késite ulottuu tietyiltd osin myds

organisaation ulkopuolelle yksilon vapaa-aikaan.

Organisaatiotasolla osaamisella ja uuden oppimisella voidaan ndhdé olevan vaikutusta moniin
tydeldméan osa-alueisiin ja ilmidihin. Osaaminen ja uuden oppiminen kytkeytyvit esimerkiksi
organisaatioiden ja henkildston toimintavalmiuksiin muutostilanteissa. Esimerkkind tdstd
toimii Argyriksen ja Schonin (1997) oppimisen kisitteen pohjalle rakentuva muutosmalli.
Osaamisen ja wuuden oppimisen ndhdddn vaikuttavan myds tyOmotivaatioon, tyon
merkityksellisyyden kokemukseen sekd tdtd kautta sitoutuneisuuteen ja tyOskentelyn
laadukkuuteen: Néitd nidkokulmia tukevia esimerkkejd ovat tyon piirteisiin liittyva teoria
(Hackman, 1980, 447) seké itsemadrdédmisteoria (Deci & Ryan, 2012, 573-574). Osaamisen ja
uuden oppimisen ndhddén yhdistyvin myds yksilo- ja organisaatiotason suorituskykyyn. Tésti
esimerkkind toimii organisaation suoriutumiseen liittyvd malli (Burke & Litwin, 1992, 528).
Lisédksi osaaminen ja uuden oppiminen yhdistetdén usein myds henkildston tyohyvinvointiin,
organisaation tyOnantajakuvaan sekd tyon roolituksiin esimerkiksi siind mielessd, ettd
tyotehtdvin médrittelyssd ja osoittamisessa jollekin tietylle henkildlle huomioidaan kyseisen

henkilon osaaminen (Viitala & Jylhd, 2019, 242; Sitra, 2022, 23; Ketamo ym., 2022, 12).

3.2.2 Osaamisidentiteetin ilmid osana osaamisen tunnistamisen prosessia

Osaamisidentiteetin késite voidaan ndhdd osaamisperusteisuuden késitettd laajempana: Kun
osaamisperusteisuus kohdentuu yksilon osaamiseen suhteessa hidnelle asetettuihin
vaatimuksiin, voidaan osaamisidentiteetti nihdd laajemmin yksilon kasvuksi kohti tiettyd
padmadrad (Vieno ym., 2017). Osaamisidentiteetti rakentuu yksilon ymmarrykselle itsestdin
osaajana  esimerkiksi suhteessa organisaatio-, koulutus- tai  yhteiskuntatasoihin.
Osaamisidentiteetin myo6téd yksilolle syntyy kdsitys omasta kokonaisosaamisestaan sekd oman

osaamisen soveltamismahdollisuuksista erilaisissa eldméntilanteissa nyt ja tulevaisuudessa.
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Kun yksilon osaamisidentiteetti on vahva, hin tiedostaa paitsi oman kokonaisosaamisensa,
myds ne osa-alueet, joita hinen tulee osaamisensa suhteen vield kehittdd. (Sitra, 2022, 19;
Halonen ym., 2020.) Osaamisidentiteetti on siis yksittdistd osaamisaluetta laajempi ymmarrys
omasta osaamisesta ja sen mahdollisuuksista. Se on my0s jotain elinikéistd, ajassa muuttuvaa
ja tulevaisuuteen orientoituvaa. Osaamisidentiteettiin liitetddn ajatukset tavoitteiden
asettamisesta omalle toiminnalle, kyvystd tunnistaa ja ilmaista omaa osaamistaan, oman
osaamisen kehittimiskyvystd sekd aiemmin hankitun osaamisen kriittisestd tarkastelusta ja téta
kautta oman osaamisen uudelleenmuotoilusta. (Halonen ym., 2020; Ketamo ym., 2022, 11;

Paaso & Maunu, 2022, 48.)

Osaamisidentiteetin rinnasteisena kisitteend ndhdddn usein ammatillisen identiteetin késite.
Ammatillinen identiteetti asemoituu osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen prosessin
lopputulemaksi: Tavoitteena on, ettid yksilon tunnistettu ja tunnustettu osaaminen saatettaisiin
prosessin lopuksi osaksi yksilon ammatillista identiteettikuvaa (ks. Lepanjuuri & Niskanen,
2014, 13). Ammatillisen identiteetin rakentumisen alaisuuteen ndhdaan kuuluvaksi esimerkiksi
ammatillisen kasvun vahvistuminen ja tiettyyn ammattiin liittyvien taitojen oppiminen.
Ammatillisen identiteetin rakentuminen voidaan nidhda jatkuvana prosessina, jossa uutta tietoa
rakentuu tai vahvistuu jo olemassa olevan tiedon ja osaamisen pohjalle. (Lunkka ym., 2022,
204; Kirpal, 2004, 204; OPH, 2015a, 39.) Organisaatiotasolla yksilon ammatillinen identiteetti
rakentuu yhteiskunnallisten odotusten, sosiaalisten ja kulttuuristen tekijoiden sekd yksilon
oman kokemusmaailman ristedmédnd (Kepanen, 2018, 53). Organisaatiossa yksilon
ammatillinen identiteetti vahvistuu tydyhteison tukemana: Esimerkiksi tyoyhteison laadukas
vuorovaikutus ja ammatillisen osaamisen jakaminen tukevat omalta osaltaan yksilon

ammatillisen identiteetin rakentumista (Lepédnjuuri & Niskanen, 2014, 12).

Ammatillinen identiteetti rakentuu osana yksilon eldmanpolkua, ja se kattaa esimerkiksi yksilon
tyolleen asettamat arvot, tavoitteet ja merkitykset (Korthagen, 2004, 81-82; Eteldpelto ym.,
2014, 23). Vahva ammatillinen identiteetti tukee positiivisia kokemuksia, itselle sopivimman
tyonkuvan 16ytymistd sekd vahvan resilienssin, itsetunnon ja tyOtyytyviisyyden rakentumista
organisaatioissa (Martin ym., 2024, 1580). Ammatillista identiteettid ja osaamisidentiteettid
vertailtaessa voidaan ajatella, ettd ammatillisen identiteetin késite on suppeampi kohdistuen
johonkin tiettyyn ammattiin tai tutkintoon, kun taas osaamisidentiteetti voidaan ndhdi
laajempana kisitteend, jonka alaisuuteen sijoittuu yksilon kaikenlainen osaaminen. Yksilolla

voi olla useita ammatti-identiteettejd, ja ndiden voidaan ajatella sijoittuvan my0s yksilon
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kokonaisosaamisesta koostuvan osaamisidentiteetin alaisuuteen. (Paaso & Maunu, 2022, 45;

ks. Eteldpelto & Vihdsantanen, 2010, 51.)

Oma tutkielmani kohdentuu osaamisperusteisuuden ja laaja-alaisen osaamisen tunnistamisen
ilmididen tarkastelun myotd erityisesti osaamisidentiteetin kisitteen ympdrille. Koska
tarkasteluni kontekstina on osaaminen organisaatioissa, ja erityisesti osaamisperusteinen
rekrytointiprosessi organisaatioiden toimintatapana, koin tarpeelliseksi esitelld my0ds lyhyesti
ammatillisen identiteetin késitettd. Tassd luvussa tarkasteluni pddpaino on kuitenkin
tutkielmani kannalta olennaisemmassa osaamisidentiteetin késitteessd. Osaamisidentiteetin
merkitys tutkielmassani ndyttdytyy tyOnhakijoiden tavassa ilmaista omaa osaamistaan
organisaatioille: Jotta tydnhakija voi ilmaista osaamistaan, se edellyttdd, ettd hin tunnistaa
oman osaamisensa ja osaa myos tuoda sen esiin. Osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen
taustalla on ymmaérrys omasta kokonaisosaamisesta, siis oma osaamisidentiteetti. Oma
kokemus itsestddn osaajana vaikuttaa myos sithen, miten ihminen tuo osaamistaan esiin
organisaatiolle rekrytointitilanteessa. Vahvan osaamisidentiteetin omaava yksild osaa tuoda
omaa osaamistaan realistisemmin esiin, kun taas osaamisidentiteetin ollessa heikompi, yksilon

kisitys kokonaisosaamisestaan on todennékdisesti jollain tapaa epirealistisempi.

Osaaminen on tdrked osa ihmisen kokonaisidentiteetin rakentumisessa: Esimerkiksi uuden
oppiminen voidaan identiteettitarkastelun kannalta n&hdd ihmisen tulemiseksi joksikin
(Wilhelmsson, 2010, 27; Colley ym., 2007, 493). Osaamisidentiteetti muotoutuu koko yksilon
eldmén ajan, ja oman osaamisen eri osa-alueet painottuvat eri vaiheissa eldmad. Yksilo kayttaa
omaa osaamistaan siis valikoiden tarpeiden ja tilanteiden mukaan. Omaa osaamista voi
kerryttdd paitsi tarpeeseen, myds omaksi iloksi esimerkiksi yhdistys- tai seuratoiminnassa.
Jonkin tietyn osaamisalueen tarve saattaa ilmaantua yksilolle tdysin yllittden ja vasta pitkédnkin
ajan kuluttua kyseisen osaamisen hankkimisesta. Oman osaamisidentiteetin vahvistaminen
tehostaa oman osaamisen hyddyntédmistd niin organisaatiotasolla kuin muillakin eldmén osa-
alueilla. (Ketamo ym., 2022, 5, 24.) Minkd4n osaamisen ei siis voida ajatella olevan turhaa,
koska tarve juuri tille osaamiselle saattaakin ilmestya organisaatiossa tiysin ylldttden. Lisdksi
omaa osaamistaan kannattaa arvioida sekd yksin, ettd yhdessd muiden ihmisten kanssa: Téta
kautta itsestddn voi huomata sellaistakin osaamista, jonka olemassaolosta ei ollut tietoinen, ja

ndin tdllainenkin osaaminen péddsee organisaatiossa tarvittaessa hyotykayttoon.

Osaamisidentiteetti rakentuu vuorovaikutustilanteissa yksilon erilaisissa sosiaalisissa

ympéristdissd, kuten organisaatioissa, oppilaitoksissa tai vapaa-ajan toiminnoissa (Halonen
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ym., 2020). Yksilon identiteettikokemuksen voidaankin ndhdd rakentuvan omien kasitysten
sekd kanssaihmisten antaman palautteen kokonaisuutena (Airaksinen, 2020, 116).
Rekrytointiprosessi voisi olla sellainen organisaation vuorovaikutuksellinen tilanne, jossa
esimerkiksi palautteenannon myo6td tyonhakijan osaamisidentiteetti jalostuu. Halosen ym.
(2020) mukaan osaamisidentiteetin kehittyminen tukee yksilon hyvinvointia, ja se edellyttaa
oman osaamisen tunnistamista. Oman osaamisen tunnistaminen, kehittiminen ja soveltaminen
tukee paitsi yksilon toimeentuloa ja tydllistymistd, my0ds esimerkiksi yksilon mindpystyvyyden
ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, eldminlaatua sekd toimintakykyd erilaisissa tyo- tai
yksityiseldiméa koskevissa muutoksissa. (Halonen ym., 2020; Ketamo ym., 2022, 11; Kdyhko
ym., 2019, 39, 42.) Oman osaamisen tunnistamisen myo6té yksilo voi ilmaista osaamistaan myos
muille (Airaksinen, 2020, 114-115). Kun yksilo kykenee erittelemdén osaamistaan, hénelle
syntyy ymmarrys siitd, mihin juuri miné pystyn. Osaamisen tunnistaminen tukee myds yksilon
ajatusta itsestéédn ja omasta roolistaan osana jotain yhteisod, esimerkiksi organisaatiota. Lisdksi
osaamisen tunnistaminen ja ymmairrys oman osaamisen soveltamismahdollisuuksista tukee

yksilod organisaatiomuutoksessa, esimerkiksi alan tai tyotehtévin vaihtuessa.

Osaamisidentiteetin erdénd osa-alueena voidaan ndhdi yksilon kyky paitsi tunnistaa, myos
osoittaa ja sanallistaa osaamistaan. Oman osaamisen reflektoinnin ndhddin tukevan vahvasti
yksilon tapaa kokea itsensd ja oman identiteettinsd (Airaksinen, 2020, 116). Organisaatioiden
nikokulmasta yksilon osaamisidentiteetin ollessa vahva hén tunnistaa osaamistaan paremmin,
ja samalla hdn myo0s viestii osaamistaan tehokkaammin ulospdin. Nédin ajateltuna yksilon
osaaminen saavuttaa todenndkdisemmin my0s organisaation esimerkiksi rekrytointitilanteissa.
(ks. Ketamo ym., 2022, 14.) Voidaankin ajatella, ettd yksilon vahvat osaamisen sanoittamisen
taidot tukevat omalta osaltaan hénen menestystdin tyonhakutilanteissa (ks. Lepdnjuuri &
Niskanen, 2014, 17). Vahva osaamisidentiteetti ja oman osaamisen reflektointi vahvistavat
samalla my0s yksilon ty6hyvinvointitekijoitd (Sitra, 2022, 25). Organisaatiotasolla
osaamisidentiteetti tulisikin ndhdé kokonaisuudeksi, joka rakentuu paitsi omasta ammatillisesta
osaamisesta, myds esimerkiksi tyohyvinvointi- ja motivaatiotekijoiden seké jatkuvan itsensa
kehittdmisen yhteisvaikutuksena (Halonen ym., 2020; Vieno ym., 2017). Samalla yksilon
osaamisidentiteetin rakentuminen on kuitenkin altis organisaatioiden kollektiivisten arvojen,

vaatimusten ja toimintatapojen vaikutukselle (Kreiner ym., 2006, 1031-1032).

Organisaatiolla on vastuunsa yksilon osaamisidentiteetin rakentumisessa: Esimerkiksi yksilon
osaamiselle annettava palaute, tunnustus ja arvo organisaatiossa vahvistavat omalta osaltaan

yksilon osaamisidentiteetin rakentumista (Kirpal, 2004, 204; Paaso & Maunu, 2022, 62; Ibarra,
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1999, 765). My0s erilaiset yksittdisen tyOntekijén ja koko organisaation identiteettid rakentavat
kiytannon harjoitukset voivat omalta osaltaan tukea yksilo- ja organisaatiotason identiteetin
rakentumista (Mahlakaarto, 2014, 48). Vahvan osaamisidentiteetin merkitys korostuu
organisaatiotasolla esimerkiksi erilaisissa organisaatioiden muutoksissa sekd yksilon omiin
urasuunnitelmiin liittyvissd pohdinnoissa. Laajemmin tarkasteltuna vahva osaamisidentiteetti
ja kyky osoittaa omaa osaamistaan voivat tukea organisaation osaamistarpeiden ja
tyontekijoiden osaamisen —maédréllistda ja  ajallista  kohtaavuutta:  Tyontekijoiden
osaamisidentiteetin vahvistamisen ja oman osaamisen osoittamisen tukemisen kautta
organisaatioihin voitaisiin saada oikea-aikaisesti oikea mééra oikeanlaista osaamista omaavia

tyontekijoita. (ks. Sitra, 2022, 19, 25; Ibarra, 1999, 767.)

3.2.3 Tulevaisuuden tydeldmiosaamisen ennakointi osana osaamisperusteista
rekrytointiprosessia

Talld hetkelld organisaatiot ovat muutoksessa: On erittdin vaikeaa arvioida, mitd osaamista
organisaatioissa tarvitaan esimerkiksi viiden vuoden kuluttua. Arvio organisaatioiden
osaamisen tarpeista kymmenen vuoden kuluttua on jo miltei mahdotonta antaa. Nopeat
muutokset esimerkiksi teknologian kehityksen ja véeston demografisen muutoksen
seurauksena vaativat sekd yksittdisiltd tyOntekijoiltd ettd organisaatioilta osaamisen,
ajattelumallien ja tyotehtdvien jatkuvaa uudelleenjdrjestimistd, uudistamista ja pdivittdmista
(Valtioneuvosto, 2020b, 19; Sitra, 2022, 3; Lempinen, 2010, 19). Vaikka osaaminen karttuukin
jatkuvasti tyoskentelyn mydtd, tarvitaan erityisesti erilaisissa muutostilanteissa usein myds
erillisid osaamista tukevia toimenpiteitd (Viitala & Jylhd, 2019, 276). Kun organisaatiotasolla
henkil6stod tuetaan oman osaamisensa kehittdmisessd tdssd hetkessd, se voi vastata myos
pidemmién aikavélin osaamistarpeisiin (Valtioneuvosto, 2020b, 41). Opiskelu ja uuden
oppiminen nousevat suurempaan rooliin osana tulevaisuuden organisaatioita tukien ndin omalta

osaltaan koulutuksen ja tydeldmén vilisid osaamisen puutteita (Nurminen & Blom, 2014, 28).

Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointity® on vaativuudestaan huolimatta organisaatiolle
valttdmatontd: Ennakointityon kautta varaudutaan tulevaisuuteen, mutta samalla myos luodaan
sitd (Hanhinen, 2010, 47; Lempinen, 2010, 18; Paaso, 2015, 56). Oman tutkielmani kannalta
tulevaisuuden osaamistarpeet ja niiden ennakointi kohdentuvat erityisesti osaamisperusteiseen
rekrytointiprosessiin. Koska rekrytointiprosessien kautta solmitut virka- ja tydsuhteet voivat
olla hyvinkin pitkid, on tarkeéd, ettd organisaatiossa pohditaan rekrytointitilanteen yhteydessa

rekrytoitavan henkilon kaytettdvyyttd myos tulevaisuudessa. Kun rekrytointiprosessissa
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haetaan ldahtokohtaisesti tyontekijad paitsi timdn hetken, my0s tulevaisuuden organisaation
tarpeisiin, on organisaation ajatusten suuntaaminen tulevaisuuden osaamistarpeisiin seké niihin

ajatuksiin nojautuva ennakointity0 rekrytointiprosessien kannalta merkittavaa.

Tyontekijoiden tyouran alkupiste on ensimmaéinen tydpaikka ja pditepiste tyoelamastd syysti
tai toisesta poisjadminen (Viitala & Jylhd, 2019, 248). Téhén viliin mahtuu yleensd useita
tyOtehtivid, organisaatioita ja ammattialoja (Lepédnjuuri & Niskanen, 2014, 11). Nykyéén
tyOurat ovat usein pitkdaikaisia ja vaihtelevia esimerkiksi siind mielessd, ettd tyonteon lisdksi
tyouralla voi olla my6s kouluttautumisen tai tydttomyyden vaiheita. Eldkkeelle jdédmisen
jéalkeenkin ihmiset saattavat vield tehdd satunnaisia ty6jaksoja. (Viitala & Jylha, 2019, 248—
249; Huilaja, 2019, 26.) Télla hetkelld organisaatioissa on myds monenlaisia tydjérjestelyitd ja
-tapoja tehda tyotd: Henkilosto11d voi olla hyvinkin erilaisia tydaikoja, ja he voivat tydskennelld
vaihtelevissa ympéristoissa (Lepanjuuri & Niskanen, 2014, 11). Muuttuvien tydjarjestelyiden
seurauksena tyOnantajalta saatu tuki oman osaamisen kehittimiseen voi tietylla tapaa heikentyi
(Valtioneuvosto, 2020b, 20). Ihmisten tyduriin voivat vaikuttaa esimerkiksi erilaiset
yhteiskunnalliset muutokset: Ndiden muutosten myo6td ihmiselle voi avautua jokin aivan
uudenlainen mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen. Mahdollisuus elinikdiseen oppimiseen
ja jatkuvaan ammatilliseen kehittymiseen organisaatiotasolla tulee varmistaa monipuolisen
koulutustarjonnan kautta. (Lempinen, 2010, 18; Hanhinen, 2010, 47, 98.) Lisdksi monipuoliset
opiskelumuodot mahdollistavat sen, ettd jokaiselle 10ytyisi omaan eldméntilanteeseen sopiva

tapa opiskella uutta tai tdydentdd osaamistaan (Laaksonen, 2013, 82).

Olisikin tarkedd, ettd organisaatio tarjoaa laadukkaat puitteet paitsi henkiloston osaamisen
hyddyntdmiseen, myds oman osaamisen kehittimiseen (OECD, 2025, 3). Jotta organisaation
taloudellinen ja innovaatiothin kohdistuva potentiaali saataisiin  tydmarkkinoille
maksimaaliseen hyotykdyttoon, tulee organisaation osaamisen olla ajantasaista ja
tulevaisuuteen orientoitunutta. Tadmé edellyttdd sitd, ettd organisaation henkildston
kokonaisosaamisesta ja osaamisen kehittdmisesti pidetddn huolta. (Valtioneuvosto, 2020b, 19;
Toivanen ym., 2012, 9.) My0s organisaatioiden ja oppilaitosten viliselld yhteistyolld ja
tulevaisuuden organisaatioiden osaamiseen kohdentuvalla ennakointity6lld on tdrked rooli
tulevaisuuden organisaatioiden osaamistarpeiden tiyttimisessd (Mdki & Wikstrom-Grotell,
2020, 75; Viisdnen ym., 2020, 127). Henkiloston osaamisen kehittimisen tulee tapahtua
sujuvasti nopealla aikataululla ja lyhyen suunnitteluaikavélin puitteissa. Yksil6lld tuleekin olla

tieto omista vahvuuksistaan ja kehittimistarpeistaan, jotta hidn kykenee toimimaan oman
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osaamisensa johtajana ja tydskentelemddn yhteistyossd muun henkildston kanssa

mahdollisimman tehokkaasti. (Vélimaa, 2014, 94.)

Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennustettavuuden haasteet asettavat organisaatioissa
tarvittavat osaamiset uuteen valoon: Organisaatiotasolla painotetaan yhd enenevissd méérin
erilaisten metataitojen merkitystd ammatillisen tietotaidon rinnalla. On siis tdrkedi, etté
henkil6stolld on paitsi substanssiosaamista, myds taitoja esimerkiksi uuden oppimiseen,
innovoimiseen sekd yhteistyohon toisten kanssa. (Syvijarvi & Stenvall, 2003, 119-120;
Lepanjuuri & Niskanen, 2014, 12.) Organisaatioiden jatkuvat ja usein hyvin ylléttien
tapahtuvat muutokset vaativat henkilostoltd kykyd jatkuvaan itsensd kehittdmiseen sekd
osaamisensa arviointiin ja paivittdmiseen (Vélimaa, 2014, 95). My0s yksilon taito reflektoida
omaa toimintaansa, aktiivisuus erilaisissa verkostoissa sekd ymmarrys itselle tirkeistd arvoista
ja merkityksistd suhteessa omaan tyohon tukevat omalta osaltaan yksilon kykyéd sopeutua
muutostilanteisiin (Nurminen & Blom, 2014, 24). Muita tulevaisuuden organisaatioiden
osaamista leimaavia elementtejd ovat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, itseohjautuvuus,
moniosaajuus, verkosto-oppiminen, digiosaaminen, vahva resiliessi, itsereflektiotaidot seka
yhteiskehittyminen (Vilimaa, 2014, 95; Isacsson & Heinild, 2020, 73-74; Ritsild ym., 2020,
91). Lisédksi tulevaisuuden osaamistarpeiden vahvistaminen edellyttdd organisaatioissa
luovuuteen, yhteiskehittimiseen ja rohkeaan kokeiluun nojaavaa toimintakulttuuria

(Lepénjuuri & Niskanen, 2014, 12).

Henkiloston osaamisen ja ammatillisen kasvun tukemisen tulisi kattaa paitsi yksilokohtaiset
tarpeet, myOs tyOyhteisd- ja organisaatiotason toiminnot. Télldin voidaan puhua oppivan
organisaation kisitteestd. Garvinin (2017, 2) mukaan oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan
ajatusta, jossa organisaatio luo itse, hankkii ja jakaa tietoa. Lisdksi organisaatio mukauttaa
toimintaansa uuden tiedon ja ymmarryksen pohjalta (Garvin, 2017, 2). Oppivan organisaation
osalta on tirkedd, ettd jokaisella organisaatiossa tyOskentelevilld on ymmadrrys organisaation
tarkoituksesta, yhteisistd kdytdnnoistd, arvopohjasta, strategisista linjauksista ja oppimisen
mahdollisuuksista (Senge, 1990, 10—11; ks. Horkko ym., 2019, 75; Syvéjarvi & Stenvall, 2003,
119-120, 122; Seppdld & Tapani, 2018, 37). Oppivassa organisaatiossa pyritddn eri tavoin
tukemaan henkiloston osaamista ja kehittymistd: Organisaatio voi esimerkiksi tarjota
henkildstolleen erilaisia oppimisen véylid, riittdvid resursseja osaamisen kehittimiseen ja uuden
kokeilemiseen sekd vahvistaa oppimista tukevaa ilmapiirid ja oppimista kehittdvaa
vuorovaikutusta eri sidosryhmien kesken. Organisaatiossa tulisi myds antaa tunnustusta jo

olemassa olevalle osaamiselle. Lisdksi organisaation toimintaan voidaan siséllyttdd erityisid
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tilanteita, joissa arvioidaan aiempia kokemuksia nimenomaan siltd kannalta, mitd ndistd
kokemuksista on opittu, ja miten erilaisista kokemuksista voitaisiin tulevaisuudessa oppia lisdi.

(Senge, 1990, 13—14; Viitala & Jylhd, 2019, 49; OECD, 2025, 65; Ketamo ym., 2022, 26.)

Oppivan organisaation voidaan ndhdd saavan merkittdvad liiketoiminnallista kilpailuetua
(Vélimaa, 2014, 95). Vaikka oppivaan organisaatioon yhdistetddn ndkemyksiad tydskentelyn
tehokkuudesta, laadusta ja organisaation menestyksestd, sen painopisteend on kuitenkin
erityisesti koko organisaation lépdisevét oppimisen ja kehittymisen toimintamallit (Hanhinen,
2010, 111). Pohjimmiltaan oppivan organisaation ajatuksena on kyky sopeutua
muutostilanteisiin, halu laajentaa organisaation osaamispotentiaalia sekd mahdollisuus
organisaation omien ja sen tirkeiden sidosryhmien tarpeiden tdyttdmiseen ja ennakoimiseen
(Senge, 1990, 8). Kun organisaatio panostaa osaamiseen, se panostaa samalla omaan
tulevaisuuteensa (Oikarinen & Pihkala, 2010, 60). Organisaatio voi huolehtia osaamisensa
riittdvyydestd esimerkiksi kehittimélld erilaisia tapoja organisaation osaamisen arviointiin ja
vahvistamiseen, tdydentdmélld osaamista vaikkapa uusien rekrytointien ja tiimioppimisen
kautta sekd varmistamalla jo olemassa olevien osaajien sitoutuneisuus organisaation toimintaan

(Viitala & Jylhd, 2019, 49, 211-212; Senge, 1990, 21).

Organisaatioilla tulisi olla tietyll4 tapaa oman tydyhteisonsé ldpdisevd osaamisidentiteetti: Kun
organisaation osaamisidentiteetti on vahva, se tunnistaa henkilostonsid kokonaisosaamisen ja
mahdollistaa my0s tyontekijoidensd osaamisen monipuoliset soveltamisen tavat nyt ja
tulevaisuudessa (Sitra, 2022, 20). Organisaation vahvan tydyhteisdosaamisen voidaan ndhda
vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi organisaation tydilmapiiriin ja vaikuttavuuteen (Syvéjarvi
& Stenvall, 2003, 123). Organisaation tulisi oman kasvunsa mahdollistamiseksi kyetd myos
sujuvaan erilaisten jo olemassa olevien osaamisten yhdistelemiseen sekd kokonaisosaamisen
jatkuvaan tarveperusteiseen kehittdmiseen erilaisin tavoin (Valtioneuvosto, 2020b, 35). Tata
kautta organisaatio voi tietylld tapaa jatkuvasti uudistua (ks. Mélkki, 2025, 67). Organisaation
osaaminen voi nidkyé organisaation toiminnassa esimerkiksi osaamisen jakamisena, valmiutena
toimia monipuolisissa tilanteissa sekd monipuolista osaamista arvostavina toimintatapoina
(Ollila, 2006, 26; Horkké ym., 2019, 75). Organisaation osaaminen on paitsi sielld
tyoskentelevin henkildston osaamisen kokonaissumma, myds jotain sellaista, joka on juurtunut
organisaation rakenteisiin ja kédytdntdihin. Organisaation osaaminen siis siirtyy uusille
tyontekijoille, vaikka osa siitd vastaavasti poistuisikin henkildston vaihtuvuuden mukana.

(Viitala & Jylhd, 2019, 213.) Organisaation sisélld tapahtuva yhdessd oppiminen ja
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kokonaisosaamisen rakentaminen tukee omalta osaltaan organisaation tyOtd tulevaisuuden

haasteisiin vastaamiseksi ja osaamistarpeiden tayttdmiseksi (Sitra, 2022, 22; Ollila, 2006, 220).

Koska tulevaisuudesta ja sen kehityskuluista ei ole selkedd varmuutta, tulee tulevaisuutta ja
tulevaisuuden osaamistarpeita pyrkid vaativaudesta huolimatta ennustamaan jollain tapaa (ks.
Lepéanjuuri & Niskanen, 2014, 12; Nurminen & Blom, 2014, 24-25). Jotta tulevaisuuden
osaamistarpeita voidaan ennustaa, tulee organisaatiossa olla ensin ymmérrys siitd, millaista
osaamispotentiaalia silld jo tilld hetkelld on olemassa: Organisaation ja sen sidosryhmien
osaamistarpeiden ennustamisen voidaan siis ndhdd ldhtevin liikkeelle organisaation jo
olemassa olevan osaamisen tunnistamisen prosessista (ks. Senge, 1990, 9; Hanhinen, 2010, 47;
Lunden, 2022, 70). Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointityd ei kuitenkaan voi nojautua
pelkdstddn jo olemassa olevan osaamisen varaan (Oikarinen & Pihkala, 2010, 68).
Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennustamisen ajatuksena on nimensd mukaisesti esittda
erilaisia skenaarioita tulevaisuudesta, ja titd kautta huomioida yksilo-, organisaatio- ja
yhteiskuntatason mahdollisia tulevia osaamistarpeita (ks. Hyytinen, 2017, 11-12; OECD, 2025,
117; Lempinen, 2010, 18). Tulevaisuuden osaamistarpeiden ennustamisen kautta kerdtty
ennakointitieto tukee omalta osaltaan organisaatioiden onnistunutta rekrytointia ja
koulutussuunnittelua, alueellisten erityispiirteiden huomiointia sekd toimialakohtaista

kehitystyotd (OECD, 2025, 65; Valtioneuvosto, 2020b, 30, 41; Ollila, 2006, 206).

Ennustamisen ja tulevaisuuden suunnittelun vélineind voidaan kayttdd esimerkiksi erilaisia
aikajanoja, trendilistauksia, visioita tai skenaarionomaisia tapahtumaketjuja (Viitala & Jylha,
2019, 372-373). My®os verkostoituminen ja ekosysteemitoiminta voisivat omalta osaltaan tukea
organisaatioita muutostilanteiden my6td nousevien osaamistarpeiden ennakointitydssa
(Valtioneuvosto, 2020b, 38). Tulevaisuuden organisaatioiden osaamista pyritdédn ennakoimaan
Suomessa lyhyelld ja pitkélld aikavililld esimerkiksi erilaisten kyselyiden, haastatteluiden,
ennusteiden, barometrien, tilastotietojen ja skenaarioiden kautta. Tavoitteena on my6s luoda
valtakunnallinen ennakointijérjestelmd, joka vastaisi omalta osaltaan koulutuksen ja
organisaatiotason viliseen kohtaanto-ongelmaan sekd organisaatioiden jatkuviin muutoksiin.
(Valtioneuvosto, 2020a, 11, 15, 17, 19-20.) Suomessa on vuodesta 2017 saakka toiminut myds
opetus- ja kulttuuriministerion sekd Opetushallituksen yhdessd toteuttama osaamisen
ennakointifoorumi, jonka tehtivdnd on koulutukseen ja osaamiseen liittyvien tarpeiden
ennakointi, ja tdtd kautta koulutuksen suuntaaminen kohti tulevaisuuden organisaatioiden
osaamistarpeita esimerkiksi koulutukselle suunnatun rahoituksen ja eri koulutusalojen

aloituspaikkojen kautta (Valtioneuvosto, 2020a, 23; Ketamo ym., 2022, 27).
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4 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkielman eettisyys

Euroopassa tutkimustyd edellyttdd tiettyjen eettisten periaatteiden noudattamista:
Tutkimustyotd tulee toteuttaa esimerkiksi laadukkaasti, rehellisesti, avoimesti ja muita
osapuolia kunnioittaen (ALLEA, 2023, 7). Tutkimustyon on oltava rehellistd ja tarkkaa lipi
koko tutkimusprosessin, tutkimus- ja analyysimenetelmien kayton tulee olla asianmukaista ja
toisten tutkijoiden tyGtd tulee arvostaa esimerkiksi heiddn julkaisuihinsa asianmukaisesti
viittaamalla (ks. Vilkka, 2021). Tutkimustyon avoimuuden myotd voidaan varmistaa
tutkimusmateriaalin vapaampi kaytto ja litkkuvuus (Avoimen tieteen ja tutkimuksen julistus
2020-2025, 2020, 4). Tutkimusprosessi ei saisi myOskdidn missddn vaiheessa aiheuttaa
minkddnlaisia haittoja tutkittaville (Fontana & Frey, 2000, 662; TENK, 2019, 7). Omassa
tutkielmaprosessissani olen tutkijana pyrkinyt noudattamaan kautta linjan edelld mainittuja

neljda tutkimustyon periaatetta: laadukkuutta, rehellisyyttd, avoimuutta ja toisten kunnioitusta.

Tutkimusty6hon liittyvét asianmukaiset luvat ja suostumukset tulee hoitaa jo ennen aineiston
keradmisen vaihetta (TENK, 2023, 13). Tutkimussuunnitelman hyvéiksymisen jélkeen hain
tutkimuslupaa tutkimustani ja aineistonkeruutani varten joistain eri Pohjois-Pohjanmaan alueen
kunnista ja kaupungeista. Hain tutkimuslupaa ensisijaisesti kunnan tai kaupungin internet-
sivulta [0ytyvén valmiin tutkimuslupahakemuspohjan avulla. Mikéli valmista pohjaa ei kunnan
tai kaupungin internet-sivulta 10ytynyt, tein itse vapaamuotoisen tutkimuslupahakemuksen.
Asioin tutkimuslupa-asioiden suhteen sdhkopostitse padsddntoisesti kunkin kunnan tai
kaupungin nimetyn sivistysjohtajan kanssa. Liitin tutkimuslupahakemukseen sdhkdpostiviestin
yhteyteen tiedotteen pro gradu -tutkielmaan osallistuvalle sekd suostumuksen tutkimukseen
osallistuvalle (Liite 1), Lapin yliopiston tieteellisen tutkimuksen tietosuojailmoituksen (Liite

2), haastattelurungon (Liite 3) sekd hyvéksytyn tutkimussuunnitelmani.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 84) mukaan yhteydenotto haastateltaviin voi tapahtua ennakkoon
esimerkiksi kirjeitse tai puhelimitse. Haastattelun sujuvuuden varmistamiseksi haastateltaville
olisi hyvé jakaa jo ennakkoon tieto haastattelukysymyksistd tai vdhintddnkin haastattelun
aitheesta ja péidteemoista (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 85-86). Yhteydenoton tulisi pyrkid
motivoimaan haastateltavaa osallistumaan tutkimukseen (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 85). Kun
sain kunnasta tai kaupungista tutkimusluvan, ldhdin kartoittamaan kyseisen kunnan tai
kaupungin perusopetuksen rehtoreita ja heiddn yhteystietojaan kunnan tai kaupungin internet-

sivulta. Olin yhteydessd haastattelukutsun osalta jokaiseen kunnan tai kaupungin
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perusopetuksen rehtoriin sdhkdpostitse. Hyddynsin osana yhteydenottoa tiedotetta pro gradu -
tutkielmaan osallistuvalle sekd suostumusta tutkimukseen osallistuvalle (Liite 1), Lapin
yliopiston tieteellisen tutkimuksen tietosuojailmoitusta (Liite 2) ja haastattelurunkoa (Liite 3).
Tutkimussuunnitelmaani en sen sijaan rehtoreiden yhteydenottoihin mukaan liittdnyt, koska
koin, ettd tutkimussuunnitelmaan tutustuminen olisi esimerkiksi voinut johdatella mahdollisen
tulevan haastateltavani vastauksia tiettyyn suuntaan. Tarvittaessa laitoin vield muistutuksen

haastattelukutsusta joitain pdivid ennen viimeistd vastauspaivamaaraa.

Asetin tavoitteekseni, ettd saisin lopulta kymmenen haastateltavilleni asettamien kriteereiden
tdyttdvdd haastateltavaa tutkielmaani varten. Osasta kunnista ja kaupungeista, joista
tutkimuslupaa olin hakenut, en saanut lainkaan vastausta. Lisdksi osasta kunnista ja
kaupungeista sain tutkimusluvan, mutta yhteydenotoissa perusopetuksen rehtoreihin sain joko
kieltdvdn vastauksen tai en vastausta ollenkaan. Rehtoreiden kieltdvien vastausten kohdalla
vastasin sdhkopostiviestiin kiittden siitd, ettd he vastasivat kutsuuni. Samalla toivotin heille
hyviai tulevaa kesdd. Tétd kautta pyrin saamaan kielteisen vastauksen antaneille rehtoreille
tunteen siitd, ettd tutkimuksesta kieltdytyminen on myos tdysin sopivaa (ks. TENK, 2019, 8).
Ensimmaisen tutkimuslupahakemuskierroksen jélkeen minulla oli koossa kuusi haastateltavaa.
Koska koin, ettd tamé tutkimusjoukko saattaisi olla tutkimustani varten vield hiukan liian pieni,
paitin hakea tutkimuslupaa vield joistakin kunnista tai kaupungeista. Edelld esitellyin
toimintatavoin toisellakin kierroksella edeten sain vield kaksi haastateltavaa lisdd
tutkimukseeni. Lopullinen haastattelujoukkoni koostui siis kahdeksasta Pohjois-Pohjanmaan

eri kunnissa ja kaupungeissa tyoskentelevéasti perusopetuksen rehtorista.

Kun tutkimuksen kohteena on ihminen, eettisesti tdrkedd on huomioida tutkittavien
suostumuksellisuus tutkimukseen osallistumiseksi (Fontana & Frey, 2000, 662; TENK, 2019,
8). Tutkittavien osalta on tidrkedd myds varmistaa, ettd heilld on riittdva tieto tutkimuksen
tarkoituksesta ja toteutuksesta, ja tatd kautta he voivat siis itse lopulta ratkaista halunsa
osallistua tutkimukseen (Hakala, 2024; Tuomi & Sarajérvi, 2018, 155-156; TENK, 2019, 9).
Yhteydenoton yhteydessd potentiaalisiin haastateltaviini ilmaisin heille selkedsti tutkimuksen
tarkoituksen ja tavoitteet sekd sen, ettd vastaamalla sdhkopostiviestiini myontidvésti he samalla
osoittavat suostumuksensa tutkimukseeni osallistumisesta. Lisdksi vield ennen haastattelun
aloitusta annoin kullekin haastateltavalle paperin, jossa oli muiden asioiden ohessa vield
uudestaan suostumus tutkimukseen osallistumiseksi. He allekirjoittivat tdmén lapun. Néain
heille annettiin mahdollisuus paitsi osoittaa suostumuksensa tutkimukseeni vield uudestaan,

samalla my®6s luonnollinen tapa kieltdytya tutkimuksestani niin halutessaan.
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Tutkimukseen osallistumisen tulee olla haastateltaville aina vapaaehtoista, ja heilld tulee olla
oikeus keskeyttdd tutkimukseen osallistuminen missé vaiheessa tutkimusprosessia tahansa ndin
halutessaan (Puusa & Julkunen, 2020, 198; TENK, 2019, 8). Tutkimuksen vapaaehtoisuutta
tukee ajatus siitd, ettd tutkijan tulee kunnioittaa jokaisen tutkittavan itsemdarddmisoikeutta (ks.
TENK, 2019, 7). Tutkimuksen keskeyttimisen yhteydessd toimitaan Lapin yliopiston
tieteellisen tutkimuksen tietosuojailmoituksen (Liite 2) mukaisella tavalla. Haastateltavien
suostumusta tutkimukseen kartoitettiin kahteen eri otteeseen, ja erityisesti haastattelun alussa
allekirjoittamansa suostumuksen yhteydessd heilld olisi ollut hyvd mahdollisuus vield
keskeyttdd osallistumisensa tutkimukseen. Kukaan haastateltavista ei suostumuksensa suhteen

epardintidén téssd kohtaa tai muutenkaan tutkimusprosessin aikana minulle tutkijana ilmaissut.

Ihmisia tutkittaessa molemminpuolinen luottamus sekd tutkimuksesta aiheutuvien seurausten
arviointi tutkimukseen osallistuvalle nousevat myds eettisind nidkokulmina tirkeddn rooliin
(TENK, 2019, 8). Pyrin tutkijana rakentamaan luottamusta haastateltavien kanssa paitsi
haastattelukutsujen yhteydessd, myds erityisesti haastattelutilanteessa: Néin tavoitteenani oli,
ettd haastattelutilanne sujuisi mahdollisimman avoimesti, luontevasti ja rennosti.
Tutkimuksesta aiheutuvien seurausten osalta huomioin esimerkiksi sen, ettd tyhjensin oman
kalenterini kevdin ja alkukesén osalta mahdollisimman tehokkaasti ja annoin haastateltaville
mahdollisuuden mééritelld itselleen soveltuva haastatteluajankohta mahdollisimman vapaasti:
Téalld tavoin pyrkimyksendni oli se, ettd tutkimukseeni osallistuminen aiheuttaisi
mahdollisimman védhin haastateltaville lisdkuormitusta tai muuta haittaa, ja ettd he pystyisivit

titd kautta valitsemanaan ajankohtana rauhassa keskittymaén tutkimukseeni osallistumiseen.

Molemminpuolisen luottamuksen ja tutkimukseen osallistumisesta haastateltavalle aiheutuvien
seurausten lisdksi haastattelutilanteeseen yhdistetddan myOs muita eettisyyteen nojaavia
sdantdjd. Haastattelijalla on vaitiolovelvollisuus suhteessa haastateltavien henkil6llisyyteen.
Haastattelutilanteessa  tulee  noudattaa  hyvid  kéytOstapoja.  Haastattelijan  tulee
teemahaastattelussa pitdytyd myds esittimastd omia ajatuksiaan liikaa. (Hirsjarvi & Hurme,
2008, 101-102.) Haastateltavalle tulee lisdksi ilmoittaa haastattelun nauhoittamisesta heti
haastattelun alussa (Puusa & Julkunen, 2020, 198; Ruusuvuori & Tiittula, 2005, 24). Olen
tutkijana sitoutunut henkildtietojen suojaukseen, siirtdmiseen ja luovuttamiseen liittyvien
periaatteiden mukaiseen vaitiolovelvollisuuteeni Lapin yliopiston tieteellisen tutkimuksen
tietosuojailmoituksen (Liite 2) mukaisesti. Pyrin tutkijana haastattelutilanteissa toimimaan

haastateltavia kunnioittaen sekd haastatteluissa pitkélti heiddn toiveidensa ja kertomansa
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mukaisesti edeten. Kunkin haastattelun aluksi varmistin haastateltavalta, ettd nauhoituksen

aloittaminen varmasti sopii hénelle. Néin samalla ilmaisin nauhoituksen kdynnistyvin.

Tietosuoja-asetus ja sen noudattaminen ovat tirked osa eettistd tutkimustoimintaa erityisesti
silloin, kun tutkimuskohteena ovat ihmiset: Tutkimuksessa on tdlloin ldhes poikkeuksetta
ainakin joiltain osin késitelty ihmisten henkil6tietoja (TENK, 2023, 13—14; Puusa & Julkunen,
2020, 197). Talloin on huomioitava siis erityisesti tutkittavien yksityisyyden suojelu,
anonymiteetti sekd hyvinvointi (Fontana & Frey, 2000, 662; Tuomi & Sarajérvi, 2018, 156;
TENK, 2019, 8-9, 11-13). Olen tutkijana huomioinut ja suojannut mahdollisimman tarkoin
tutkimusjoukkoni  yksityisyyttd ja  anonymiteettid koko tutkimusprosessin  ajan.
Yksilohaastatteluiden kautta pyrin varmistamaan haastateltavien anonymiteetin sdilymisen
sekd sen, ettd haastateltavilla olisi tilaa kertoa halutessaan itselleen henkilokohtaisia asioita
minulle haastattelijana  luottamuksellisesti.  Tein  haastateltavien  anonymisoinnin
mahdollisimman pian heti aineiston kasittelyn ensimmaéisessd vaiheessa. Tdman jéilkeen olen
sdilyttdnyt tutkimukseen osallistuvien suostumuslomakkeita, haastattelunauhoitteita ja
anonymisoitua  haastatteluaineistoa  Lapin  yliopiston  tieteellisen  tutkimuksen
tietosuojailmoituksessa (Liite 2) osoitetulla tavalla. Paperiset suostumuslomakkeet
haastateltavien henkildtietoja sisdltdvind dokumentteina havitettiin asianmukaisella tavalla.
Lisdksi olen sitoutunut tutkijana henkilGtietojen luovuttamiseen ja salassapitoon liittyvien

velvollisuuksieni toteuttamiseen asianmukaisella tavalla.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen erona ndhddan esimerkiksi pyrkimys erilaiseen
tietoon: Laadullisessa tutkimuksessa saavutettava tieto on usein ymmartivad, kun taas
madrillinen tutkimustieto painottuu ilmién selittimiseen (Tuomi & Sarajéarvi, 2018, 73).
Tutkielmani tutkimusasetelmana on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Haastateltavien
rehtoreiden kisityksid kartoitetaan esimerkiksi osaamisen tunnistamisen keinoista opettajien ja
koulunkdynninohjaajien rekrytointiprosesseissa, osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
merkityksistd eri toimijatasoille sekd osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen mahdollisista
toteuttamistavoista kouluorganisaatioissa. Tdmédn jéilkeen tarkoituksenani on pyrkid
ymmirtdméadn ja tulkitsemaan haastateltavien ajatuksia ja késityksid monipuolisesti ja
syvempid merkityksid etsien. Ndin ollen tutkimukseni katsantokanta on selkeésti

kvalitatiivinen.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen kohteena olevaa ilmittd tarkastellaan tutkimusjoukon ajatusten
pohjalta pyrkien ymmartdmdidn heidin ndkokulmiaan suhteessa heiddn omaan
eldmismaailmaansa (Juuti & Puusa, 2020a, 9, 18; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 33-34).
Kvalitatiivista tutkimusasetelmaa kdytetdédn tilanteissa, joissa tutkittavaa ilmiota tarkastellaan
sellaisten ominaisuuksien osalta, jotka eivit ole selkedsti mitattavissa. Laadullisen tutkimuksen
kautta ilmiotd voidaan tarkastella myos kokonaisvaltaisesti erilaisista ndkokumista sekd
suhteessa toisiin ilmidihin. Usein kvalitatiivisen tutkimuksen kautta tarkasteltavat ilmiot
nousevat todellisesta elaméstd. (Hirsjarvi ym., 2009, 160-161.) Hyddynnén tutkielmassani
kvalitatiivista  tutkimusasetelmaa, koska tavoitteenani on tarkastella nimenomaan
haastateltavien rehtoreiden kisityksid, havaintoja ja mielipiteitd tutkittavasta aiheesta. Rehtorit
toimivat kouluorganisaatioissa myo0s rekrytoijan asemassa, ja ndin ollen he kuvaavat
haastatteluaineistossani ajatuksiaan omasta tyoeldmikontekstistaan kédsin. Tutkielmani
tarkastelun kohteena oleva ilmid, osaamisperusteisuus rekrytointiprosessissa, ei ole myoskéaan
selkedsti mitattavissa oleva ominaisuus. Osaamisperusteisuus on vield toistaiseksi erityisesti
oppilaitostodellisuuteen kietoutuva ilmid. Tédméin tutkimuksen myd6td pyrin laajentamaan
osaamisperusteisuuden  ilmién  tarkastelua  rekrytointiprosessiin  ja  laajemmin
organisaatiotodellisuuteen. Télld tavoin osaamisperusteisuuden ilmidstd on mahdollista

rakentaa laajempaa ja toisaalta uudensuuntaista nikokulmaa.

Omassa tutkielmassani osaamisperusteisuuden ilmidti tarkastellaan haastateltavien rehtoreiden
késityksiin perustuen: Rehtoreiden késityksid kartoitetaan osaamisen tunnistamisen keinoista
opettajien  ja  koulunkdynninohjaajien  rekrytointiprosesseissa,  osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin ~ mahdollisuuksista eri toimijatasoilla sekd osaamisperusteisen
tyohaastattelutilanteen mahdollisista toteuttamistavoista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ollaan
yleisesti ottaen kiinnostuneita tutkittavan ilmion ymparilld esiintyvisté erilaisista nakdkulmista,
el niinkdin esimerkiksi ilmion esiintyvyydesti tai yleistettdvyydestd (Juuti & Puusa, 2020a,
14). Tutkielmassani tarkasteltujen ilmididen voidaan ndhdd olevan esiintyvyydeltdin
vaihtelevia esimerkiksi sen suhteen, missd pdin Suomea niitd tarkasteltaisiin. Esimerkiksi
rekrytointiprosesseissa, hakijaméadrissa tiettyyn tyotehtavadn sekd tarvittavissa alueellisissa ja
organisaatiokohtaisissa erityisosaamisissa voisi olla alueellista vaihtelua. Ndin ollen mydskédan
tutkimuksen yleistettidvyys ei ole tutkielmani kannalta kovinkaan luontevaa. Myds ndmé seikat

tukevat siis sitd, ettd tutkielmani nojautuu laadulliseen tutkimussuuntaukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on tuottaa mahdollisimman monipuolinen ja

syviluotaava kuva tutkittavasta aiheesta, minkd kautta voitaisiin rakentaa samalla my0s
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kaytannon yhteyksid esimerkiksi yhteiskuntatason toimintaan (Puusa & Julkunen, 2020, 195,
201). Tarkastelen omassa tutkielmassani osaamisen tunnistamista rekrytointiprosessin
lapdisevdnd ilmiond. Huomioin siis osaamisen tunnistamisen ilmion laaja-alaisesti
rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Pyrin kuitenkin siihen, ettd vaikka erittelen tarkastelussani
osaamisen tunnistamista koko rekrytointiprosessin kehyksessd, tarkasteluni jokaisessa
rekrytointiprosessin vaiheessa olisi mahdollisimman syviluotaavaa ja moniulotteista.
Osaamisperusteisuuden osalta olen rajannut tarkasteluni nimenomaan tyohaastattelun
vaiheeseen, jotta tarkasteluni pureutuisi tdhén rekrytoinnin vaiheeseen tarkemmin ja antaisi
ndin monipuolisia vastauksia osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen toteuttamiseksi.
Toisaalta lopuksi huomioin my0s osaamisperusteisuuden késitteen laajemmin
organisaatiotason tarkastelussa, kun tarkastelen sen merkityksid eri toimijatasoille. Samalla
luon osaamisperusteisuuden késitteen osalta yhteyksid my0s yhteiskuntatason toimintaan siini
mielessd, ettd tarjoan tutkimustulosteni myotd vastauksia sithen, millaisia mahdollisuuksia

osaamisperusteisuus voisi luoda yhteiskuntatason toimijoille.

Kéaytidn tutkielmani metodologisena viitekehyksend fenomenografiaa. Fenomenografisessa
tutkimuksessa huomio kiinnittyy ihmisten kisityksiin erilaisista ilmidistd, sekd nédiden
kisitysten vélisiin eroavaisuuksiin (ks. Svensson, 2024, 22). Fenomenografisessa
tutkimuksessa tietoa tarkastellaan kahdella eri tasolla: Ensimmaisella tasolla tutkittavaa ilmi6ta
kasitteellistetdéin. Toisella tasolla ilmidtd tulkitaan ja merkityksellistetdén suhteessa ihmisten
ilmaisemiin kisityksiin ilmiostd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006; ks. Tight, 2016,
2.) Tarkastelen tutkielmassani perusopetuksen rehtoreiden késityksid osaamisen tunnistamiseen
sekd osaamisperusteisuuteen liittyen kouluorganisaation rekrytointiprosessin viitekehyksessé.
Pyrin  tutkielmani  kautta  kiinnittdimdin  huomioni  haastateltavien  késitysten
samankaltaisuuksiin ja yhdistelemdin nditd samoihin luokkiin aineistoni analyysivaiheessa.
Yhtd lailla olen kiinnostunut kuitenkin my0s yksittdisten haastateltavien jollain tapaa
poikkeavista ajatuksista ja huomioista: Niiden esiin tuominen ja merkityksellistiminen
rikastuttaa ja laajentaa myds tutkittavan ilmidn kokonaisuutta. Néiden seikkojen valossa

fenomenografinen tutkimusote sopii oivallisesti oman tutkimukseni tarkoitukseen.

Fenomenografisessa tutkimuksessa kerdtystd tai muulla tavoin hankitusta aineistosta voidaan
laatia kategorioita, joita voidaan jdsentdd horisontaalisesti ja vertikaalisesti. Kategorioiden
kautta voidaan ilmentdd esimerkiksi késitteiden jakautuneisuutta suhteessa erilaisiin ryhmiin.
Horisontaalisesti jdsennellyt kategoriat ovat toistensa kanssa tasavertaisia kasityksid

tutkittavasta ilmidstd, kun taas vertikaalisesti jdsennellyt kategoriat ilmentdvit esimerkiksi
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aineistosta nousseiden kisitteiden aikaan tai yleisyyteen liittyvdd jérjestystd. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Pyrin aineistoni analyysissd tekemdin luokittelua erityisesti
haastatteluaineistosta nousseiden osaamisen tunnistamisen tapojen, osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin  elementtien sekd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin  eri
toimijatasoille luomien merkitysten osalta. Péadsdéntdisesti ndmid kategorisoinnit ovat
horisontaalisia, mutta esimerkiksi osaamisperusteisen rekrytointiprosessin luomien merkitysten
osalta tarkastelen niiden sijoittumista ja sijoittumisten yleisyyttd suhteessa inhimillisistd
voimavaroista muodostuneisiin alaluokkiin. Tami tarkastelu siis kohdentuu osittain
vertikaaliseen kategorisointiin. Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd myds analyysini erilaiset
luokittelun tavat vahvistavat fenomenografisen tutkimusotteen soveltuvuutta oman

tutkimukseni metodologiseksi viitekehykseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on kerétd tietoa tutkittavasta ilmiOstd niin, ettd
tutkimukseen osallistuvat ihmiset voivat avata kisityksiddn ja ndkokulmiaan aiheesta
luonnollisella tavalla keskustellen omissa elinympéristdissddn: Tdmén tavoitteen
toteuttamiseksi esimerkiksi haastattelu toimii oivallisena aineistonkeruumenetelméni (Puusa &
Juuti, 2020, 85; Hirsjarvi & Hurme, 2008, 11, 41-43). Haastattelulla tarkoitetaan tapaa kerita
tutkimustietoa kysymaélld haastateltavilta heidédn ajatuksiaan tutkittavasta ilmiostd ja saada
vastauksia tutkittaviin ilmidihin haastateltavan puheen kautta (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 84;
Hirsjarvi & Hurme, 2008, 41). Haastattelu aineistonkeruumenetelménd sopii mielestini
tutkielmani aineiston kerddmisen tavaksi, koska tdlld tavoin pyrin keskustelunomaisesti
kerddmadn rehtoreiden kasityksid ja ajatuksia tutkittavasta aiheesta mahdollisimman
monipuolisesti ja syvéluotaavasti heiddn omassa organisaatiossaan, tydympéristossddn sekd
tyonkuvansa yhdessé roolissa, rekrytoijana. Haastattelu aineistonkeruumenetelménd on myds

fenomenografiselle tutkimusotteelle tyypillisin ratkaisu (Tight, 2016, 2).

Haastattelun kautta vastaaja saa vapaamman tavan ilmaista itseddn suhteessa esimerkiksi
kyselyyn aineistonkeruumenetelméné: Tilld tavoin aiheesta voidaan saada laajempi ja
monitahoisempi kuva (Hirsjirvi ym., 2009, 205; Tuomi & Sarajirvi, 2018, 85). Haastattelu
toimii oivallisena aineistonkeruumenetelmani myos esimerkiksi tilanteissa, joissa tutkittavasta
kohteesta on vield suhteellisen vdhédn aiempaa tutkimustietoa, tutkimuskohde on ilmidné laaja-
alainen tai tutkittavien vastauksia halutaan tarkastella suhteessa laaja-alaisempaan kontekstiin
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 35). Osaamisperusteisuus ja osaamisen tunnistaminen erityisesti
organisaatiokontekstissa ja tarkemmin rekrytointiprosessin ilmidiné ovat aiheita, joista on vield

toistaiseksi hyvin védhin tutkimustietoa. Néin ollen on tdrkedd, ettd vastaajat saavat kertoa
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tutkittavista ilmidistd vapaamuotoisesti, jotta kerdtystd aineistosta tulisi mahdollisimman
monipuolisesti eri ndkokulmista ilmiditd tarkasteleva. Tutkittavien ilmididen véhidisen
aiemman tutkimustiedon lisdksi my0os ndkokulma pyrkimyksesté peilata tutkittavien vastauksia
laaja-alaisempaan kontekstiin tukee haastattelua tutkielmani aineistonkeruumenetelména:
Tavoitteenani on tarkastella haastateltavien ajatuksia osaamisperusteisuuden mahdollisuuksista

paitsi tyonhakijalle ja rekrytoijaosapuolelle, myos laajemmin organisaatiolle ja yhteiskunnalle.

Haastattelu voidaan ndhdd myoOs haastattelijajohtoiseksi, ennalta  suunnitelluksi
keskustelumuodoksi, jonka tarkoituksena on aineistonkeruu tutkittavasta ilmidstd paitsi
kysellen, my0s haastateltavaa tarkkaan kuunnellen (Puusa, 2020, 103, 111). Koska osaamisen
tunnistamista ja erityisesti osaamisperusteisuutta on rekrytointiprosessin kontekstissa tutkittu
melko vdhdn, on mielestdni tirkedd, ettid toteutan aineistonkeruuni ennalta suunnitellusti ja
tutkijajohtoisesti. Tdhén haastattelu aineistonkeruumenetelmind toimii oivallisesti. N&in
varmistan sen, ettd kerddmaini aineisto varmasti vastaa tutkittavaa ilmiota ja keskustelu pysyy
haastattelun ajan tutkittavan ilmion ympaérilla. Toisaalta on tirkedd, ettd haastateltavia myos
kuullaan, ja haastattelu etenee osittain myds heiddn ajatustensa johdattamana: Néin
haastatteluista kerdttdva aineisto rakentuu mahdollisimman rikkaaksi ja monipuoliseksi, eika

mitddn haastateltavien ajatuksia jaa todenndkdisemmin tdysin huomiotta.

Haastattelun etenemisté osittain haastateltavien ajatuksia mukaillen tukee haastattelun tyypeista
erityisesti puolistrukturoitu teemahaastattelu. Hirsjarven ym. (2009, 208-209) mukaan
puolistrukturoitu  teemahaastattelu sijoittuu muodollisuutensa puolesta strukturoidun
haastattelun ja avoimen haastattelun viliin. Strukturoidussa haastattelussa edetddn tdysin
ennalta mdiérdttyjen haastattelukysymysten mukaan tietyssd jérjestyksessd. Avoimessa
strukturoimattomassa haastattelussa taas haastattelu etenee vapaasti keskustellen tietyn ennalta
valjasti mietityn aihepiirin sisélla. Puolistrukturoitu teemahaastattelu kahden edelld esitellyn
vilimuotona rakentuu ennalta pohdittujen teemojen ympdérille, mutta kysymysten rakenne ja
jarjestys saattavat haastatteluissa muuttua. (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 87-88.) Koska
tutkielmani aiheeseen liittyen on olemassa suhteellisen vdhdn aiempaa tutkimustietoa, olisi
haastattelua mielestdni haastavaa lihted rakentamaan strukturoiduksi. Toisaalta vapaasti
eteneva avoin haastattelu voisi tuottaa haasteita esimerkiksi siind mielessd, ettd haastattelun
fokusta voisi olla vaikeaa pitééa tutkittavissa ilmidissd. Taten puolistrukturoitu teemahaastattelu

on oman tutkielmani kannalta luonnollisin vaihtoehto aineistonkeruumenetelmaksi.
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Teemahaastattelua rakennettacssa on huomioitava, ettd haastattelun teemat muodostettaisiin
tutkimuskysymysten, teoreettisen viitekehyksen ja omien ideoiden ristedmina (Eskola, 2010,
39). Tutkielmani teemahaastattelun teemoina toimivat tydeldmdosaaminen, osaamisen
tunnistaminen  rekrytointiprosessissa sekd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi ja
tyohaastattelumalli (Liite 3). Teemat haastattelurunkoon ovat rakentuneet osittain omien
ajatusteni ja teoreettisen viitekehyksen, mutta ennen kaikkea tutkimuskysymysten pohjalta.
Rakennan oman haastattelurunkoni tutkielmani kannalta keskeisimpien teemojen ympdrille,
joihin sisdllytdn joitain ennakkoon suunnittelemiani kysymysaihioita. Puolistrukturoitu
teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmind jéttdd minulle tutkijana mahdollisuuden
taydentdvien kysymysten esittimiseen tarvittacssa haastattelutilanteen edetessd. Niin ollen
esimerkiksi kysymysten vaihteleva esittdmisen tapa, rakenne ja jérjestys tilanteen mukaan seka
keskustelun edetessd rakentavat jokaisesta haastattelusta lopulta oman ainutlaatuisen
kokonaisuutensa. Haluan myos pitdd haastattelutilanteen teemahaastattelulle tyypillisesti
riittdvdn avoimena vapaalle keskustelulle, jotta haastattelemillani rehtoreilla on avointa tilaa
vapaammin esittdd omia késityksiddn ja mielipiteitdén tutkittavien ilmididen osalta (ks. Puusa,
2020, 112). Tamé on tutkimusaiheeni kannalta merkityksellistd, koska tutkittavia ilmiditéd
tarkastellaan nyt tuoreesta nikokulmasta, eli organisaation rekrytointiprosessin kontekstista.

Taten haastateltavien vastauksia tarkentavat ja syventdvét kysymykset ovat varmasti tarpeen.

Haastattelukysymysten suunnittelussa tutkijan on varmistettava, ettd kysymykset on aseteltu
selkeddn, ymmarrettivadn ja haastateltavaa motivoivaan muotoon. Haastattelun alussa olisi
hyvé olla jonkinlainen avaava kysymys, joka on riittivén laaja ja haastateltavalle helposti
lahestyttdvad. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 105, 107; ks. Rabionet, 2011, 564; ks. Ruusuvuori &
Tiittula, 2005, 56.) Ennen aineiston kerddmisen vaihetta pohdin etukéteen, miten haastattelut
voisivat edetd ja millaisia haasteita haastatteluissa eteeni voisi tulla. Pyrin muotoilemaan
tutkimuskysymykseni ymmarrettdviksi mutta samalla kuitenkin my6s mahdollisimman
tehokkaasti informaatiota tuottaviksi. Haastattelurungon avaavaksi teemaksi kiinnittyi
opettajan ja koulunkdynninohjaajan timén hetken ja tulevaisuuden tydeldméiosaaminen, koska
kysymysrunkoa rakentaessani pohdin tdmén teeman olevan sellainen, joka johdattelisi
haastateltavaa sujuvasti aiheeseen ja olisi yleisyytensd puolesta haastateltavalle helppo tapa

orientoitua haastattelun maailmaan.

Haastatteluja suunniteltaessa tutkijan tulee huomioida erilaisten tutkimukseen liittyvien
kasitteiden vaihteleva merkitys eri ithmisille (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 53). Haastatteluja

suunnitellessani  huomioin késitteistd rakentuvan merkityksen nédkdkulman erityisesti
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osaamisperusteisuuden késitteen kohdalla: Koska tdmi késite on perusopetuksen puolella
vihemmain kaytetty, pditin tehdé tastd kasitteestd ennakkoon lyhyen méérittelyn teoreettisiin
lahteisiin nojaten, jonka k&vin jokaisen haastateltavan kanssa ldpi ennen tdmén
haastatteluteeman tarkastelua. Néin varmistin, ettd jokainen haastateltava tarkastelisi titd
késitettd samansuuntaisesti. Muiden haastattelussa kasiteltyjen késitteiden osalta téllaista
tarkempaa ennakkomaédrittelyi ei mielesténi ollut tarpeellista tehdé, koska esimerkiksi kisitteet
osaaminen ja osaamisen tunnistaminen olivat haastateltaville ennalta selkeitd. Toisaalta
esimerkiksi rekrytointiprosessin tai rekrytointimenetelmien tarkempi avaaminen olisi
johdatellut haastateltavia vastauksissaan liikaa, ja halusin tutkielmani puitteissa nimenomaan
tutkia my0s sitd, ettd mitd osa-alueita he ndiden késitteiden osalta haastattelussa erityisesti

nostavat esiin.

4.3 Tutkielman aineistonkeruu

Kerésin pro gradu -tutkielmani aineiston haastattelemalla kahdeksaa perusopetuksen rehtoria
Pohjois-Pohjanmaan alueelta useasta eri kaupungista ja kunnasta. Valitsin haastattelujoukkoni
nimenomaan Pohjois-Pohjanmaalta, koska tutkimuksen kannalta on tarkedd, etti haastateltavat
tyoskentelisivét vahintdéinkin jonkinasteisesti samankaltaisella tydllisyysalueella. Télld tavoin
varmistetaan, ettd mahdollisesti opettajien ja koulunkdynninohjaajien rekrytointiin vaikuttavat
ulkoiset tekijat, kuten esimerkiksi tyonhakijaméérin ja avointen tydpaikkojen suhde olisivat
edes suurelta osin samankaltaiset. Pohjois-Pohjanmaa on alueena sopivan suuruinen
tutkimuskohde, koska sielld on useita eri kokoluokan kaupunkeja ja kuntia sekd lukuisia
perusopetuksen kouluorganisaatioita. Ndin alueelta 16ytyi runsaasti potentiaalisia haastateltavia
tutkimukseeni, ja samalla eri kokoluokan kunnat, kaupungit ja niissé sijaitsevat koulut toivat
aineistooni monipuolisuutta ja toisistaan eridvidkin ndkokulmia. Pohjois-Pohjanmaa oli
sjjainniltaan myods itselleni tutkijana otollinen esimerkiksi kasvokkain toteutettavien

haastattelujen kannalta.

Osa haastateltavistani suostui siithen, ettd voisin tutkijana avata heidén tydskentelykuntaansa tai
-kaupunkiansa. Toiset haastateltavista taas toivoivat, ettd heidin tyOdskentelykuntaansa tai -
kaupunkiansa ei tutkimuksessa erikseen mainittaisi. Jos haastateltava esimerkiksi sattui
olemaan ainoa haastatteluihin osallistuva omasta tydskentelykunnastaan tai -kaupungistaan,
hén saattoi toivoa, ettei anonymiteetin sdilymisen varmistamiseksi hdanen tydskentelykuntaansa
tai -kaupunkiansa mainittaisi. Tdméan seurauksena pédddyin siihen, ettd en mainitse kenenkéén

haastateltavan tydskentelykuntaa tai -kaupunkia tutkimuksessani. Tdmé seikka ei mielestdni
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myOskédn lisdisi esimerkiksi tutkimukseni arvoa tai luotettavuutta, joten ratkaisu oli itselleni
tutkijana myos tdssd mielesséd selked. Jokaiselle haastateltavalle sopi, ettd ilmaisisin heidén
tyOskentelyalueensa Pohjois-Pohjanmaan tutkielmassani, joten kéytdn tutkielmassani tatd
alueellista madrittelyd haastattelujoukkoni tydskentelysijainnin osalta. Toteankin siis
kokoavasti haastattelujoukkoni koostuvan kahdeksasta perusopetuksen rehtorista Pohjois-
Pohjanmaan alueelta useista eri kokoisista kunnista ja kaupungeista sekd kooltaan ja

oppilasainekseltaan erilaisista kouluorganisaatioista.

Kysyin haastattelun aluksi rehtoreilta heididn rehtorikokemustaan ja rekrytointikokemustaan
tyovuosina. Haastateltavien rehtorikokemus sijoittui 3—16 vuoden vilille ja rekrytointikokemus
taas 0-20 vuoden aikaikkunaan. Rekrytointikokemukseen mainittu 0 vuotta johtui erdin
haastateltavan osalta siitd, ettd erindisten syiden takia hdnen johtamaansa kouluorganisaatioon
ei ollut tehty rekrytointeja hénen tyduransa aikana sdédnndllisesti vuosittain, vaan enemmankin
harvakseltaan yksittdisind rekrytointeina pidemmélld aikavalilli. Vaikka kyseisen
haastateltavan kohdalla vuosiméérdinen rekrytointikokemus oli hédnen itsensd kokemana 0
vuotta, hénelld oli kuitenkin kertynyt rekrytointikokemusta satunnaisten rekrytointien
muodossa. Nidin ollen hdn tdytti tutkielmani haastattelujoukolle asetetut kriteerit. Lisdksi
haastateltavilla oli péddsdantdisesti enemmin rekrytointikokemusta kuin rehtorikokemusta
tyovuosina. Taméi johtui siitd, ettd heille oli kertynyt rekrytointitydvuosia muista tehtdvistd,

useimmiten apulaisrehtorina toimimisesta.

Tutkija valitsee haastateltavikseen usein henkil6ité, jotka padtyvit osaksi haastattelujoukkoa
jonkin ominaisuutensa perusteella (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 83; ks. Gronfors & Vilkka, 2011,
65). Kriteerind haastateltavilleni oli, ettd he tydskentelevit perusopetuksen rehtoreina talla
hetkelld, ja ettd heiddn tyonkuvaansa kuuluu opettajien ja koulunkdynninohjaajien rekrytointi.
Otin mukaan haastateltavikseni jokaisen ndmé kriteerit tdyttdvdn rehtorin, joka ilmaisi
halukkuutensa ja mielenkiintonsa osallistua tutkimukseeni. Koin lopullisen haastattelujoukkoni
juuri sopivan kokoiseksi, koska kahdeksan haastateltavan kautta sain mielesténi keréttya lopulta
laajamittaisen ja rikkaan aineiston tutkielmaani varten. Samalla aineistoni pysyi kuitenkin vield
hallittavissa (ks. Eskola, 2010, 42). Valitsin tutkielmani haastattelujoukoksi juuri
perusopetuksen rehtorit, koska halusin rajata haastattelujen kohderyhmén pienen
ammattiryhmidmairan rekrytointeja hoitaviin tahoihin. Téll4 tavoin ajatuksenani on, ettd saan
keskittyd osaamisperusteisen tyOhaastattelumallin toteuttamisessa pieneen, yhdestd tai
korkeintaan kahdesta ammattiryhmaésti koostuvaan ammattiryhméjoukkoon, tissi tapauksessa

kouluorganisaatioissa tydskenteleviin opettajiin ja koulunkdynninohjaajiin.
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Téssd kohtaa on huomioitava se, ettd rehtorit tekevdt myds muiden ammattiryhmien
rekrytointeja. Esimerkiksi apulaisrehtoreiden mahdollisissa rekrytoinneissa prosessi voi olla
kuitenkin jo hiukan erilainen, koska tdssd kohtaa rekrytoidaan esihenkilGtason tyontekijéa.
Tamin takia tein rajaukseni opettajien ja koulunkdynninohjaajien rekrytointeihin, koska ndiden
ammattiryhmien rekrytointiprosessit ovat todennédkoisesti samanlaiset tai ainakin hyvin
samankaltaiset. Liséksi huomionarvoista on se, ettd olisin voinut rajata tarkasteluni myos
pelkistddn opettajien tai koulunkdynninohjaajien ammattiryhméén. Otin kuitenkin molemmat
ammattiryhmat mukaan, koska minua tutkijana kiinnosti se, nouseeko ndiden ammattiryhmien
rekrytoinneissa osaamisperusteisuuden tai osaamisen tunnistamisen kannalta jotain selkeité
eroavaisuuksia esiin. Liséksi alkuperdinen ajatukseni oli tarkastella tutkielmassani vield lisdksi
opettajien ja koulunkdynninohjaajien tdmin hetken ja tulevaisuuden tydeldmédosaamista.
Rajasin kuitenkin tdmin osa-alueen tutkielmani analyysivaiheessa pois, jotta tutkielmani ei
laajenisi  liiaksi. Osittain  titd kautta minulla kuitenkin on nyt lopullisessa

tutkielmarajauksessani tutkimusjoukkona seki opettajat ettd koulunkdynninohjaajat.

Haastateltavien valinta voidaan toteuttaa usein eri tavoin. Erds valinnan tavoista on
harkinnanvarainen otanta, jonka ajatuksena on valita tutkimusjoukoksi tutkittavan ilmion
kannalta asiantuntevia ja kokeneita yksiloitd. (Samuel & Merkebu, 2025, 2; Palonen & Kylma,
2022, 283.) Olen valinnut perusopetuksen rehtorit haastattelujoukokseni tietylld tapaa
harkinnanvaraiseen otantaan nojaten, koska ajattelen heidén rekrytoinnin kohteenaan olevien
sekd opettajien ettd koulunkdynninohjaajien tyohon kuuluvan hyvin moninaista osaamista.
Nadin rehtoreille rekrytoijan roolissa esimerkiksi osaamisen tunnistaminen voikin olla ainakin
jollain tapaa jo tuttua, tai he ovat saattaneet toteuttaa osaamisperusteisuutta rekrytoinneissaan
jo tiedostamattaan. Koulunkdynninohjaajien kohdalla hakijoiden joukossa on usein paljon
nuoria tyonhakijoita, joilla ei ole vélttdmittd vield juurikaan kertynyttd koulutus- tai
tyOkokemusta: Niiden hakijoiden kohdalla osaamisperusteinen tyohaastattelu voisi toimia

oivallisena kanavana erottua muiden hakijoiden joukosta.

Pohdin haastattelujoukon valinnan osalta myds sitd, ettd kouluorganisaatiossa tyoskentelee
juurt osaamiseen erikoistuneita ammattilaisia: Ndin ajatellen paitsi opettajilla ja
koulunkdynninohjaajilla, my0s heitd rekrytoivilla rehtoreilla voisi ajatella olevan vahvaakin
kompetenssia ja ehkdpd myds erityistd mielenkiintoa ldhted pohtimaan osaamisperusteisuutta
ja osaamisen tunnistamista osana rekrytointiprosessia. Haastattelujoukon valinnan pohjana oli
lisdksi my6s oma kiinnostukseni ja kokemukseni kasvatus- ja koulutusalaa kohtaan, sekid oma

useamman vuoden tydkokemukseni luokanopettajan, aineenopettajan ja lyhyen aikaa myds
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opinto-ohjaajan tyostd. Oman ammatillisen kompetenssini kautta koin, ettd oli luontevaa léhted
tarkastelemaan osaamisen tunnistamisen ja osaamisperusteisuuden suhteellisen vihéan tutkittuja
1lmiditd suhteessa ndihin ilmidihin harvemmin yhdistettyyn rekrytoinnin kontekstiin itselleni

tutussa ymparistossi, kasvatuksen ja koulutuksen alalla.

Kun olin saanut haastateltavilta rehtoreilta suostumuksen tutkimukseeni osallistumisesta,
sovimme kunkin haastateltavan kanssa haastattelun ajankohdan. Tutkielmani aineisto keréttiin
toukokuun ja kesdkuun 2025 aikana. Koen, ettd etenkin kesédkuu on rehtoreille hyva ajankohta
haastatteluun osallistumiseen kesélomien ja kesidkeskeytysten ollessa kdynnissd. Ndin heilld on
ehképa hiukan rauhallisempi vaihe muiden tyotehtdvien osalta, ja he pystyvit titen helpommin
sitoutumaan tutkimukseeni. Aineistonkeruuajankohta on todenndkdisesti hedelméllinen
rehtoreiden kannalta my0s siind mielessd, ettd iso osa rekrytoinneista kohdentuu
kouluorganisaatioissa juuri touko-kesékuulle: Néin ollen tutkielmani aihe on heille tilldin
hyvinkin ajankohtainen seké heréttdd mahdollisesti ajatuksia ja uusia ideoita myds juuri timén
hetken rekrytointien toteuttamiseen. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, koska télla
tavoin koen saavani rehtoreiden henkilokohtaisista késityksistd tutkittavasta aiheesta

mahdollisimman aidon, monipuolisen ja rehellisen kuvan.

Haastatteluaineiston keruun voi toteuttaa monin eri tavoin. Haastattelun toteuttamisen tietty
tapa, paikka tai aika ei ole haastattelun onnistumisen kannalta ratkaiseva, vaan tirkeinté on, ettd
haastattelussa haastattelijan ja haastateltavan vélille rakentuu toimiva vuorovaikutus,
haastatteluilmapiiri sdilyy rentona ja haastateltavalla on mahdollisuus keskittyd rauhassa
haastatteluhetkeen. (Fraser & Taylor, 2020; Gronfors & Vilkka, 2011, 63—64.) Haastattelut oli
mahdollista toteuttaa kasvokkain rehtorin omalla tydpaikalla tai muussa vaihtoehtoisessa
paikassa. Vaihtoehtoisesti haastattelu oli mahdollista toteuttaa myos etdyhteydelld
haastateltavan toiveiden mukaisesti. Télld tavoin tarkoituksenani on lisdtd joustavuutta
haastattelun toteuttamiselle ja samalla timédn joustavuuden kautta madaltaa kynnysté
tutkimukseen osallistumiselle. Lopulta haastatteluista l&dhes kaikki toteutettiin kasvotusten
kouluilla, joissa haastateltavat rehtorit tydskentelivit. Yksi haastatteluista toteutettiin eradlla
huoltoasemalla. Yksi haastatteluista taas toteutettiin Teams-etihaastatteluna haastateltavan
toiveen mukaisesti. Tuomen ja Sarajirven (2018, 85) mukaan haastattelun erddand vahvuutena
on tutkijan mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimalla tavalla. Haastateltuihin ihmisiin
voidaan tarvittaessa ottaa yhteyttd myos jdlkikdteen esimerkiksi aineiston tdydentdmisen

tarpeen vuoksi (Hirsjarvi ym., 2009, 206). Yhden haastateltavan kohdalla haastattelu aloitettiin
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kasvotusten koululla mutta haastattelun jiddesséd kesken aikataulukiireiden vuoksi haastattelu

jatkettiin joustavasti loppuun toisena pdivand Teams-etdhaastatteluna.

Ennen haastattelujen toteuttamista tutkijan tulee mééritelld esimerkiksi yksittdisen haastattelun
kesto sekd tarvittava vélineistd haastattelua varten (Hirsjdrvi & Hurme, 2008, 73). Arvioin
yksittéisen haastattelun kestoksi ennakkoon noin 60 minuuttia. Mielesténi tima on sopiva aika
tutkielmani haastatteluille siind mielessd, ettd haastattelun teemat ehditddn kéyda
mahdollisimman kattavasti ja monipuolisesti ldpi, mutta haastateltava jaksaa kuitenkin
keskittyd vélilld luovuuttakin vaativiin haastatteluteemoihin. Ilmoitin haastattelun arvioidun
keston my0s haastateltaville ennakkoon haastattelukutsun yhteydessd. Lopullisista
haastatteluista suurin osa kesti noin 60 minuuttia. Kolme haastatteluista oli hiukan pidempia
kestden 90-120 minuuttia. Tallensin haastattelut nauhurilla ja varalta vield toisellakin
dlylaitteella: T4lla tavoin varmistin, ettd haastattelunauhoitteet varmasti onnistuisivat. Lisdksi
haastatteluun tarvittavaa vilineistdd oli haastattelijan haastattelun teemarunko haastattelun
etenemisen tueksi sekd suostumuslomake lisétietoineen ja osaamisperusteisuuden kisitteen

madritelmineen haastateltavalle.

Haastattelun aluksi annoin haastateltavalle suostumuslomakkeen. Lomakkeessa tiedusteltiin
myds haastateltavan tydskentelyvuosia rehtorina sekd rekrytoijana. Lisdksi lomakkeessa oli
suostumus sithen, milld tavoin haastateltavan tydskentelypaikkakunnan saa ilmaista
tutkimuksessa, sekd lyhyt koonti osaamisperusteisuuden késitteestdi haastattelua varten.
Haastattelun  alussa  pyrkimyksend on  positiivisen  ilmapiirin  rakentaminen
haastattelutilanteeseen, jotta ylimédrdinen turha jénnitys saadaan haastattelutilanteesta purettua
(ks. Gronfors & Vilkka, 2011, 61). Haastattelu aloitettiin opettajan ja koulunkdynninohjaajan
timédn hetken ja tulevaisuuden tydeldmédosaamisen teemalla, joka rajautui kuitenkin pois
lopullisesta tutkielmastani. Tdmén jilkeen haastattelussa késiteltiin satunnaisessa jirjestyksessa
osaamisen tunnistamista rekrytointiprosessissa sekd osaamisperusteisuutta ja sen merkityksia

osana rekrytointiprosessia ja erityisesti tydhaastattelutilannetta.

Yleensd teemaa osaamisen tunnistamisesta rekrytointiprosessissa pohjustettiin haastateltavien
kanssa ensin keskustelemalla heiddn rekrytointikdytdnndistddn sekd heiddn késityksistddn
rekrytointiprosessin eri vaiheista. Mielestdni tdmé toimi loogisesti etenevédnd tapana johdatella
keskustelua ~ osaamisen  tunnistamisen  keinoithin  rekrytointiprosessissa. =~ Ennen
osaamisperusteiseen rekrytointiin ja tyohaastattelumalliin liittyvddn osioon siirtymistd

kidvimme haastateltavien kanssa yhdessd ldpi osaamisperusteisuuden késitteen merkityksid.
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Péadsddntoisesti timin teeman osalta etenimme jo heilld kéytdssé olevien osaamisperusteisten
toimintatapojen  kautta  kohti = osaamisperusteisuuden  toteuttamista  kdytdnnon
tyOhaastattelutilanteessa. Témaén jilkeen keskustelimme osaamisperusteisuuden merkityksisté
eri toimijatasoille. Vaihtoehtoisesti saatoimme myds edetd jo kdytdssd olevien
osaamisperusteisuuden elementtien kautta osaamisperusteisuuden merkityksiin. Télldin timén
teeman lopuksi késittelimme osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen toteuttamisen
elementtejd. Mielesténi tdméan teeman osalta oli luontevaa ldhted liikkeelle jo haastateltaville
tutuista ja  kdytossd olevista osaamisperusteisuuden elementeistd: Talld tavoin
osaamisperusteisuuden késite 1dhti avautumaan heille tietylld tapaa omien kokemusten kautta

ennen kuin haastattelussa siirryttiin laajempiin ja luovempiin pohdintoihin teeman sisélla.

Teemahaastattelun mukautuvuus aineistonkeruumenetelmind tukee sitd, ettd voin tutkijana
haastattelutilanteessa tarvittaessa esittdd haastateltaville tarkentavia lisdkysymyksié.
Hyddynsinkin tidtd mahdollisuutta jokaisessa haastattelussa. Pyrin haastattelijana pysymééin
ldhinnd kuuntelijan roolissa ja mahdollistamaan nidin haastateltaville tilaisuuden kertoa
monipuolisesti ja laaja-alaisesti tutkittavista ilmidistd (ks. Palonen & Kylmé, 2022, 281). Etenin
haastattelurunkoni teemoissa siind jarjestyksessd, kun se kulloisenkin haastattelun edetessé oli
luontevaa. Pidin kuitenkin huolen siit4, ettd lopulta jokaista teemaa oli jokaisessa haastattelussa
kasitelty. (ks. Eskola, 2010, 33.) Liséksi esitin tarkentavia kysymyksid aina sitd mukaa, kun
haastateltavan kertomasta nousi esiin jotain tutkimukseni kannalta mielenkiintoista siséltoa.
Tatd kautta kukin haastattelu rakentui omaksi ainutlaatuiseksi kokonaisuudekseen. Hirsjiarven
ja Hurmeen (2008, 65) mukaan haastattelua tulee suunnitella my0s haastattelujen edetessa.
Kivin jokaisen haastattelun jdlkeen mielessédni ldpi vield kunkin haastattelun etenemisen ja
siind mahdollisesti ilmenneet haasteet, jotta voisin kehittdd tyoskentelyéni haastattelijana
prosessin edetessd. En juurikaan kuitenkaan kehittdnyt haastattelurakennetta endd prosessin
aikana, koska mielestdni haastattelut toimivat rakenteellisesti alusta asti hyvin, ja sain
valmistelemani teemahaastattelurungon kautta haastateltavat avautumaan tutkimuksen kannalta

olennaisista teemoista monipuolisesti.

Haastattelijan tulee tavoitella haastattelutilanteessa haastateltavan kanssa luottamuksellista ja
vapautunutta vuorovaikutteista keskustelua, jossa hén itse on sopivassa suhteessa tutkittavasta
atheesta  kiinnostunut mutta samalla kuitenkin  sdilyttdd objektiivisuutensa ja
ammattimaisuutensa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 96-97; Palonen & Kylma, 2022, 281, 285).
Pyrin luomaan haastattelutilanteeseen tutkijan roolissa rennon ja luontevan ilmapiirin, jotta

haastateltavat uskaltaisivat téssd tilanteessa rohkeasti tuoda omia aitoja ajatuksiaan ja
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késityksiddn julki. Mielesténi onnistuin téssé tavoitteessani hyvin jokaisen haastattelun osalta:
Tdmd ndkyi esimerkiksi siind, ettd haastatteluista muodostui keskustelunomaisia ja
mielenkiintoisia juttelutuokioita, joissa haastateltavat kertoivat minulle avoimesti omista
kasityksistddn ja kokemuksistaan aiheeseen liittyen. Myds haastateltavat pyrkivdat omalta
osaltaan tukemaan rennon ilmapiirin luomista etenkin ennen haastattelua juttelemalla kanssani

than muistakin kuin tutkielmaan liittyvistd asioista (ks. Ruusuvuori & Tiittula, 2005, 24).

Liséksi toiveenani oli, ettd oma innostuneisuuteni ja tietotaitoni aiheeseen liittyen nikyisi myos
haastateltaville haastattelun aikana, ja ndin motivoisi myos heitd timadn monin tavoin tirkeén ja
mielenkiintoisen tutkimusaiheen ddrelle. Teemahaastattelun onnistumisen kannalta tidrkedi on,
ettd sekd tutkijalla ettd tutkittavilla on riittdvisti tietoa tutkittavasta ilmidsta: Tutkittavilla tdma
tieto on usein rakentunut kokemusten kautta, tutkijalla taas aiempaan tutkimustietoon ja
teoriaan nojautuen (Puusa, 2020, 112; Palonen & Kylma, 2022, 288). Oman tutkielma-aiheeni
osalta minulla oli oman koulutus- ja ammattitaustani kautta jo melko vankka tietopohja etenkin
tarkastelemiini ilmidihin liittyen. Liséksi pyrin vahvistamaan omaa tietopohjaani vield
tutustumalla tutkielman aiheeseen liittyvddn aiempaan kotimaiseen ja kansainviliseen
tutkimuskenttddn seki teoreettiseen keskusteluun (ks. Rabionet, 2011, 564). Haastateltavilla
rehtoreilla taas oli paitsi koulutuksen kautta saatua tietoa, myds erityistd kokemustietoa
tutkimusaiheeseeni liittyen, koska heidén tyotehtdvdnsd yhtend suurena osa-alueena on
rekrytointiprosessien ldpivienti. Todennékoisesti paitsi oma innostuneisuuteni ja tietotaitoni
tutkimusaihetta kohtaan, my0s erityisesti haastateltavien ammattitaito sekd kokemus aiheen

tarkeydesta siivittivét lopulta minut tutkijana erittdin monipuolisen ja rikkaan aineiston pariin.

4.4 Aineiston analyysiprosessi

Aineiston analyysimenetelmin valinnassa tutkijan kannattaa ldhted litkkeelle pohtimalla sitd,
milldi menetelmidlld hénen on mahdollista parhaiten vastata tutkimuksensa ongelmaan.
Laadullisessa  tutkimuksessa  hyddynnetddn  useimmiten  ymmartdmistd  tukevia
analyysimenetelmid. (Hirsjarvi ym., 2009, 224.) Aineiston analyysimenetelmédni
tutkielmassani toimii siséllonanalyysi. Elon ja Kynk&édn (2008, 108) mukaan siséllonanalyysin
avulla voidaan analysoida erilaisia kirjallisia dokumentteja johdonmukaisesti, luotettavasti sekd
objektiivisuuteen ja toistettavuuteen nojautuen. Sisédllonanalyysin toteutuksen kautta
tavoitteena on luoda tiivis, selked, jidsennelty ja informatiivinen kuvaus tarkasteltavasta
kohteesta, ja siind pyritddn etsiméédn tarkasteltavasta dokumentista inhimillisid merkityksi.

(Tuomi & Sarajérvi, 2018, 117, 122.)
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Sisdllonanalyysi aineiston analyysimenetelmind soveltuu tutkimukseeni oivallisesti, koska
tarkastelemani ilmidt ovat hyvinkin inhimillisié ja ihmisyyteen vahvasti sidoksissa olevia. Pyrin
sisdllonanalyysid toteuttaessani tyoskentelemddn mahdollisimman johdonmukaisesti edeten
tyOskentelyssédni vaihe vaiheelta kohti lopullisia tutkimustuloksiani. Pyrin my0ds suoriutumaan
analyysistdni mahdollisimman objektiivisesti havaiten ja tulkiten haastatteluista nousseita
aiheita, mutta vélttden kuitenkin ylitulkintaan sortumisen. Aineiston rikkaus ja monipuolisuus
huomioon ottaen analyysityoskentelyssdni korostuu erityisesti tarkasteltavien ilmididen
kuvaamisen tiiviys ja selkeys. Lisdksi tutkielmani kohdentuminen osaamisen tunnistamisen ja
osaamisperusteisuuden ilmidihin sekd osaamisperusteisuuden merkitysten tarkastelu

inhimillisten voimavarojen malliin pohjautuen edellyttavit minulta tutkijana tarkkaa jasentelya.

Sisdllonanalyysi on menetelméné oivallinen silloin, kun tavoitteena on kuvata ilmi6itd, joita ei
aiemmin juurikaan ole tutkittu (Hsieh & Shannon, 2005, 1279). Sisdllonanalyysissé keskitytdin
sithen, mitd haastateltavat ovat haastatteluissa kertoneet: Tutkija kohdentaa siis havaintonsa ja
tulkintansa haastateltavien avaamiin aiheisiin, ajatuksiin ja késityksiin (ks. Vuori, 2021).
Tarkastelemiani osaamisen tunnistamisen sekd erityisesti osaamisperusteisuuden ilmiditd ei
juurikaan ole tutkittu organisaatioiden rekrytointiprosessien ndkokulmasta. Tutkielmaani varten
keritty haastatteluaineisto on my0s suhteellisen moniulotteinen. Sisdllonanalyysin kautta
pyrkimyksendni on rakentaa aiheeltaan melko uniikista sekd kokonaisuutena rikkaasta ja
monipuolisesta aineistostani tiivis mutta samalla sisdllollisesti laadukas tuloskokonaisuus.
Pyrin sisédllon analyysid toteuttaessani fenomenografiseen tutkimusotteeseen nojaten
keskittymdidn haastateltavien kertomien asioiden ja ilmididen siséltdihin, enkd niinkddn
esimerkiksi sithen, miten asioita on ilmaistu (ks. Vuori, 2021). Lisdksi pyrkimyksendni on
kohdentaa siséllonanalyysini vastaamaan mahdollisimman tarkasti ja laadukkaasti tutkielmani

tarkoitukseen, tavoitteisiin sekd tutkimuskysymyksiin (ks. Elo ym., 2022, 217).

Toteutan tutkielmani aineiston analyysin aineistoldhtoiselld eli induktiivisella analyysitavalla
(Elo & Kyngis, 2008, 107). Aineistoldhtdisesséd analyysissa teoreettinen viitekehys ja tutkijan
aiempi tieto hdivytetddn analyysin ulkopuolelle, ja analyysi keskitytddn toteuttamaan aineistoon
pohjaten (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 108). Induktiivisessa analyysitavassa analysoitavan
aineiston luokittelu léhtee rakentumaan siis my0s aineistosta nousseiden tutkielman kannalta
olennaisten elementtien ympdrille tutkijan itsensd kehittimédnd (Elo ym., 2022, 218).
Aineistoldhtdinen analyysitapa tukee tutkimukseni toteutusta, koska aineistoni keskidssd on
fenomenografisen tutkimusotteen mukaisesti haastateltavien rehtoreiden késitykset osaamisen

tunnistamisesta rekrytointitilanteissa, osaamisperusteisuuden mahdollisista toteutustavoista
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kouluorganisaation  tyohaastattelutilanteissa ~ sekd  osaamisperusteisuuden  luomista
mahdollisuuksista rekrytointiprosessissa suhteessa eri toimijatasoihin. Toteutin analyysiédni
haastateltavien késityksiin ja ndkemyksiin pohjautuen sekéd tutkimuskysymyksiin analyysini
kautta vastaten teoreettisen viitekehyksen toimiessa analyysini tarkastelukehikkona. Tdmén
jalkeen aloitin haastateltavien késitysten teemoittelun ja asettelun eri luokkiin itse tutkijana

niama4 luokat muodostaen.

Toisaalta analyysin edetessd osaamisen tunnistamisen keinoihin liittyvit aineistosta nousseet
elementit alkoivat jésentyd siten, ettd niiden osalta luokittelu oli mielesténi jarkevintd tehda
teoreettisessa viitekehyksessd esittelemdni rekrytointiprosessin vaiheita mukaillen. Myds
osaamisperusteisuuden merkityksid eri toimijatasoille luokitellessani kdytin analyysisséni
lopulta mukaelmaa Viitalan (2021, 37) yrityksen inhimillisten voimavarojen mallista. Nédiden
seikkojen valossa siséllonanalyysini voisi katsoa olevan my0s abduktiivinen eli teoriaohjaava
sisdllonanalyysi (ks. van Hulst & Visser, 2024, 567-569; Tuomi & Sarajirvi, 2018, 133).
Omassa analyysissdni teoreettisen viitekehyksen materiaali ei kuitenkaan ollut
analyysityoskentelyni pohjana tai tukevana elementtind koko analyysiprosessin ajan, vaan se
tuli mukaan osaksi tutkielmani tuloksia vasta analyysin loppuvaiheessa (vrt. van Hulst & Visser,
2024, 569). Siséllonanalyysini kisitteistdd ei myOskédan ole otettu sellaisenaan teoreettisesta
viitekehyksestd analyysiini, vaan sitd on analyysini loppusuoralla hyddynnetty mukaillen
tiettyjd teoreettisen viitekehykseni osa-alueita (ks. Tuomi & Sarajirvi, 2018, 133). Liséksi
analyysissdni  on  myOds  yksi  kokonainen  kokonaisuus, = osaamisperusteisen
tyohaastattelutilanteen mahdollisten elementtien tarkastelu, mikd on tdysin induktiiviseen
analyysitapaan pohjautuva. Niin ollen néen, ettd kokonaisuutta tarkasteltaessa tutkielmani

siséllonanalyysin toteuttamisessa painottuu enemman induktiivisen sisdllonanalyysin tapa.

Analyysiprosessin ensimmadiseksi vaiheeksi voidaan ndhdd litterointityd (Kallio, 2021).
Toteutin litteroinnin eli haastatteluaineiston muuttamisen kirjoitettuun muotoon nauhoitteiden
pohjalta tarkasti haastateltavien kertoman mukaan (ks. Hirsjirvi & Hurme, 2010, 138, 140).
Litteroinnin merkitys korostuu erityisesti tutkimustuloksia raportoitaessa, koska tilloin
litteroidut havainnot aineistosta tukevat raportointityGtd avaten haastateltavien ajatuksia
lukijalle niiden alkuperdisessd muodossaan lainauksina. Voidaan siis ajatella, etti laadukkaasti
toteutettu litterointi tukee ndin myos tutkimuksen validiteettia. (ks. Nikander, 2010; Elo ym.,
2022, 219.) Hyodynsin litterointiprosessini aluksi Microsoft Wordin litterointiominaisuutta,
jonka kautta sain kddnnettyd nauhoitetun puheen tekstimuotoon (ks. Kallio, 2021). Koska tita

kautta tekstiin jéi kuitenkin virheitd, korjasin ja muotoilin litteroinnit vield yksityiskohtaisesti
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adnitteiden kanssa lopulliseen muotoonsa, jotta ne vastaisivat tarkasti alkuperdisten

haastattelujen siséltoja. Lopulta litteroitua aineistoa tutkielmani osalta kertyi 221 sivua.

Litteroinnin jédlkeen aloitin varsinaisen analyysityoskentelyn. Aineistoldhtdisen analyysin
tarkoituksena on lidhted rakentamaan aineiston pohjalta teoreettista kokonaisuutta
tutkimusongelman ratkaisemiseksi vaadittavien analyysiyksikdiden avulla (Tuomi & Sarajérvi,
2018, 108). Ensin tutkijan on luettava tarkasti ldpi koko aineisto (Elo ym., 2022, 219). Téassd
kohtaa tutkijan on my0s padtettivd oman analyysinsa analyysiyksikko: Se voi olla esimerkiksi
yksi sana, virke tai asiakokonaisuus. Analyysity0 kiaynnistetddn etsimdlld aineistosta
tutkimuksen mukaisia analyysiyksikoitd. (Graneheim & Lundman, 2004, 106, 108.) Aloitin
analyysityoni lukemalla jokaisen haastattelun ldpi tarkasti kokonaisuudessaan. Témin jilkeen
kivin vield lépi tutkielmani tutkimuskysymykset, joihin pyrin 10ytdméain vastauksia aineiston
kautta. Seuraavaksi ldhdin kiymédn haastatteluja uudestaan ldpi samalla vérikoodaten
haastatteluista analyysiyksikoitdni. Analyysini analyysiyksikot olivat suurelta osin
asiakokonaisuuksia haastateltavien késityksistd, jotka koostuivat useammasta virkkeesta.
Mukana oli kuitenkin my®0s joitain yhden virkkeen analyysiyksikoitd. Toteutin siis koodauksen

analyysissini ennen alkuperdisten ilmaisujen pelkistamisvaihetta (vrt. Elo ym., 2022, 220).

Seuraavaksi ldhdin toteuttamaan pelkistdmisvaihetta, jossa aineiston alkuperiisid
analyysiyksikoitd muotoillaan yksinkertaisempaan kirjalliseen muotoon (ks. Graneheim &
Lundman, 2004, 106-107). Pelkistimisvaiheessa ldhdin ty0stiméédn aineistoani Canva-
verkkosivustolla. Valitsin Canva-ohjelman analyysini tyokaluksi, koska siind oli mahdollisuus
hyodyntdd vidrejd, ja se oli kiytettdvyydeltddn sujuva ja riittdvdn monipuolinen analyysin
tekemiseen. Hyddynsin Canvassa erivdrisid muistilappuja, joihin ldhdin ensin pelkistdmééan
alkuperdiset analyysiyksikot. Tdméan jdlkeen viri- ja numerokoodasin kunkin kahdeksasta
haastateltavastani esimerkiksi niin, etti haastateltavan 1 merkitsin koodilla H1 ja hénen
haastattelustaan nousseet analyysiyksikdiden muistilappupohjat maalasin punaiseksi. Lopuksi
tein jo alustavaa teemoittelua niin, ettd siirtelin samaan aihepiiriin liittyvid analyysiyksikoité
lahelle toisiaan. Omassa analyysityOssdni teemoittelu toimi siis analyysini alussa tapana

jasentdd aineistoa ja tietylld tapaa my06s tarkemman luokittelun pohjatyond (ks. Juhila, 2021).

Seuraavassa vaiheessa ldhdin luokittelemaan analyysiyksikoitd. Aluksi minulla muotoutui
samankaltaisista analyysiyksikdistd alaluokat. Hyddynsin luokittelussa analyysiyksikdiden
tekstin maalaamista samalla vérilla. Tdmén jidlkeen yhdistelin alaluokkia toisiinsa luonnollisella

tavalla yhdistyvien luokkien osalta. Ndin minulle muodostui yldluokat. Yldluokkien osalta



97

tarkastelin téssd kohtaa teoreettista viitekehysténi, ja osittain sainkin sieltd ideoita yléluokkien
nimedmiseksi. Erottelin samaan yldluokkaan nivoutuvat analyysiyksikot toisistaan erikseen
omiksi ryppédikseen. Lopuksi muodostin yldluokkien pohjalta tutkimuskysymyksiini nojaten
padluokat. (ks. Elo ym., 2022, 220-221; Graneheim & Lundman, 2004, 107-108.)
Poikkeuksena tédstd menettelytavasta oli kolmannen osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
merkityksiin liittyvén pailuokan tydstdminen: Tédssd kohtaa pddluokka ja yldluokat olivat jo
valmiina, kun vasta ihan analyysini loppusuoralla yhdistin Viitalan (2021, 37) yrityksen
inhimillisten voimavarojen malliin pohjautuvan oman sovellukseni osaksi haastateltavien
késityksid ja ndin koko analyysid. Taémén péadluokan alaluokat nimesin tdssd kohtaa uusiksi, ja

ndin mallissa eritellyt inhimilliset voimavarat toimivat lopulta analyysini alaluokkina.

Analyysiprosessin luokitteluvaiheen puolivéliin saakka minulla oli mukana vield opettajien ja
koulunkdynninohjaajien tdimén hetken ja tulevaisuuden tydelimdosaamisen teemoihin liittyva
pailuokkakokonaisuus. Rajasin sen kuitenkin pois, koska koin, ettd sen kautta tutkielmani olisi
laajentunut vield huomattavasti. Rajauksen myo6td tutkielmani tyOstdminen pysyi
kokonaisuutena varmasti hallinnassani ja padsin syventymédn analyysiini seka tétd kautta my0s
tutkimustuloksiini moniulotteisemmin. Olen nimennyt seuraavan padluvun alle 2. tason otsikot
analyysini padluokkien mukaan ja 3. tason otsikot vastaavasti yldluokkien mukaan. Alaluokat
on seuraavassa luvussa merkitty kursivoiden tai muulla tavoin sanallisesti ilmaisten.

Havainnollistan toteuttamaani analyysityotd vield alla olevan taulukon (Taulukko 1) kautta:

Taulukko 1. Esimerkki tutkielman analyysityon etenemisesta.

I e N
. e a et Pelkistetty = P
Alkuperiinen analyysiyvksikko J analyysiyksilkko Alalnokka Ylilnokka Piiluokka
e r ™
Niin se ryhmahaastattelu matikisteilla, se olisi than o § a Osaamisperusteisen
alyttoman mielenkiintoinen. (_..) Siihen tismana henkils- Haastattelun Haastattelun SIS - et
L . L . o o L tyShaastattelutilanteen| | ty®haastattelutilanteen
tai privaattihaastattelut viela. Ja sithen nayttGtunnit viela, monivaiheisuus rakenne - R _ . .
. . ) elementtien keha tyokalupakki
niin olis mahtava. (H&)
J L J
“Etta me1ll3 olisi semmoinen lipileikkaava edustajisto
sielld haastattelijoina. Elikk3 tavallaan sen tiimin sisdlta
tulevia henkil@ita, sitten hallinnon puolelta. Ja sitten s " Osaamisperusteisen Osaamisperusteisen
tietenkin riippuen siitd, ettd onko se (rekrytoitava) nyt Haastattelu titmini G diizalin tyShaastattelutilanteen tyGhaastattelutilanteen
ohjaaja vai opettaja, niin tavallaan sieltd 1oytyy se [T elementtien keha tyokalupakki
(opettajan tai ohjaajan) nikékulma ~ (H3)
L J
“Etta jos saisi sinne Kuntarekryyn tosiaan semmoisen
selkedn histauksen sutd, ettd mitd t3ma henkild oikeast Kuntarekry- Toiminnot ennen Osaamisperusteisen Osaamisperusteisen
osaa. Ja se koulutus niinku erikseen. ja sitten se jarjestelman haastattelua ja tyShaastattelutilanteen tyhaastattelutilanteen
osaamiskartoitus erikseen. Ja ne olis niinku silleen kehittaminen haastattelun aluksi etenemisen keha tyokalupakki
selvasti vertailtavissa. vertailupohjainen taulukko. = (FH8)
L J
N e ~
“Ja ehka sitten jotakin yllattavaa siina
(haastattelutilanteessa) voisi tapahtua. Ja hinen pit3isi
reagoida sithen, ettd se tilanne muuttuisi. Ett3 hin olisi Os : e Os . -
valmistellut sithen hyvin musiikin tunnin, mutta sitten ei | [Y1lattavissa tilanteissa Toiminnot _ F _ _ b .
g - L ; tyShaastattelutilanteen| | tyShaastattelutilanteen
olekaan sihkdpianossa sitd virtajohtoa. Tai litkunnan toimiminen haastattelun aikana | | - = N - -
L R _ etenemisen keha tyokalupakki
opetuksessa menniin luistelemaan ja tulee aura-auto
kentille ™ (H7T)
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5 OSAAMISPERUSTEISUUDEN TOTEUTUSTAVAT JA
MERKITYKSET REKRYTOINTIPROSESSIN ERI
VAIHEISSA

5.1 Rekrytoijan  keinot  tunnistaa  tyOnhakijan = osaamista
rekrytointiprosessin vaiheissa

Téssd luvussa tarkastelen tutkimustuloksia rekrytoijan keinoista tydnhakijan osaamisen
tunnistamiseksi ulkoisen rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Tarkoituksenani on siis nostaa esiin
haastateltavien rehtoreiden kasityksid siitd, milld keinoin he voivat rekrytoijan ominaisuudessa
tunnistaa tyonhakijoiden osaamista kouluorganisaatioissa opettajien ja koulunk&ynninohjaajien
rekrytointiprosessien aikana. Tarkastelen asiaa my0s siitd ndkokulmasta, ettd millaisin keinoin
tyonhakija voi osaamistaan rekrytointiprosessissa rekrytoijalle osoittaa. Koska tydnhakijan
osaamisen osoittamisen keinot ja rekrytoijan osaamisen tunnistamisen keinot tyonhakijasta
kietoutuvat ilmidind tiiviisti toisiinsa, on niitd mielestdni luonnollista tarkastella tdssd
tutkimuksessa rinnakkain. Kéantden voidaan todeta, ettd ndma ilmiot ovat niin ldhell4 toisiaan,
ettd niiden luonteva erottaminen toisistaan tai toisen ndkokulman rajaaminen tdmén

tutkimuksen ulkopuolelle olisi monellakin tapaa haastavaa, ellei jopa mahdotonta.

Olen rajannut tarkasteluni ulkoiseen rekrytointiprosessiin, jolloin tarkasteluni ulkopuolelle
jadvat esimerkiksi organisaatioissa sisdisin siirroin ja tyonkierroin tehtévit rekrytoinnit. Tein
rajauksen, koska sisdinen rekrytointiprosessi poikkeaa selkedsti ulkoisesta. Ilman rajausta
rekrytointiprosessin osaamisen tunnistamisen keinojen tarkastelu olisi laajentunut ja
monimutkaistunut, ja ndin tydskentelysténi olisi tullut huomattavasti haastavampaa. Lisdksi
koen, ettd osaamisen tunnistamisen tarkastelu sisdisen rekrytointiprosessin kohdalla ei ole niin
relevanttia kuin ulkoisen rekrytointiprosessin, koska esimerkiksi sisdisissd siirroissa
rekrytoijalla on rekrytoitavan osaamisesta jo valmiiksi vihintdankin kohtalaisesti tietoa. Téalldin

osaamisen tunnistamisen merkitys ei nouse yhti tirkedén rooliin kuin ulkoisessa rekrytoinnissa.

Otsikoin kunkin alaluvun analyysiprosessini yldluokkien eli ulkoisen rekrytointiprosessin eri
vaiheiden mukaan. Vaiheet rakentuivat haastateltavien rekrytointiprosessivaiheiden kuvausten
pohjalta. Aloitan rekrytointitarpeen kartoituksesta. Télld tarkoitan henkildstosuunnittelun
toimenpiteitd, joilla pyritdén selkeyttimdin niitd organisaation osaamistarpeita ja vastaavasti
osaamisvajeita, joihin tulevalla rekrytointiprosessilla pyritddn vastaamaan. Téamén jilkeen

etenen rekrytointiprosessin kédynnistdimisvaiheeseen, jossa organisaation osaamistarpeet
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avataan kirjalliseen muotoon ja laaditaan avoinna olevan tydtehtévin rekrytointi-ilmoitus. Tata
kautta rekrytointiprosessi ldhtee virallisesti kdyntiin. Seuraavaksi etenen rekrytoinnin
aktiiviseen vaiheeseen, jossa sekd rekrytoija ettd tyonhakija ovat aktiivisia toimijoita. Tadssd
vaiheessa  toteutetaan  tyohakemusten ldpikdynti ja  tydnhakijoihin  kohdistuvat
arviointimenetelmét. Tamén jilkeen on vuorossa rekrytoinnin paittiminen: Talld otsikolla on
kaksoismerkitys siind mielessé, ettd se paitsi paittdd aktiivisen rekrytointiprosessin, samalla
téssd vaiheessa tehdddn myos paatos tyontekijan valinnasta. Lopuksi tarkastelen rekrytoinnin
jélkivaihetta, joka kattaa perehdytyksen. Perehdytys voidaan nidhda vield tietylld tapaa osana
rekrytointiprosessia siind mielessd, ettd perehdytyksessd rekrytointiprosessista valittu
tyontekijd saatetaan osaksi organisaatiota ja tyOyhteisdd, ja samalla hinen osaamisiaan,
onnistumisiaan sekd lopulta koko rekrytointiprosessin onnistuneisuutta voidaan seurata.
Osaamisen tunnistamisen tirkeys jatkuu toki tdmén jdlkeenkin tydeldmdssd esimerkiksi

henkiloston ammatillisen osaamisen kehittdmisen ja tukemisen eri muodoissa.

Avaan kunkin alaluvun alussa lyhyesti kutakin rekrytointivaihetta suhteessa sen sisiltoihin ja
osaamisen tunnistamiseen sekd esittelen kuhunkin rekrytointivaiheeseen liittyvien
tutkimustulosten alaluokat. Témin jélkeen ldhden tarkastelemaan kunkin rekrytointiprosessin
vaiheen tutkimustuloksia yksityiskohtaisemmin haastatteluista nousseiden rehtoreiden
késitysten pohjalta ja haastateltavien lainauksia hyddyntden. Hyoddynnédn tarkastelussani
haastateltavien lainauksia ja kaytin kahdeksasta haastateltavasta tunnistetietoja HI-HS8
lainausten yhteydessid. Kokonaisuuden selkeyttimiseksi avaan rekrytointivaiheita, niiden
sisdltdjd sekd nithin liittyvien tutkimustulosten alaluokkia alla olevassa taulukossa (Taulukko

2) ennen kunkin rekrytointivaiheen tarkempaa tarkastelua.

Taulukko 2. Rekrytointiprosessin vaiheet, sisdllot ja alaluokat.

Yliluokka eli i Rekrytoinnin Rekrytoinnin Rekrytoinnin Rekrytoinnin
rekrytoinnin tarpeen kartoitus kéynnistdminen aktiivinen vaihe paittiminen jilkivaihe
vaihe
Rekrytointi- . . : .
vaiheen Henkildstd- l.lekr.ytomtl- Tyo- Tyon.ha..kl_!an Tydntekijin
; ilmoituksen hakemusten arviointi- : Perchdytys
siséllén suunnittelu S N ) i
aatiminen dpikidynti menetelmiit
kuvaus
Valinta-
Alueellinen Rekrytoijan tilanteeseen Perehdytyksen
Rekrytointi- henkilésto- Rekrytoijan Rekrytoijan  toimintatavat ja liittyviit toteuttaminen ja
vaiheen suunnittelu toimintatavat toimintatavat  enetelmit toimenpiteet mukauttaminen
tutkimustulosten R AT
alaluokat Koulukohtainen Tyanhakijan Tyénhakijan Tydnhakijan  Valinnan perustelu
henkilésté- toimintatavat toimintatavat  jpimintatavat ja Perehdytyksen
suunnittelu tilannetekijét Rekrytoijan seuranta

kompetenssi
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5.1.1 Rekrytointitarpeen kartoitus

Rekrytointitarpeen kartoitusvaiheessa ldhdetédén liikkeelle henkilostosuunnittelun toiminnoista.
Ajatuksena on, ettdi organisaatio tekee henkilostosuunnittelua esimerkiksi arvioiden
lahitulevaisuuden henkildston madrdn ja osaamisen tarvetta. Tétd kautta organisaatiossa
voidaan toteuttaa tdmén hetken ja tulevaisuuden kannalta jérkevid ja organisaation tarpeita
vastaavia rekrytointeja. Rekrytointitarpeen kartoitusvaiheen merkitys tyonhakijan osaamisen
tunnistamisessa nékyy erityisesti siind mielessd, ettd tdssd vaiheessa hakijalta edellytettivit
osaamiset madritellddn. Jotta tyonhakijan osaamista voidaan tunnistaa, tdytyy rekrytoijalla olla
selked késitys siitd, millaista osaamista tarvitaan ja néin ollen pyritdén tunnistamaan. Tassi
vaiheessa rekrytoijaosapuoli tekee siis jo itselleen selvéksi, millaista osaamista hakijalta
vaaditaan ja millaista osaamista katsotaan eduksi rekrytoinnin tulevissa vaiheissa.
Rekrytointitarpeen kartoituksen osalta haastateltavien vastauksista nousi esiin kaksi
alaluokkaa: alueellinen henkilostosuunnittelu ja koulukohtainen henkilostésuunnittelu.
Alueellinen  henkilostosuunnittelu ~ kattaa  sekd  kunta-  ettd  kaupunkikohtaisen

henkil6stosuunnittelun riippuen haastateltavan tydpaikan sijainnista.

Alueellisen henkilostdsuunnittelun kohdalla ldhes kaikki haastateltavat mainitsivat osaamisen
tunnistamisen keinoiksi ymmaérryksen kunnan tai kaupungin timén hetken ja ldhitulevaisuuden
osaamistarpeista sekd tulevaisuuteen nojaavan tarvittavan tyopanoksen suunnittelun kunta- tai
kaupunkitasolla. Ymmarrys kunnan tai kaupungin tdmidn hetken ja ldhitulevaisuuden
osaamistarpeista mahdollistaa tarvittavan osaamisen médrittelyn rekrytointiprosessia varten.
Namé maiiritellyt osaamiset toimivat tdmén jélkeen rekrytoijan suuntaviivoina siitd, millaista
osaamista hin pyrkii organisaation kannalta tyonhakijoista tunnistamaan rekrytoinnin edetessa.
Kunnan tai kaupungin tulevaisuuteen nojaavan tarvittavan ty0panoksen suunnittelu taas tukee
tarvittavan osaamisen madrittelyd pidemmalla aikavalilld. Tdtd osaamista rekrytoija pyrkii
sitten tunnistamaan rekrytoinnin aikana. Ndmé haastatteluista nousseet ndkdkulmat nojaavat
osaamistarpeita tunnistavan ja ennakoivan sekd henkilostOstrategiaan perustuvan

henkilostosuunnittelun toimintoihin (ks. esim. Viitala & Jylhi, 2019, 272).

Tulevaisuuteen nojaavan tydpanoksen suunnittelun merkitys on kouluorganisaatioissa nyt
joidenkin haastateltavien mukaan erityisen korostunut: Koska lapsimédrén ennustetaan olevan
alueellisesti pienenemissd, ollaan kunnissa ja kaupungeissa erityisen tarkkoja siitd, minka
verran ja millaisia virkoja voidaan kouluissa avata. Myds Lahtero ym. (2021, 326) mainitsevat
oppilasméidrien  vdhenemisen  yhteyden  kouluverkkomuutoksiin: Tatda  kautta

henkildstojohtamiskdytdnnot, ja ndin myos henkildstosuunnittelu, tulevat 1dhitulevaisuudessa
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yhé enenevissd maérin rehtorin tydnkuvassa korostumaan. Tamén hetken ja ldhitulevaisuuden

tarvittavan osaamisen ja sithen kohdentuvan tydpanoksen tunnistamisen tulee olla erityisen

tehokasta, jotta minkddnlaisia osaamisvajeita ei pddse kouluorganisaatioissa syntymaan.
Meidiin pitdd katsoa varsinkin nyt, kun meilld on oppilasmddrd laskeva, (...) ettd
voiko tdtd virkaa (avata) (...) vai tuleeko (opettaja) toiselta koululta. Ettd
sellainen kokonaisuus pitdd olla sitten kuitenkin kunnalla ja kaupungilla selvilld.

(...) Oikeastaan se lihtee nyt siitd ensin, ettd mikd on meiddn kaikkien koulujen
tarve. Ja sitten ldhdetddn sitd kautta miettiin sitd omaa koulua. (H3)

Ettd kun sehdn on tosiasia, ettd koulun pitdd pyorid, ettd me ei voida niinku
randomilla vaan heittdd, ettd nyt tulisi timmdinen ihminen. Ettd jos me tarvitaan
sitd vaikka musiikinopettajaa, niin ei se silld kdsityon opettajalla hoidu. (H4)

Jotkut haastateltavista kuvasivat alueelliseen henkildstdsuunnitteluun liittyen osaamisen
tunnistamisen keinoiksi myds erilaisia ennusteita: vdestd-, henkilotyovuosi-, oppilasmaira-
sekd henkilostomadrdennusteita. Ndiden ennusteiden avulla tulevia osaamistarpeita ja
henkilostomaddrid pyritdédn kunta- ja kaupunkikohtaisesti huomioimaan jo tdmén hetken
rekrytoinneissa. Ndin varmistetaan se, ettd timén hetken rekrytoinneissa valittavien henkildiden
kiytettdvyys osaamisensa suhteen sdilyy myds tulevaisuudessa. Tulevaisuuteen nojaavan
osaamistarpeiden ennakointityon esimerkiksi erilaisten ennusteiden ja skenaarioiden kautta
voidaan ndhdé tukevan omalta osaltaan organisaation rekrytointiprosessien onnistuneisuutta

(Viitala & Jylha, 2019, 373; Valtioneuvosto, 2020b, 30).

Liséksi haastatteluissa alueellisen henkilostosuunnittelun osalta osaamisen tunnistamisen
keinona kévi ilmi talous- ja henkilostosuunnittelun rinnastaminen. Taloussuunnittelun kautta
madrittyy se, millainen henkilostomééra kunnan tai kaupungin kouluissa télld hetkelld on ja
tulevaisuudessa tulee olemaan. Henkilostomédrdn mahdolliset muutokset taas vaikuttavat
suoraan siithen, millaisia osaamistarpeita henkildstoltd tulevaisuudessa vaaditaan. Nima
haastatteluista nousseet nidkdkannat rinnastuvat Raasumaan (2010, 162) ajatuksiin siitd, ettd
rehtorin tulee osaamisen johtamisen ndkokulmasta toteuttaa laadukkaasti esimerkiksi
organisaation resurssien allokointia sekd henkildston rekrytointia ja sijoittelua. Myo0s
Lindstromin ja Vanhalan (2011, 15) ndkemykset kuntaorganisaatioiden henkildsto-
voimavarojen johtamisen kustannustehokkuuspyrkimyksistd tukevat haastatteluaineistostani
nousseita ndkokulmia. Niistd ndkemyksistd hyvédnd esimerkkind toimii seuraava haastateltavan
ajatus siitd, ettd henkilostomééridn vahentyessd yhden henkilon osaamisen tulisi olla aiempaa
laajempaa.

Eli jos lapsimddrd vihenee, se tarkoittaa sitd, ettd koululta vihenee myés
budjettia. (...) Ettd oppilasmddrdn tippumisen myétd henkilokunta vihenee,
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mutta tietyt tehtdavdit meilld kouluissa sdilyy. Niin sekin tavallaan, ettd pitdd olla
myds monipuolinen osaaja siind, ettd koulussa on paljon muitakin tehtdvida kuin
vain se opettaminen. (HS)

Koulukohtaisen henkildstdsuunnittelun osalta haastatteluissa nousi esiin osittain rinnasteisia
ajatuksia suhteessa alueelliseen henkildstosuunnitteluun. Jokainen haastateltava mainitsi
koulukohtaisen  henkilostosuunnittelun  kohdalla osaamisen tunnistamisen keinoksi
ymmarryksen koulukohtaisesta osaamisesta. Keinoiksi nostettiin  myds tarvittavan
tulevaisuuteen nojaavan tyopanoksen suunnittelu sekd ennusteet oppilas- ja opettajamiirista.
Kuten alueellisen henkildstosuunnittelun kohdalla, voidaan koulukohtaisen
henkildstosuunnittelunkin osalta ajatella, ettd kun koulukohtaiset osaamistarpeet ja vastaavasti
osaamisvajeet on tunnistettu, oppilas- sekd opettajamiirien ennusteet ovat tiedossa ja
tarvittavaa tyOpanosta on suunniteltu tulevaisuutta ajatellen, voidaan maédritelld ne
osaamistarpeet, joihin tulevalla rekrytoinnilla pyritddn vastaamaan, ja joita tulevassa
rekrytointiprosessissa siis pyritddn tunnistamaan. Niin taataan rekrytoitavan tyontekijin
kiytettdvyys myods tulevaisuudessa.  Tyontekijan  kéytettivyyden  tehostamiseksi
organisaatioissa olisikin tdrkedd, ettd henkiloston osaamisen tunnistamisen lisdksi
tunnistettaisiin heidin osaamisensa erilaisia soveltamisen tapoja (Ketamo ym., 2020, 8).
No varmaan tarpeista se lihtee liikkeelle. Ettd meilld aukeaa joku uusi vakanssi,
Jjolloin mddritellddn se, ettd mitd osaamista tddlld tdltd valittavalta henkiloltda nyt
tarvittaisiin. (...) Yhd enemmdn tdytyy kiinnittdd huomiota siihen, ettd sd katsot
niinku pidemmdlle. No ei nyt ihan 50 vuoden pddhdn, mutta vihintddnkin 30
vuoden pdcdhdn, ettd sulla olisi sille henkilolle sitten se kdytettdvyys edelleen

olemassa. Niin siind mielessd ldhdetddn mddrittelemdcdn jo ennen sen ilmoituksen
tekovaihetta. (HS5)

Koulukohtaista henkildstosuunnittelua kerrottiin dokumentoitavan yleiseen koulukohtaiseen
henkilostosuunnitelmaan sekd koulun vuosisuunnitelmaan. Ndma voidaan ndhda rinnasteisina
dokumentteina lakisddteisen kehittimissuunnitelman sekd vapaaehtoisuuteen perustuvan
henkilGstostrategian kanssa (ks. Yhteistoimintalaki, 2 luku, 9§, 1 mom., 2 mom., 1-2 kohdat, 4
mom., 1 kohta; Viitala & Jylhd, 2019, 269). Yleisen henkilostosuunnitelman voidaan ndhda
olevan pidemmén aikavélin henkildstdsuunnittelun asiakirja, kun taas vuosisuunnitelma kattaa
lyhyemmén aikavélin  henkildstosuunnittelun. Néihin asiakirjoihin =~ dokumentoidaan
kouluorganisaatiokohtainen lyhyen ja pitkdn aikavilin osaamistarve, mikd sitten omalta
osaltaan toimii tulevien rekrytointiprosessien osaamisen tunnistamisen pohjana.

Mulla on olemassa semmoinen henkilostosuunnitteluasiakirja,

henkiléstosuunnitelma, missd md niinku noin laajemmalla tasolla (arvioin), ettd
mitd (osaamista tarvitaan). Siind on kuvattu, ettd tdd koulu kasvaa ja tulemme
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Jatkossa tarvitsemaan tdmmoistd ja tdmmoistd (osaamista). Mutta sitten se
varsinainen vuosisuunnitelma, ettd se on ihan Excel-pohjainen. Ettd katsotaan,
kuinka monta opettajaa meilld on, ja kuinka monta oppilasta meilld seuraavana
vuonna on, ja mitd osaamista me tarvitaan. (H1)

Osassa haastatteluista mainittiin myds ajatuksia koulukohtaisen henkildstésuunnittelun
toteuttamisesta tiimind. Tiimind toteutettava koulukohtainen henkildstosuunnittelu tukee
osaamisen tunnistamista rekrytointiprosessissa siind mielessd, ettd kun useampi eri taho on
mukana médritteleméssd kouluorganisaation osaamistarpeita, ne vastaavat todennidkdisemmin
todellisuutta. Ndin ollen rekrytointiprosessin taustalle nimetyt osaamistarpeet ovat
mahdollisimman todenmukaisia ja vastaavat laajemmin kouluorganisaation tarpeita myos
pidemmélld tdhtdimelld. Henkilostosuunnittelua kerrottiin  toteutettavan  esimerkiksi
johtoryhmén kesken tai asiasta keskustellen koko henkiloston kanssa. Tiimissd toteutettavan
henkilostosuunnittelun ajatusta kouluorganisaatiossa tukee Raasumaan (2010, 161) ndkemys
henkiloston osallistamisen merkityksellisyydestd henkil6stésuunnittelutoiminnoissa seka
tietylld tapaa my0s Sitran (2022, 23-24, 27) raportissa esitetyt huomiot alueellisten
osaamistarpeiden suunnittelu- ja kehitystyosta yhteistyossa eri alueellisten toimijoiden kesken.
Lisdksi erdédstd haastattelusta nousi esiin ndkemys organisaatiotason tdmin hetken ja
ldhitulevaisuuden kehitysintressien huomioimisesta koulukohtaisessa henkildstosuunnittelussa.
Tdmé voidaan ndhdi keinona osaamisen tunnistamiseen rekrytointiprosessissa siind mielessé,
ettd organisaation muutoshalukkuus vaikuttaa organisaation nimedmiin osaamistarpeisiin, ja
ndmi osaamistarpeet taas toimivat rekrytointiprosessin osaamisen tunnistamisen perustana.
Osaamistarpeiden tunnistaminen ja ennakointi esimerkiksi henkilostOstrategiassa voidaan
ndhdi toisaalta myds muutostilanteista selvidmisen keinona (Viitala & Jylhd, 2019, 269).
Mutta jos lihdetddn siitd perustilanteesta, joku opettaja vaikka tai ohjaaja lihtee
pois, irtisanoutuu, eldkdityy tai siirtyy toiselle koululle. Niin me kokoonnutaan
meiddn johtotiimilld miettimddn, ettd tuota minkdlainen opettaja me tarvitaan tai
ohjaaja. Me kirjataan ylos ne osaamiset ja tyénkuva avataan. (...) Aina ei kannata
palkata just samanlaista tyyppid vastaavaan tilanteeseen, vaan se on aina niinku
mietinndn paikka, ettd voidaanko me muuttaa meiddn organisaatiota johonkin
tiettyyn suuntaan, mitd me toivotaan. Ja onko meilld jotakin semmoisia

osaamisvajeita, mitd me ruvetaan nyt tilld rekrytoinnilla paikkaamaan. Tai mitd
me halutaan vaikka 5 vuoden pddistd olla. (H7)

5.1.2 Rekrytoinnin kdynnistiminen

Rekrytoinnin kdynnistysvaihe kattaa tyotehtdvin rekrytointi-ilmoituksen laatimisen ja
julkaisemisen. Téssd kohtaa rekrytoijalla on oltava jo selked ymmarrys siitd, millaista osaamista

organisaatiossa tarvitaan, jotta rekrytointi-ilmoitukseen maédritelty osaaminen vastaa
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organisaation todellisia tarpeita. Rekrytoinnin kédynnistysvaihe on tyonhakijan osaamisen
tunnistamisen kannalta merkityksellinen erityisesti siind mieless, ettd rekrytointi-ilmoitukseen
madriteltdvdt osaamiset ovat ne, joihin tulevan tyontekijin valinta rekrytointiprosessin
loppupuolella nojautuu, ja joilla tulevaa tyontekijén valintaa voidaan myos perustella. Néin
ollen rekrytoijan kannattaa toteuttaa tdmi vaihe erityisen huolellisesti, koska se helpottaa
tyontekijan valinnan tekemisti ja erityisesti perustelemista. Liséksi virkasuhteen osalta laadittu
rekrytointi-ilmoitus voi tarvittaessa toimia my0s ristiriitatilanteiden oikeudellisena
tukidokumenttina (KT, 2017). Jos rekrytoija taas toteuttaa timéin vaiheen huolimattomasti tai
maédrittelee tyOnhakijalta vaadittavia ja eduksi luettavia asioita ja osaamisia liian yleiselld
tasolla, on valinnan perustelu huomattavasti haastavampaa ja mahdollisesti kyseenalaisempaa,

koska tdlloin rekrytointi-ilmoitusta vastaavien kriteerien omaavia hakijoita voi olla paljonkin.

Rekrytoinnin kdynnistdimisen osalta haastateltavien vastauksista nousi esiin kaksi alaluokkaa:
rekrytoijan toimintatavat ja tyonhakijan toimintatavat. Rekrytoijan toimintatavat kattavat siis
ne keinot ja toimet, joiden kautta rekrytoija voi pyrkid tunnistamaan tyénhakijan osaamista
tdssd rekrytointivaiheessa. Vastaavasti tyonhakijan toimintatavat koostuvat niisté keinoista ja
tavoista, joilla tyonhakija voi osoittaa osaamisensa organisaatiolle rekrytointiprosessin
kaynnistyessd. TyoOnhakijan toimintatavat luonnollisesti toimivat suoraan rekrytoijalle
tyonhakijoiden osaamisen tunnistamisen keinona: Kun tyonhakija osoittaa omaa osaamistaan

rekrytoijalle, se mahdollistaa rekrytoijalle hakijan osaamisen tunnistamisen.

Rekrytoinnin kéynnistysvaiheen rekrytoijjan toimintatavoista ldhes kaikki haastateltavat
nostivat osaamisen tunnistamisen keinona esiin sen, ettd rekrytointi-ilmoituksessa on mééritelty
selkedsti, millaista osaamista ja ominaisuuksia hakijalta vaaditaan ja vastaavasti luetaan eduksi.
Hakijalta vaadittavat ominaisuudet ja osaamiset ovat valinnan kannalta valttamattomid, kun
taas eduksi luettavat ominaisuudet ja osaamiset ovat sellaisia, joiden kautta hakijan koetaan
voivan erottautua muista hakijoista. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd rekrytointi-
ilmoituksessa mainitun osaamisten ja ominaisuuksien kriteeriston tulee vastata tyGtehtdvin

todellisia tarpeita (Mélkki, 2025, 165; Callaghan & Thompson, 2001, 16, 26, 30).

Haastateltavat kertoivat, ettd hakijoilta edellytetdén esimerkiksi muodollista pétevyyttd
kyseiseen tehtdvddn sekd sitoutuneisuutta koulun kehittdmistehtdviin, kun taas esimerkiksi
tyokokemus tai muu kouluorganisaatiota ja sen kehittdmistd tukeva osaaminen ovat
esimerkkejd eduksi luettavista osaamisista tai ominaisuuksista. Nami haastateltavien ajatukset

ovat osittain ristiriidassa sen suhteen, ettd tyOnhakijoita karsittaisiin ensimmaéiseksi niin
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sanottujen kovien osaamisten, eli kelpoisuuden lisdksi myds tyokokemuksen osalta (Koivunen,
2016, 157). Toisaalta Huilajan (2019, 70) nikemys pehmeiden osaamisten korostamisesta
rekrytointiprosesseissa kovien osaamisten rinnalla ja jopa yli puoltaa haastateltavien huomioita
kehitystehtdviin sitoutumisen suuremmasta merkityksestd tyokokemukseen verrattuna.
Rekrytointi-ilmoituksessa selkedsti maédritellyt osaamiset ja ominaisuudet tukevat
haastatteluprosessin seuraavien vaiheiden osaamisten tunnistamista, kun rekrytoijalla on
selkedsti tiedossa, mitd osaamista hakijalta organisaatiossa vaaditaan ja mitd luetaan eduksi
juuri tdssd rekrytointiprosessissa. Rekrytoija voi rekrytointi-ilmoituksen selkedn madrittelyn
myoOti rajata hakijajoukkoa rekrytoinnin edetessé, joten tima myds helpottaa tulevaa lopullista
yhden henkilon valintaa tyotehtdavéén isostakin hakijajoukosta. Rekrytointi-ilmoituksen selkeé
maidrittely voisi tukea siis Hyppédsen (2013) esittdmidd tyontekijoiden karsintaa usean
seulontakierroksen kautta.
Niin siind pitdd olla aika tarkkaan siind (rekrytointi-ilmoitus) vaiheessa niinku
mddritelty. Koska sitten sd siihen perustat oman pddtoksen. Elikkd jos et sd ole
miettinyt sitd, ettd mitd pdtevyyksida (hakijalla on), mitd tehtdvdssd vaaditaan,
mitd edellytetidn ja mitd katsotaan eduksi. Jos sulla on vaan sielld, ettd
luokanopettaja siind ja siind koulussa, sulla tulee miljoona hakemusta. Se on
ensinndkin vaikea seuloa siitd sitten, ja vield vaikeampi perustella, ettd kuka
valitaan. Eli mitd enemmdn oot perehtynyt siihen, ettd se on tasmdtyopaikka, ettd

tdssd tarvitaan nditd ja nditd asioita, ja tdssd on tdmd ja tamd luokkataso. Niin
silloin sd pystyt tosi hyvin niinku perustelemaan sen. (H5)

Yksittdisend ndkokulmana rekrytoinnin kdynnistysvaiheen rekrytoijan toimintatapoihin liittyen
haastatteluissa esitettiin anonyymi rekrytointi. Rekrytoija voi rekrytointi-ilmoituksen
julkaisuvaiheessa valita toimintatavakseen anonyymin rekrytoinnin, jonka ajatuksena on, etté
hakijoiden henkilGtietoja ei ndy. Tdten hakijoiden valinta haastatteluun kohdistuu tdysin
hakemusten sisdltoon ja ndin mahdollisesti myds tasavertaistuu. Anonyymi rekrytointi toimii
osaamisen tunnistamisen keinona siind mielessd, ettd kun rekrytoija tekee valintaa hakijoista
pelkdstadn hakemuksiin nojautuen, tulee hdn todenndkdisesti kiinnittdneeksi tarkempaa
huomiota my0s hakijoiden osaamiseen. Haastateltavan huomioita anonyymiin rekrytointiin
liittyen tukee niikokulmat anonyymin rekrytoinnin tasavertaistavasta merkityksesti (Aslund &
Nordstrom Skans, 2007, 3) sekd sen mahdollisuuksista huomioida tyonhakijan todellinen

osaaminen (OECD, 2025, 251).

Erddssd haastattelussa rekrytoijan toimintatavaksi mainittiin rekrytoinnin kdynnistysvaiheen
avoimuus. Se sisdltdd ajatuksen siitd, ettd rekrytoija toimii avoimesti hakijoiden suuntaan

organisaation rekrytointiprosessin etenemisestd. Samalla hén kiittdd jokaista hakijaa ja antaa
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puhelinnumeronsa kehottaen hakijoita olemaan hineen yhteydessi tarvittaessa. Néin rekrytoija
osoittaa hakijoita kohtaan arvostusta ja kunnioitusta, ja samalla rekrytoijaosapuolen alueellinen
sekd koulukohtainen tyonantajakuva rakentuu positiiviseksi tyonhakijoiden silmissd. Suhteessa
osaamisen tunnistamiseen timid ndkyy siind mielessd, ettd kun rekrytoija saa tyonhakijat
kokemaan itsensd arvokkaiksi ja merkityksellisiksi rekrytoijaosapuolelle, avaavat
rekrytointiprosessissa seuraaviin vaiheisiin valitut hakijat todennékdisesti enemmaén itsedédn ja
myOs omaa osaamistaan rekrytoijalle prosessin edetessd. Toisaalta myos ne hakijat, joita ei
valita rekrytointiprosessin seuraaviin vaiheisiin, kokevat tulevansa arvostetuiksi. Tédma
todennékoisesti tukee heidén tulevia rekrytointiprosessejaan niin, ettd he voivat avautua omasta
osaamisestaan aiempaa enemmén. Positiivisen tyonantajakuvan rakentumisen myo6td pyritdan
varmistamaan, ettd organisaation rekrytointiprosesseissa on laadukkaita ja osaavia hakijoita
myds tulevaisuudessa. Niitd ndkokulmia puoltaa Milkin (2025, 226-227, 231) huomiot
tyontekijan arvostavan kohtaamisen myoti vahvistuvasta sitoutuneisuudesta seké positiivisen
tyonantajakuvan kautta saavutettavista potentiaalisista tydnhakijoista.
Kun se sulkeutuu se rekrytointi, niin md laitan heti sen jdlkeen kiitoksen kaikille
siitd, ettd on hakenut meille. (...) Ja sitten siind kerron, miten se
(rekrytointiprosessi) etenee. Elikkd se on niinku hyvdd hallintoa. Se, ettd sd annat
sitd tietoa sen prosessin aikana. (...) Kun meiddn pitdd tyonantajakuvaa myos
aina miettid, ettd me oikeasti arvostamme henkiléd, joka hakee tyopaikkaa
(kunnan/kaupungin nimi) tai tdstd koulusta. Niin ettd hdnelle jdd sellainen kuva,

ettd hdn tuli hyvin kohdelluksi siind koko prosessissa, vaikka hdn ei saisikaan sitd
tyopaikkaa silloin. (H5)

Lisdksi yksittdisend huomiona rekrytoinnin kdynnistysvaiheen rekrytoijan toimintatavoista
mainittiin rekrytoinnin kdynnistdmisvaiheen toteutus titmind. Tédtd ndkemystd tukee Raasumaan
(2010, 161) esittdma ajatus siitd, ettd henkiloston huomiot kouluorganisaation timén hetken ja
tulevaisuuden osaamiseen ja henkildstoon liittyviin tarpeisiin voivat olla organisaation
toiminnan  kannalta merkittdvid. Haastateltava kertoi toteuttavansa rekrytoinnin
kaynnistysvaihetta yhdessd koulun johtoryhmén ja tdmén jédlkeen apulaisrehtorin kanssa.
Osaamisen tunnistamisen keinona rekrytoinnin kédynnistimisvaiheen toteuttaminen tiimina
toimii siind mielessd, ettd kun rekrytointi-ilmoitukseen kirjattavat osaamistarpeet méairitetdan
yhdessd tiimin kesken, tulee osaaminen mdiiriteltyd rekrytointi-ilmoitukseen luultavasti
monipuolisemmin ja organisaation tarpeisiin mahdollisimman laajasti ja todenmukaisesti
vastaten.

Siindhdn (rekrytointi-ilmoitusta tehtdessd) haetaan niinku tdyttolupaa, ja

tayttoluvassa kuntarekryssa tiytyy jo mddritelld, ettd mitd osaamisia tdytyy
l6ytyd. Ja sitten me kdydddn esimerkiksi keskustelua meiddn johtoryhmdssd siitd
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asiasta, ennen kuin me ldhdetddn niinku rekrytoimaan sitd, ettd minkd tyyppistd
osaamista pitdisi loytyd. (...) Yleensd mind niinku laadin sitten sen tdyttéluvan.
Ja kylld keskustelen sitten apulaisrehtorin kanssa, ettd onko se nyt, mennddnko
ndilld spekseilld. (HS)

Haastatteluista nousseet rekrytoinnin kidynnistysvaiheen tydnhakijan toimintatavat rekrytoijan
osaamisen tunnistamista tukevina keinoina kietoutuvat suurelta osin samojen ajatusten
ympdrille rekrytoijan toimintatapojen kanssa. TyoOnhakijan toimintatavat ovat siis tulosta
samojen haastattelusta nousseiden késitysten tarkastelusta hiukan eri nikokulmasta.
Rekrytointi-ilmoitukseen selkeédsti médritellyt vaadittavat ja eduksi luettavat osaamiset ja
ominaisuudet toimivat tyonhakijan toimintatapana oman osaamisensa esiintuomiseksi
rekrytoijalle siind mielessd, ettd kun nimé osaamiset ja ominaisuudet on médritelty rekrytointi-
ilmoitukseen selkeédsti, on tyoOnhakijalla tieto siitd, millaista osaamista ja millaisia
ominaisuuksia rekrytointiprosessissa tullaan hénen toiminnastaan tarkkailemaan. Tétd kautta
hin voi kohdentaa esimerkiksi tybhakemuksensa ja haastatteluun valmistautumisensa juuri téta
tyOpaikkaa ja organisaation esittimié osaamistoiveita ajatellen. Néin ollen selked osaamisten ja
ominaisuuksien médrittely rekrytointi-ilmoituksessa voi vaikuttaa suurestikin siithen, mité
hakija itsestddn esimerkiksi tybhakemuksessaan tai haastatteluvaiheessa kertoo, ja titi kautta
lopulta rekrytointiprosessissa menestymiseen. Osaamiskriteereiden sujuva maédrittely
rekrytointi-ilmoituksessa tukee siis hakijan oman osaamisen esille tuomista, ja samalla myos
rekrytoijan mahdollisuutta tunnistaa hakijoiden osaamista. Toki tyonhakijan oman osaamisen
ilmaiseminen edellyttdd, ettd hédnelld on vahva osaamisidentiteetti eli ymmaérrys omasta
osaamisestaan sekd kyky tunnistaa omaa osaamistaan (Eteldpelto & Vidhdsantanen, 2010, 47;
Paaso & Maunu, 2022, 47).

Ja me painotetaan siind, kun me luetaan niitd hakemuksia, niin niitd, jotka on

vastanneet niihin, joita me sielld hakuilmoituksessa ollaan niinku sanottu niitd

asioita. (...) Eli katsotaan se vapaamuotoinen (hakemus), vastaako hdn niihin
asioihin, mitd me sielld hakuilmoituksessa ollaan sanottu. (HI)

Rekrytoinnin kaynnistysvaiheen avoimuus tulevista rekrytointiprosessin vaiheista sekd
mahdollisuudesta olla yhteydessé rekrytoijaan tarvittaessa avaa tyonhakijoille mahdollisuuden
osoittaa omaa osaamistaan. Kun jatkoon valitut hakijat saavat tiedon rekrytoinnin tulevista
vaiheista, voivat he valmistautua paremmin tulevaan ja ndin osoittaa todenndkdisesti
selkedmmin ja monipuolisemmin omaa osaamistaan. Mahdollisuus olla yhteydessa
rekrytoijaan tarvittaessa taas voisi periaatteessa toimia jollekin jatkoon valitulle hakijalle

osaamisen osoittamisen mahdollisuutena riippuen yhteydenoton siséllostd. Néin ajateltuna
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avoimet toimintatavat rekrytoinnin kdynnistysvaiheessa voisivat siis tukea hakijan oman

osaamisen osoittamista, ja tdtd kautta myds rekrytoijaa tyonhakijan osaamisen tunnistamisessa.

Yksittdinen rekrytoijan toimintatavoista erillinen, pelkéstddn tydnhakijan toimintatapoihin
liittyvd haastatteluista noussut ajatus oli tyOnhakijan mahdollisuus omaehtoiseen
yhteydenottoon rekrytoijaorganisaation suuntaan. Tyonhakijalla on siis mahdollisuus ottaa
oma-aloitteisesti yhteyttd rekrytoijaan ja kyselld tyOpaikasta lisdéd jo ennakkoon. Néin hakija
osoittaa innostuneisuutta ja motivaatiota rekrytointiprosessia kohtaan. Hyppénen (2013) nékee,
ettd tyOnhakijan yhteydenotto rekrytoijaan voi viestid hinen aktiivisuudestaan ja omalta
osaltaan vahvistaa hinen mahdollisuuksiaan rekrytointiprosessissa etenemiseen. Samalla timéin
yhteydenoton kautta tyonhakijalle avautuu vdyld oman osaamisensa esiintuomiseen ja
positiivisen ennakkovaikutelman tekemiseen rekrytoijalle jo téssd kohtaa rekrytointiprosessia.
Mikdili tyonhakija toisi yhteydenotossaan omaa osaamistaan jollain tapaa esiin, timi seikka
toimisi samalla my0s rekrytoijan mahdollisuutena tunnistaa hakijan osaamista.

Mut me ollaan saatu ihan dlyttomdn hyvid tekijéitd myos silleen, ettd on niinku

Jjoku soittanut ja kysynyt enemmdn (tyopaikasta). Ja sitten hdin oikein osaa ja on
innostunut. Ettd kylld niinku monin tavoin kannattaa (osoittaa osaamistaan). (H4)

5.1.3 Rekrytoinnin aktiivinen vaihe

Rekrytoinnin  aktiiviseen vaiheeseen olen nimennyt tyonhakijoiden tyShakemusten
lapikdymisen sekd arvioinnin eri menetelmin. Hakemusten ldpikdynnin osalta haastateltavat
kertovat tarkastelevansa hakemuksista esimerkiksi muodollista pitevyyttd, koulutusta,
tyokokemusta, hakijan itsensd ja hdnen oman osaamisensa laaja-alaista ja oivaltavaa esittelyd,
tyOhakemuksen laatua ja struktuuria, vapaa-ajan harrastuneisuutta sekd kykyd reflektoida
itseddn. Lisdksi hakemuksia ldapikdydessdin rekrytoija nojaa tarkasteluaan vahvasti rekrytointi-
ilmoituksessa vaadittaviin ja eduksi luettaviin osaamisiin ja ominaisuuksiin. Naméi
tyohakemuksista tarkasteltavat seikat ovat hyvinkin yhtéldiset suhteessa Huilajan (2019, 22,
70) ja Koivusen (2016, 157-158) ndkemyksiin hakemusten tarkastelun yhteydessé seulottavista
ominaisuuksista ja osaamisista sekd Hyppdsen (2013) huomioihin hakemusten ldpikdynnista
rekrytointi-ilmoituksen kriteereihin nojaten. Ndiden kriteereiden perusteella rekrytoija tekee
valintoja hakijoista, jotka jatkavat rekrytointiprosessissa eteenpdin. Useissa tapauksissa
hakijoita saattaa olla suurikin joukko, ja tdstd joukosta suurin osa on muodollisesti patevia.
Erityisesti téllaisissa tapauksissa hakuilmoituksessa mainitut vaadittavat ja erityisesti eduksi
luettavat osaamiset ja ominaisuudet voivat olla juuri niitd, joiden kautta tietty hakija tulee

valituksi arviointivaiheeseen. Hakemusten ldpikdymisen osalta haastateltavien vastauksista
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rakentui kaksi alaluokkaa: rekrytoijan toimintatavat ja tyonhakijan toimintatavat. Rekrytoijan
toimintatavat viittaavat rekrytoijan erilaisiin keinoihin tunnistaa hakijan osaamista
tyOhakemuksia ldpikdydessddn, kun taas tyonhakijan toimintatavat ovat keinoja, joita

tyOnhakijalla itsellddn on kéytettdvissd tdssd vaiheessa oman osaamisensa ilmaisemiseen.

Haastatellut kertovat toteuttaneensa kouluorganisaatioissa opettajien ja
koulunkdynninohjaajien arviointeja yksilé-, ryhmi-, video- ja etdhaastattelujen kautta.
Jokainen haastateltava toteuttaa yksilohaastatteluja, ja ryhma- sekd videohaastatteluja toteuttaa
haastateltavista puolet. Etdhaastatteluja esimerkiksi Teams-sovelluksessa on toteuttanut vain
pieni osa haastateltavista. Haastattelun kéyton merkityksellisyys tyonhakijoiden
arviointimenetelméni ja vastaavasti muiden arviointimenetelmien kéytto haastattelua tukevina
arviointimenetelmind on siis tdménkin tutkielman aineiston osalta ilmeinen (ks. esim.
Salminen, 2015, 140; Hyppéanen, 2013). Arviointivaiheessa haastateltavat kertovat pyrkivénsa
selvittiméddn esimerkiksi hakijan osaamista mahdollisimman laaja-alaisesti, pedagogista
asiantuntijuutta, motivaatiotekijoitd haettavaa tyotehtdvdd kohtaan, omaan alaan liittyvad
ajankohtaista tietotaitoa sekd tyOyhteisotaitoja. Liséksi hakijalta odotetaan kykya eritelld omia
vahvuuksia ja heikkouksia, riittdivdd resilienssid joskus henkisesti raskaasta tyOsté
selviytymiseen seké sitd, ettd hdn olisi tyoyhteison puuttuva palanen tuoden ty0yhteisdon jotain
uutta osaamista tai vastaavasti tdydentden esimerkiksi tietyn tiimin dynamiikkaa persoonallaan.
Voidaan siis Huilajan (2019, 25-26) tavoin todeta, ettd tyOnhakijan osaamiselle ja

ominaisuuksille asetetut vaatimukset ja odotukset ovat hyvin laajat ja moninaiset.

Tyonhakijan arviointivaiheessa rekrytoijalla on useita konkreettisia keinoja kdytdssddn, joilla
hénen on mahdollista pyrkid tunnistamaan hakijan osaamista jo ennen haastattelua, haastattelun
aikana ja vield haastattelun jilkeenkin. Lisdksi rekrytoijan osaamisen tunnistamiseen hakijasta
voi omalta osaltaan auttaa my6s ne keinot, joiden kautta hakijalle itselleen tarjoutuu
mahdollisuus osoittaa omaa osaamistaan rekrytoijaorganisaatiolle. Rekrytoinnin arvioinnin
osalta haastatteluista nousi esiin kaksi alaluokkaa: rekrytoijan toimintatavat ja menetelmdit seka
tyonhakijan toimintatavat ja tilannetekijdt. Rekrytoijan toimintatavat ja menetelmait siséltavét
sellaisia rekrytoijan konkreettisia toimia ja arvioinnissa kéytettyjd menetelmaéllisid valintoja,
joiden kautta hin pyrkii hakijan osaamista tunnistamaan. Tyonhakijan toimintatavat taas ovat
sellaisia, joiden avulla tyonhakijalla on mahdollisuus nédyttdd omaa osaamistaan. Liséksi
tyonhakijan  toimintaan  vaikuttavat  tilannetekijat,  joilla  tarkoitan  sellaisia
haastattelutilanteeseen ja ilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd, joilla on suora vaikutus hakijan oman

osaamisen osoittamiseen.
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Yli puolet haastateltavista ilmaisi toteuttavansa hakemusten ldpikdymisen vaihetta
jonkinlaisessa tiimissd. Hakemuksia voidaan kdyda lapi esimerkiksi yhdessé apulaisrehtorin tai
johtotiimin kanssa. Osa tiimissd hakemuksia ldpikdyvistd haastateltavista kertoi toteuttavansa
koko timédn vaiheen tiimissd, kun taas osa haastateltavista mainitsi tekevidnsd ensin itse
esikarsinnan hakemuksista, ja tdmén jilkeen kdyvénsi ldpi jdljelle jadvét hakemukset tiimin
kanssa. Tiimityoskentely hakemusten ldpikdyntivaiheessa tukee tydnhakijoiden osaamisen
tunnistamista siind mielessd, ettd kun hakijan osaamista ja ominaisuuksia on tunnistamassa
useampi organisaation jdsen, heistd kukin saattaa tulla kiinnittdneeksi huomionsa hiukan
erilaisiin osaamisiin, ja néin ollen hakijoiden osaaminen tulee todennikdoisesti laaja-alaisemmin
esiin. Liséksi tiimind hakemusten lapikdymisessd voisi olla sellainen etu, etté tiimissa voitaisiin
ennakkoon sopia, millaisiin osaamisiin kukin tiimin jdsen kiinnittdisi huomiota. Talld tavoin

voitaisiin varmistaa, ettei ainakaan mitddn hakijan osaamista jdisi huomaamatta.

Hakemusten ldpikdyntivaiheessa  rekrytoijan  toimintatavoista  hakijan  osaamisen
tunnistamiseksi joistain haastatteluista nousi esiin my6s hakijoiden tyShakemusten
pisteyttiminen tiettyjen kriteereiden osalta. Haastateltavat kertoivat pisteyttdvansi hakijoita
esimerkiksi kelpoisuuden, vaadittujen sivuaineiden, tyokokemuksen, harrastuneisuuden seki
rekrytointi-ilmoituksessa mainittujen eduksi luettavien asioiden osalta. Pisteytys tukee
haastateltavien valintaa organisaatioon isostakin hakijajoukosta. Suhteessa hakijan osaamisen
tunnistamiseen hakijoiden pisteytys toimii osaamisen tunnistamisen keinona siind mielessi, ettéd
tissd kohtaa rekrytoija on tietoinen siitd, millaista osaamista hdn hakemuksista etsii, ja ndin
ollen hakijoiden osaaminen tulee tasavertaisesti ja mahdollisimman laajasti tunnistetuksi ja
hyodynnetyksi osana hakijoiden valintaa rekrytointiprosessissa eteenpdin. Pisteytys on tietylld
tapaa rinnastettavissa Hyppdsen (2013) esittelemddn tyohakijoiden hakemusten usean
seulontakierroksen toimintatapaan, mutta pisteytyksen merkitys korostuu seulonnan viimeisilla
kierroksilla, kun mukana on endd pienempi méaérd hakijoita, joilla kaikilla on paljolti seka
vaadittavat ettd eduksi luettavat ominaisuudet ja osaamiset. Pisteytyksen vaikutukset ulottuvat
my0s hakemusten ldpikdynnin vaiheen yli seuraaviin rekrytoinnin vaiheisiin.
Md teen semmoisen pohjatyon aina. Ja sielld yleensd kymmenisen jdd semmoista
ihmistd, joilla aika lailla eduksi luettavat asiat sielld tdyttyvdt tai tulevat esille
siitd hakemuksesta tai tyokokemuksesta tai sivuaineesta. Ja md pisteytin myos
heitd joko tdssd vaiheessa, tai siind vaiheessa, kun me ollaan johtoryhmdn

kanssa. (...) Niin sitten niinku yhdessd kdydddn ldpi, ettd ketd kutsutaan
haastatteluun. (H4)
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Lisdksi haastatteluista yksittdisind ndkokulmina nousivat esiin pitevyystodistusten
tarkastaminen ja suosittelijoille soittaminen rekrytointi-ilmoitusten ldpikdymisvaiheessa ennen
haastatteluiden aloittamista. Hakijoiden patevyystodistusten tarkastamisen voidaan ajatella
toimivan rekrytoijalle hakijoiden osaamisen tunnistamisen keinona siind mielessd, ettd sen
avulla rekrytoija voi varmistaa hakijoiden muodollisen pétevyyden ja samalla myos tietylld
tapaa todentaa heidén patevyyteensé vaadittavan osaamisen. Suosittelijoille soittamisen myota
rekrytoija saa arvokasta lisdtietoa kyseisen hakijan tyohistoriasta ja aiemmassa organisaatiossa
menestymisestd, joten se toimii suorana keinona myos hakijan osaamisen tunnistamisessa.
Suosittelijoiden kautta saatava tieto voi olla myds sellaista merkityksellistd tietoa, joka ei
hakijasta rekrytointiprosessin yhteydessa tule ilmi, tai joka tdydentdi tai vahvistaa prosessissa
hakijasta esiin tulleita seikkoja (Laukkarinen, 2022, 171).

Niin siind on sitten ne hdnen pdtevyystodistukset. Kun md ne pyyddn aina

etukdteen, ettd md voin tarkistaa, ettd sieltd varmasti niinku loytyy (muodollinen

pdtevyys). (...) Niin se tavallaan, ne pdtevyystodistukset pyydetddn siind
vaiheessa, kun se on se haastattelukutsu Ildhetetty. (H5)

Ja me kdydddn yhdessd ldapi niitd hakemuksia vihdn syvdillisemmin. Katsotaan
suosittelijat ja soitetaan suosittelijoille siind vaiheessa. Ja tuota sen jilkeen
pddtetddn, ettd ketkd haastatellaan. (HS)

Rekrytointi-ilmoituksen ldpikdyntivaiheessa tyonhakijan toimintatavoista hédnen oman
osaamisensa ilmaisemisen keinona joistain haastatteluista nousi esiin vapaamuotoisen
tekstiosion merkitys tyohakemuksen yhteydessd. Kuntarekry-jdrjestelméssid tyOhakemusta
taytettidessd hakija laatii vapaamuotoisen tekstin itsestddn. Tdméa on osio, jossa hakijalla on
vapaasti mahdollisuus tuoda esiin omaa osaamistaan monipuolisesti ja laaja-alaisesti. Néin
ollen tyohakemuksen vapaan osion merkitys korostuu erityisesti rekrytoijan osaamisen
tunnistamisen keinona. Haastateltavat kertovat tarkastelevansa vapaan osion osalta, miten
hakija avaa esimerkiksi rekrytointi-ilmoituksessa mainittuja vaadittavia ja eduksi luettavia
osaamisiaan ja ominaisuuksiaan, omaa tyo- ja harrastushistoriaansa, erilaisia kehitystehtdvia
tyouransa varrelta sekd eldmédn eri osa-alueilta hankittua mitd moninaisempaa osaamistaan.
Oman osaamisen viestiminen edellyttdd hakijalta vahvaa oman osaamisen tunnistamista
(Airaksinen, 2020, 114-115) sekd sitd, ettd hakija kykenee erottelemaan omasta
osaamispotentiaalistaan sellaiset osaamiset, jotka voisivat olla organisaation ja haettavan
tyotehtdavin kannalta merkityksellisid (Ketamo ym., 2022, 11).

Ja sen takia tieddtko se vapaakentdn teksti on niin tirked. Kun siitdhdn vilittyy

se, ettd esimerkiksi sd oot toiminut jossain jdrjestossd vaikka. Sulla on ollut vaikka
jotakin kummitoimintaa tai jotakin semmoista. Siis ihmisilld on vaikka
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minkdlaisia juttuja, missd ne on olleet mukana, niin me aina poimitaan myds
ndmd siithen meiddn ansiovertailuun. (...) Hyvin tarkkaan luetaan, ettd mitd hén
on kertonut siitd tyohistoriastaan tai harrastushistoriastaan. Joku on voinut
kertoa, ettd on kasvanut isossa perheessd ja on tottunut ottamaan vastuuta
pikkusisaruksista. (...) Tavallaan niin kun se voi olla siis eldmdssd hankittu se
osaaminen, ettd eihdn kaikki ole semmoista, mikd on johtanut johonkin
arvosanaan. (H5)

Liséksi haastatteluista kédvi ilmi, ettd hakijat saattavat toimittaa tydhakemuksensa ohessa jonkin
muun omaa osaamistansa osoittavan dokumentin rekrytoijaorganisaatiolle: Tdméa voi olla
esimerkiksi CV, video omasta osaamisesta tai vaikkapa linkki omalle sosiaalisen median tilille,
josta rekrytoija voi kdydéd katsomassa hakijan osaamiseen liittyvdd dataa. Ndmé dokumentit
voivat toimia hakijalle oivallisena tapana osoittaa omaa osaamistaan rekrytointiprosessissa, ja
samalla ne toimivat tietysti my0s keinona rekrytoijalle tunnistaa hakijan osaamista. Myo6s Oosi
ym., (2020, 54) korostavat oman osaamisen osoittamisen osalta rekrytointiprosesseissa
erilaisten dokumenttien merkitysta.

No monethan laittaa CV:n sitten vield liitteend. Tai sitten voi olla linkki jollekin

omalle tilille, jossa on niinku sitd (oman osaamisen esittelyd). Monet esittelee

omaa laatimaansa oppimateriaalia, ja mitd vahvuuksia on. (...) Ettd juuri ndd

erilaiset, jos on joku sivusto itselld tai on jotakin esittelyvideota (omasta
osaamisesta). (...) Ne on ihan hauskoja pienid pdtkid. (H4)

Tyonhakijoiden arvioinnin vaiheessa rekrytoijan toimintaa hakijan osaamisen tunnistamiseksi
voidaan tarkastella hidnen yleisten toimintatapojensa sekd rekrytoinnissa kéyttdmien
arviointimenetelmiensd kautta. Yleisten tapojen osalta haastatteluista nousi esiin
organisaatioiden erilaiset tavat valmistautua tyohaastatteluun: Osa haastateltavista kertoi
valmistelevansa ennakkoon tehtidvékohtaisen haastattelurungon ja ansiovertailutaulukon
rekrytointi-ilmoituksen kriteereithin nojaten. Ennakkoon valmisteltua ansiovertailutaulukkoa
tdydennetddn haastattelun edetessd. Rekrytoijaosapuolen jasenten oletettiin my0s tutustuvan
ennakkoon haastattelurunkoon ja haastateltavien ty6hakemuksiin. Myds Viitala (2021, 82)
suosittelee rekrytointihaastattelun sekd kysymysrungon huolellista suunnittelua jo hyvissé ajoin
ennen haastatteluajankohtaa. Ennakkoon valmisteltu haastattelurunko ja ansiovertailutaulukko
tukevat rekrytoijaosapuolen jdsenten osaamisen tunnistamisen prosessia siind mielessd, ettd
hyvén valmistautumisen kautta he mahdollisesti hahmottavat paremmin, millaista osaamista
haastattelun kautta pyritddn tunnistamaan. Hyvét ennakkovalmistelut voivat myos mahdollistaa
rekrytoijaosapuolen jisenten paremman keskittymisen hakijan osaamisen tunnistamiseen, kun

heidéin ei esimerkiksi tarvitse haastattelun aikana miettid, mitd seuraavaksi pitdisi kysya.
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Ja sitten me tehdddn aina se haastattelulomake. Se niinku tietenkin muokataan
sen mukaan, ettd se vastaa niitd ilmoituksen vaatimuksia. Ja sitten me tehdddn
sitd haastattelutilannetta varten ansiovertailutaulukko. (...) Md otan sitten
tavallaan ne meiddn tarkedt asiat siihen, ettd mitd se henkilo niistd kertoo. Ja md
taytin valmiiksi sen niiden pdtevyyksien osalta, mitdi md [oyddn siitd
hakemuksesta. (...) Ja sitten, kun me tehdddn sitd haastattelua, niin siind
tarkistetaan ensin, ettd olihan ndmd ndin, ja olenhan ndmd oikein tinne poiminut.
Ja haluatko kertoa tdstd jotakin lisdd. (H5)

Lihes jokainen haastateltavista kertoi toteuttavansa rekrytoinnin haastatteluvaiheen tiimina.
Haastattelussa saattoi rehtorin itsensd lisdksi olla mukana esimerkiksi apulaisrehtori,
johtotiimin jisenid sekd opettaja- tai ohjaajajdsenid rekrytoitavan tehtdvian mukaan. Kun
haastatteluvaihe toteutetaan  tiimin4, saadaan  haastattelutilanteeseen mukaan
rekrytoijaorganisaation eri toimijoiden substanssiosaaminen, ja tdtd kautta haastateltavan
osaamisesta saadaan tietoa mahdollisimman monipuolisesti. Haastateltavien kesken oli erilaisia
nidkemyksid siitd, tulisiko opettajia ja ohjaajia ottaa rekrytointiprosessiin mukaan: Osa koki,
ettd tilld tavoin saadaan hakijasta tietoa sellaisesta arjen osaamisesta ja ruohonjuuritason tyosta,
josta juuri opettajalla tai ohjaajalla on ensikdden tietoa. Toiset taas nékivit, ettd opettajan tai
ohjaajan rekrytointiin mukaan ottaminen voi aiheuttaa haasteita tulevassa yhteistydssd
esimerkiksi silloin, jos opettaja tai ohjaaja haluaisi valita tyotehtdvéédn tietyn henkilon, mutta
rehtori padtyykin kokonaisarvion perusteella johonkin toiseen.

Johtoryhmd haastattelee, plus sitten siind on siihen luokkaan tai tiimiin tuleva.

Niin riippuen siitd, ettd ketd me valitaan, niin tuota esimerkiksi se opettaja tai

sitten sieltd tiimistd ohjaaja. (...) (Tiimin jdsen) sitten tavallaan tuo sitd omaa
ndkemystd ja sitd ajatusta siitd, ettd sopiiko tamd tihdn ryhmddn. (H3)

Kylld niinku on ollut hyotyd siitd, jos siind on ollut opettaja haastattelemassa.
Mutta siihen on ollut syy, miksi ei ole aina otettu siihen opettajaa. Koska on kdynyt
myods silld tavalla, ettd siind on ollut opettaja siind haastattelussa mukana, ja hdin
on ollut sitten pettynyt siithen valintaan. (...) Eli hén oli jotenkin muodostanut itse
kuvan siitd, kenen kanssa hdn haluaa olla tydopari, tai kenet hin haluaa siihen
omaan aineryhmdcdn toihin. Ja sitten, kun se rehtori ei voi valita sitd, joka on sen
mukavin, vaan sen tdytyy valita se, joka on sopivin ja pdtevin. (H5)

Mikili rekrytoijaosapuoli pdittdd toteuttaa rekrytoinnin tiimind, on tilloin olennaista
huomioida jo ennakkoon sovittu roolijako organisaatiossa (Hyppédnen, 2013). Haastattelun
aikana osa haastateltavista kertoi rekrytoijan ominaisuudessaan tarkkailevansa haastateltavaa
ja tekevéinsd muistiinpanoja tai arviointia haastateltavasta. Rekrytoijaosapuolen jésenet tekevit
télloin siis selkedn roolijaon ja jakavat kysymykset niin, ettd rehtori itse voi pitdytyé tarkkailijan
roolissa. Tarkkailijajdsenelld on mahdollista havaita haastateltavan persoonasta tai sanattomasta

viestinnéstd jotain sellaista osaamista, joka muutoin jéisi ehképd huomaamatta. Ndin ajatellen
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tarkkailu toimii rekrytoijalle hakijan osaamisen tunnistamista tukevana elementtind.
Haastattelun aikana tehtdavidt muistiinpanot ja arviointi taas toimivat esimerkiksi rekrytoijan
muistin tukena siind vaiheessa, kun kaikki haastattelut on kiyty, ja haastateltavia pyritddn
osaamisensa ja ominaisuuksiensa pohjalta asettamaan tiettyyn jarjestykseen.
Me on niinku tyonjako tehty. Itse kysyn hirvedn vdhdn ja yritin vaan seurata
ihmistd. (...) Ettd ei oo niin kiireellinen se haastattelutilanne. Ja sitten me kaikki
kirjataan ylos ja tehdddn omaa arviointia. Sitten me katsotaan kaikilta erikseen,

mihin jdrjestykseen kukin on laittanut (hakijat), ja verrataan sitten toisiin niitd
Jarjestyksid. Sitten niistd pdditetddn. (H7)

Lihes jokainen  haastateltavista  kertoi  ajatuksiaan  tyOhaastattelun  aikaisesta
kysymyksenasettelusta tai kysymysten siséllollisistd seikoista: Haastatteluissa nousi esiin ajatus
siitd, ettd on rekrytoijan vastuulla esittdd tyohaastattelussa sellaisia kysymyksid, joiden kautta
haastateltava voi tuoda omaa osaamistaan organisaatiolle mahdollisimman laajalti esiin. TAma
tukee Koivusen (2017, 246) ajatusta siité, ettd tyonhakijalla tulee olla tydhaastattelun aikana
mahdollisuuksia itsensd ja oman osaamisensa ilmaisemiseen. Tétd voidaan toteuttaa
esimerkiksi tarkentavilla kysymyksilld hakemuksesta tai haastattelusta nouseviin teemoihin
liittyen. Haastateltavien mukaan kysymysten tulisi olla myds monipuolisia, avoimia sekd
sellaisia, jotka vaativat tyonhakijalta syvempdd pohdiskelua ja itsereflektiota. Osalla
haastateltavista oli kdytossddn sama kysymyspatteristo, johon he lisdsivit tehtidvikohtaiset
tarppikysymykset. Haastateltavat mainitsivatkin, ettd kysymyspatteristoa tulisi jatkuvasti
kehittad ja paivittdd omien huomioiden ja kollegiaalisen yhteistyon kautta. Ndma haastatteluista
nousseet havainnot ovat linjassa Viitalan (2021, 82) nikemykseen tarkentavien kysymysten
merkityksestd osana rekrytointihaastattelua sekid tietylld tapaa myds Isacssonin ja Heinildn
(2020, 73—-74) huomioon itsereflektion tdrkeydestd erddnd tulevaisuuden tydeldmitaitona.
Oikeanlaisen kysymyksenasettelun ja kysymysten siséllollisten tekijoiden kautta rekrytoijalle
syntyy mahdollisuus tunnistaa paitsi hakijan juuri kyseiseen tehtdvain vaadittavaa osaamista,
myds muuta osaamista laaja-alaisesti. Joissain tilanteissa esimerkiksi tarkentavien kysymysten
kautta voitaisiin saada tietoa siitd, onko hakija haastattelutilanteessa taysin rehellinen ja aito.
Tavallaan ne kysymykset on vihdn kieroja tai kimurantteja meilld. Ne ei ole kovin
helppoja ne kysymykset, mitd meilld kysytddn. Ettd siind niinku, niissd kdrdhtdd,
jos ei ole asiaosaamista eikd tavallaan tunne sitd kenttdd, mihin on hakemassa.

(...) Tai yrittdd fuulata, niin siitd kdardhtdd kylld. Ja tuota, kylld siind haastattelun
kuluessa tulee selviksi se, ettd onko siind aito asia edessd vai ei. (H6)

Tdtd haastattelusapluunaa on kehitelty tosiaan useampien rehtoreitten kanssa
vuosien mittaan, ettd milld sapluunalla mennddn. Md aina kysyn, kun mulla on
uusi rekry kdynnissd, ettd olisiko hyvid kysymyksid, mitd kannattaa kysyd nyt tdilld
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hetkelld haastateltavilta. Niin rehtoreiden kanssa on tuolla hyvin vilkasta
keskustelua. (HS8)

Erds haastateltavista kertoi tarkastavansa hakijoiden tutkintotodistukset haastattelun lopuksi.
Eris toinen haastateltava taas mainitsi pisteyttdvanséd kunkin hakijan haastattelun jélkeen. Myos
Viitala (2021, 82) kannustaa rekrytoijaa pisteyttimiin tyonhakijan vastaukset ennalta laaditun
kysymysrungon osalta. Tutkintotodistusten tarkastamisen kautta rekrytoija voi varmentaa
hakijan patevyyden, joten se toimii ndin ajatellen keinona hakijan osaamisen tunnistamiseksi ja
varmistamiseksi. Hakijoiden pisteyttiminen taas vaatii rekrytoijaa keskittyméén kunkin hakijan
osaamisiin ja muihin ominaisuuksiin tarkemmin ja samalla asettamaan hakijoiden osaamisia ja
muita ominaisuuksia organisaation tarpeen kannalta jarjestykseen. Niin ollen se tukee samalla
myo0s rekrytoijaa hakijan osaamisen tunnistamisessa. Ensin mainittu haastateltavista kertoi
liséksi, ettd he kdyvit lyhyen koontikeskustelun jokaisen haastattelun jélkeen. Télld tavoin
rekrytoijaosapuoli voi tiimind tarkastella, vertailla ja koota yhteen huomioitaan hakijan
osaamisesta ja muista ominaisuuksista. Tdten lyhyet keskustelut toimivat rekrytoijalle
oivallisena tapana tunnistaa eri hakijoiden osaamista. Koontikeskustelut tyohaastattelun
lopuksi voisi tietylld tapaa rinnastaa Hyppédsen (2013) ajatukseen muistiinpanojen tekemisen
merkityksestd haastattelun aikana: Molemmissa toimintatavoissa ajatuksena on, ettd
haastattelutilanteesta jdisi jonkinlaista dokumentaatiota tai muistijdlked, johon voitaisiin

jélkikdteen tulevan tyontekijdn valinnan yhteydessa palata.

Rekrytoijan toimintaa hakijan osaamisen tunnistamiseksi voidaan tarkastella myos hénen
kiyttdmiensd arviointimenetelmien ndkokulmasta. Jokainen haastateltavista hyddynsi
rekrytointiprosessissa yksilohaastattelua. Haastatteluissa kdvi myds ilmi, ettd haastateltavat
kayttivit yksilohaastattelun rinnalla tai vaihtoehtona ryhmé-, video ja live-etdhaastattelua
vaikkapa Teams-sovelluksessa. Myos tdmin tutkielman kautta on siis osoitettavissa
haastatteluiden kayton yleisyys tyontekijén arvioinnin tyokaluna muihin arviointimenetelmiin
suhteutettuna  (ks.  Kirilova, 2013, 9). Erilaisin kokoonpanoin toteutettavat
haastattelumenetelmét tukevat eri tavoin haastateltavien osaamisen tunnistamista: Esimerkiksi
yksilohaastattelussa rekrytoijaorganisaatiossa pyritddn tunnistamaan erilaisia osaamisia
verrattuna ryhmdhaastattelutilanteeseen. Lisdksi osa haastateltavista kertoi toteuttaneensa
haastatteluita englanniksi sellaisissa tilanteissa, joissa hakijan kielellistd taitoa ja englannin
opetukseen liittyvdd aineosaamista haluttiin  erityisesti  kartoittaa. Monipuolisten
arviointimenetelmien kautta rekrytoijan on mahdollista huomioida tydnhakijasta sanallisesti
ilmaistujen osaamisten ja ominaisuuksien lisdksi esimerkiksi kédyttdytymiseen tai ilmaisun

tapoihin liittyvid ominaisuuksia ja osaamisia (Koivunen, 2017, 246).
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Haastatteluiden osalta nousi esiin ajatus siitd, ettd kasvokkain tapahtuvassa haastattelussa
tyonhakijan olemus avautuu rekrytoijalle paremmin kuin erilaisten etdhaastattelumuotojen
kautta. Kasvokkain tapahtuva haastattelu voisi siis mahdollisesti toimia rekrytoijan keinona
hakijan osaamisen monipuolisempaan tunnistamiseen suhteessa muihin haastattelumuotoihin.
Viitalan (2021, 82) mukaan kuitenkin erilaiset etdhaastattelumuodot, kuten videohaastattelu,
ovat yhi yleisempid haastattelumuotoja organisaatioiden rekrytointiprosesseissa. Haastattelun
aluksi tai haastattelun edetessd osa haastateltavista mainitsi hyodyntdvinsd menetelména
jonkinlaista vapaamuotoista itsensd tai omien vahvuuksiensa esittelyd. Kun hakija saa
haastattelun aikana vapaammin kertoa itsestdén ja omasta osaamisestaan, avaa timi viyldn
rekrytoijalle tunnistaa hakijasta sekd hénen kertomiaan osaamisia, myds muita tilanteesta
havaittavia osaamisia. Tdméd ajatus on rinnastettavissa nidkemykseen oman osaamisen
ilmaisemisesta tietynlaisena itsensd markkinointina organisaatiolle rekrytointiprosessissa:
Esimerkiksi tyonhakijan harrastuneisuus voi viestid rekrytoijalle hakijan yleisestd
aktiivisuudesta (Eteldpelto & Viahisantanen, 2010, 47; Koivunen, 2016, 162).

Ja yleensd eka kysymys on, ettd kerro itsestdsi. Ja silloinhan se antaa niinku sen,

ettd mitd hdn haluaa rueta nostamaan sieltd esiin. Ettd se antaa vapauden. Ja

kuinka laajasti (hdn) kertoo. (...) Ettd pddseeké johonkin semmoisiin selkeisiin
vastauksiin, ja jotenkin sellaisiin koottuihin. Niin sitdkin aina voi seurata. (H7)

Haastattelun aikana jotkut haastateltavista kertoivat myods hyOdyntivinsd erdénd
arviointimenetelmédnd arjen tilanteiden mallintamista konkreettisten esimerkkien kautta.
Kiytannossd tdmé voisi tarkoittaa vaikkapa sitd, ettd haastateltaville esitetddn opettajan tai
ohjaajan tyOn arjesta jonkinlainen ongelmatilanne, joka heitd pyydetddn sanallisesti
ratkaisemaan perustellen valintojaan. Téallainen menetelméd tukee rekrytoijjan osaamisen
tunnistamista hakijasta siind mielessd, ettd kysymyksenasettelun avoimuus antaa tilaa hakijan
luovuudelle ja mielikuvitukselle l1&hted rakentamaan ratkaisua mitd moninaisin eri tavoin.
Téllaiset arjen tilanteista rakentuvat simulaatiot tukevat omalta osaltaan rekrytoijaorganisaation
mahdollisuutta tarkastella tehokkaammin sitd, vastaako hakijan sanoittama osaaminen
todellista osaamista kdytdnndssé (ks. OECD, 2022, 15; Jonnaert ym., 2007, 191-192).

Me ollaan néhtykin, ettd ne kdytinnon esimerkit kuitenkin tuo aika hyvin niitd

semmoisia mallintamisen tapoja. Ettd tuota miten niinku henkilo toimisi, ettd
siind niinku aika hyvin ndyttiytyy tietylld tavalla se osaaminen tai taito. (H3)

Ryhméhaastattelutilanteen ~ osalta ~ erds  haastateltavista  kertoi  hyddyntdvansi
arviointimenetelméni toiminnallista kehittdmistehtdvad. Tédssd ideana on, ettd haastateltavat

saavat tehtdvdkseen suunnitella ryhmissd jonkinlaiseen teemaan liittyvdn toiminnallisen
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tilanteen, jonka he sitten esittelevét rekrytoijaorganisaatiolle. Tdémé voisi olla esimerkki
erddnlaisesta tyondytteestd tyonhakijan arviointimenetelménd (ks. esim. Viitala, 2005, 239).
Tallaisessa tehtdvdssd rekrytoija voi tunnistaa hakijoista esimerkiksi ryhmén jidsenend
toimimiseen, sosiaalisiin taitoihin seki ideointikykyyn liittyvid osaamisia. Haastattelun lopuksi
osa haastateltavista mainitsi antavansa vield tyonhakijalle mahdollisuuden kertoa itsestdin
jotain sellaista, mitd héineltd ei ole haastattelussa kysytty, tai mitd hin haluaa tiydentéa.
Hakijalle voitiin antaa my6s mahdollisuus kysya rekrytoijalta halutessaan jotain. Tyonhakijan
kysymysten esittdmisen mahdollisuuden rekrytoijaosapuolelle voidaan ndhdid laajentavan
rekrytoijan mahdollisuuksia hakijan arvioimiseen (Hyppadnen, 2013). Ndmé edelld mainitut
menetelmdt antoivat rekrytoijalle mahdollisuuden saada lisdtietoa hakijan osaamisesta:
Rekrytoijat voisivat havaita hakijan osaamista paitsi hdnen kertomastaan, myds esimerkiksi
siitd, miten hén yllattadvissa tilanteessa toimii, mitd hén rekrytoijalta kysyy, tai miten hin on

haastatteluun valmistautunut.

Haastatteluvaiheessa tyonhakijan toimintaa oman osaamisensa esiin tuomiseksi voidaan
tarkastella hinen toimintatapojensa sekéd haastattelun aikaisten tilannetekijéiden kautta.
Tyonhakijan toimintatavoista jotkut haastateltavat mainitsivat oma-aloitteisuuden oman
osaamisen esiin tuomiseksi sekd jatkuvan kouluttautumisen ammatillisessa keskustelussa
mukana pysymiseksi. Motivaatio jatkuvaan oman osaamisen kehittimiseen ja néin
ammatillisessa keskustelussa mukana pysymiseen vastaa tietylld tapaa Nicksonin ym. (2004, 7)
ajatukseen siitd, ettd rekrytointiprosessissa organisaatio pyrkii valitsemaan tyotehtavaan
tyontekijin, jonka ldhtGtaso on mahdollisimman hyvid: Télld tavoin tyontekijdn toivotaan

tuottavan mahdollisimman pian organisaatiolle tarvittavaa lisdarvoa.

Vaikka rekrytoija voi pyrkid vaikuttamaan hakijan aktiivisuuteen tuoda omaa osaamistaan esiin
esimerkiksi kysymyksenasettelun tai erilaisten arviointimenetelmévalintojen kautta, hakijan
osaamisen ilmaiseminen on viimekddesséd kuitenkin kiinni hdnen omasta aktiivisuudestaan ja
oma-aloitteisuudestaan. Toisin sanoen, jos hakija on syysti tai toisesta kykeneméton tai haluton
tuomaan omaa osaamistaan esiin, ei rekrytoijan erilaiset osaamisen tunnistamisen keinot
olekaan endd niin tehokkaita. Ndin ollen hakijan oma aktiivisuus ja taito oman osaamisen esiin
saattamiseksi on olennainen keino rekrytoijalle hakijan osaamisen tunnistamiseksi. Kyky oman
osaamisen esiin tuomiseksi rekrytoijalle on erityisen merkittdvdd tdmédn hetken alati
muuttuvissa tydeldmén organisaatioissa (Hikkinen, 2020, 164). Jatkuva kouluttautuminen taas

tukee hakijan osaamisen ilmaisemista siind mielessd, ettd kun hakijalla on ajantasainen ja
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kattava substanssiosaaminen, on hdnelld todennikoisesti enemmén varmuutta ja uskallusta
tuoda ajatuksiaan myds julki, ja ndin saattaa oma substanssiosaamisensa rekrytoijan tietoon.
Kylli se aina vaatii sen, ettd sitten myds selvittid (omaa osaamistaan). Ja

tietenkin, ettd koko ajan kouluttaa itseddn ja on tdssd keskustelussa mukana. (...)
Se kertoo myos ehkd siitd henkilon kapasiteetista ja kompetenssista. (H4)

Videohaastattelun osalta osa haastateltavista kertoi ajatuksiaan siitd, kuinka videohaastatteluun
valmistautuminen on muihin haastatteluihin verrattuna hiukan erilainen: Videohaastattelussa
hakija voi rauhassa valmistautua ja suunnitella haastattelukokonaisuuden, tehdd videon
tarvittaessa useitakin kertoja ja toteuttaa sen hyvinkin monipuolisin ja luovin tavoin itselleen
tutussa ja turvallisessa ympéristossd. Toisaalta videohaastattelun etuna voidaan nihdid myds sen
tallentamismahdollisuus, ja tdtd kautta sithen palaaminen tarvittaessa useitakin kertoja (Viitala,
2021, 82). Niin ajateltuna videohaastattelu voisi toimia hakijan osaamisen ilmaisemista
tukevana keinona, koska videon kautta hakija voi osoittaa rekrytoijaorganisaatiolle osaamistaan
paitsi sanallisesti, myds esimerkiksi videon omintakeisen toteuttamisen kautta. Mahdollisuus
videon suunnitteluun ennakkoon ja uusintaotot tarvittaessa voivat tukea esimerkiksi sellaisten
hakijoiden oman osaamisen avaamista, jotka jadnnittdvit kovasti kasvokkain tapahtuvaa
haastattelua. Videohaastattelu hakijan oman osaamisen ilmaisemiseksi toimii samalla keinona
rekrytoijalle hakijan osaamisen tunnistamisessa.
Siind (videohaastattelussa) sd pystyt ottaa sen ensinndkin niin monta kertaa
uusiksi, kun haluat. Sittenhdn meilld on ihmisid, jotka pysdyttid auton, ja niilld
on kdannykkd tuossa, ja ne puhuu niinku Runebergit yliluontevasti ja vastaa
kysymyksiin tuosta vaan. Ja sitten on ihmisid, joilla on selkedsti lappu siind

ldppdrin yldpuolella, ja on niinku uutistenlukija. Mutta vastaukset on hyvid kylld.
(H6)

Lisdksi voidaan ajatella, ettd rekrytoijan arviointimenetelmind esitteleméni osaamisen
tunnistamisen keinot toimivat aina jollain tapaa myds haastateltavan oman osaamisen esiin
saattamisen vilineind, ja tdtd kautta myos rekrytoijaorganisaation osaamisen tunnistamisen
keinoina. Haastatteluista ilmenneiden vastausten perusteella voidaan ajatella, ettd
monipuolinen arviointimenetelmien kéyttd rekrytointiprosessissa tukee haastateltavien oman
osaamisen ilmaisemista. Kuten edelld jo mainitsin, erilaisten haastattelun jarjestimisen tapojen
kautta voidaan varmistaa, ettd jokaiselle haastateltavalle 16ytyy véyld tuoda omaa osaamistaan
esiin: Jollekin yksilohaastattelu on luontaisin tapa avata itseddn ja osaamistaan, toiselle taas
videohaastattelu, jota saa rauhassa suunnitella ja harjoitella. Arviointimenetelmisté erityisesti
vapaan itsensd esittelyn tavat voisivat esimerkiksi olla menetelmind sellaisia, joissa

haastateltava voi erityisen hyvin tuoda esiin hyvin moninaistakin osaamistaan. Yhteenvetona
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voidaan todeta, etti monipuolisten menetelmien kdyton myotd rekrytointiprosessissa 10ytyy
varmasti jokaiselle haastateltavalle jokin véyld, jonka kautta juuri hdn ja hdnen osaamisensa
padsevit loistamaan. Monipuolisten menetelmien kdyton myoté jokaisella tyonhakijalla on siis
mahdollisuus menestyd: Menestydkseen tyonhakijan tulisi kyetd esimerkiksi rehelliseen ja
oivaltavaan omien osaamistensa ja ominaisuuksiensa ilmaisuun (Koivunen, 2016, 160-162).
Mutta meilld on semmoinen vapaamuotoinen kysymys siind alussa, niin monesti
ne siind kertoo, ettd mille niilld niinku sielu laulaa noin muutenkin. Ettd ne kertoo
ihan avoimesti. Md rakastan puutarhanhoitoa, vaikkei se nyt liity ollenkaan tihdn
litkunnan opettamiseen. Tai ettd mun erikoisuus on munkkien leipominen. (...) Se
on tosi mielenkiintoista, koska siind ndkee, ettd ne syttyy siind. Ja siind luodaan

se, kun se tulee siind alussa, ettd mitd muuta sd oot. Kuka on liris ja mistd tulee
liris esimerkiksi. (...) Ettd minkdlainen ihminen md noin muuten oon. (H2)

turvallisuuteen, avoimuuteen, rentouteen ja tasavertaisuuteen perustuvan haastatteluilmapiirin
luomisen merkityksestd: [lmapiirin ollessa vapautunut ja luottamuksellinen, hakija avautuu
todenndkoisesti rohkeammin itsestdén ja omista osaamisistaan. Niin ajateltuna haastattelun
myoOnteinen ilmapiiri tukee rekrytoijan osaamisen tunnistamista hakijasta. Mydnteisen
haastatteluilmapiirin rakentamisen keinot organisaatioissa toimivat vélillisesti myds rekrytoijan
osaamisen tunnistamisen keinoina siten, etti ndmid myonteisen ilmapiirin luomisen keinot
mahdollistavat positiivisen haastattelutunnelman syntymisen, mika taas vahvistaa rekrytoijan
osaamisen tunnistamisen prosessia. Rennon tunnelman rakentamista haastattelutilanteeseen
tukee joidenkin haastateltavien mukaan se, ettd haastattelun aluksi ei suoraan mennd
haastattelukysymyksiin, vaan jutellaan ensin aivan muista asioista ja tutustutaan. Myos
Hyppénen (2013) mainitsee rennon jutustelun haastattelun alussa luovan vapautuneemman
tunnelman my®ds itse haastatteluun. Erds haastateltavista mainitsee lisdksi, ettd haastattelijan
vuorovaikutustaidot ovat yhteydessd siihen, kuinka hén saa hakijan rentoutumaan.

Kun aloitetaan, niin osallahan jdannittdd. Niin jutellaan niitd nditd. (...) Niin silld

tavalla sitd niinku tuoda aluksi, ettd vapautuu se tilanne. Ja md just uskon, ettd

se myos auttaa sithen, ettd ihmiset itse on aidompia. Ettd ne niinku pudottaa niitd
maskeja vihemmdksi. (H7)

Joistain haastatteluista nousi esiin myds huomioita siité, ettd haastateltavia tulee eri tavoin tukea
ja kannustaa kouluorganisaatioiden haastattelutilanteissa. Télld tavoin haastateltavalle saadaan
turvallinen olo haastattelun ajaksi, ja hén todenndkdisesti avautuu itsestddn ja omasta
osaamisestaan helpommin. Haastateltujen mukaan ty6haastattelussa haastateltavaa voi tukea
esimerkiksi hdnen vahvuuksiaan tunnistamalla ja sanoittamalla haastattelun aikana, hénen

jannitystddn lieventimalld, auttamalla apukysymysten avulla hakijaa tarvittaessa, antamalla
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hakijalle riittdvasti tilaa puhua haastattelun aikana sekd keskeyttdmalld haastattelu hetkeksi
tarvittaessa. TyoOhaastattelussa haastateltavan jénnitystd voidaan haastateltavien mukaan
lievittdd myos edelld mainitun rennon juttelun kautta haastattelun alussa seki niin, ettd hakijalle
esitellddn haastattelurunko ja haastattelun eteneminen heti haastattelun aluksi. Niiden
tekijoiden voidaan n&hdid olevan yhteydessd esimerkiksi Huilajan (2019, 4, 13-14)
mainitsemiin rekrytointihaastattelun tilannesidonnaisuuteen, neuvottelun onnistuneisuuteen
sekd rekrytoijan ja rekrytoitavan rekrytointiin liittyvddn osaamiseen ja kokemukseen.
Haastateltavan tukeminen ja kannustaminen toimivat siis rekrytoijalle hakijan osaamisen
tunnistamista tukevana keinona. Haastateltavan tukemisen ja kannustamisen keinojen voidaan
ndhdd myos vilillisesti toimivan rekrytoijan osaamisen tunnistamisen keinoina siind mielessi,
ettd ndiden keinojen kautta haastateltavan tuki ja kannustus voidaan toteuttaa, miké taas tukee
rekrytoijan osaamisen tunnistamisen onnistumista.

Joskus jotkut tarvii apukysymyksid. Ne menee niinku paniikkiin tai lukkoon. Niin

sitten me rentoutetaan ja sanotaan, ettd hei, tossa on vessa, ettd haluatko kdydd

vdahdn virkistdytymdssd tai kdvelemdssd. Ja tuut sitten takaisin, niin jatketaan.

Ettd joskus joutuu ihan keskeyttimddn, mutta harvemmin. Yleensd me ollaan
saatu niin rento fiilinki, ettd monet sanoo, ettd ei tuntunut haastattelulta. (H2)

5.1.4 Rekrytoinnin paattiminen

Rekrytoinnin péittdmisvaihe sisdltidd tyontekijdn valinnan ja sithen liittyvét oheistoimenpiteet
organisaatioissa. Voidaan ajatella, ettd rekrytoija tekee lopullisen valinnan hakijajoukosta
kokonaisarvion perusteella: Valintaan vaikuttavat siis useat eri tekijat ja rekrytointiprosessin
vaiheet. Valinta on luonnollista tehdd rekrytointi-ilmoituksen kriteereihin nojaten, jolloin
rekrytoijan on helpompaa myds perustella valintansa esimerkiksi tilanteissa, joissa hakija on
tyytymdton virkavalintaan ja paéttdd tehdi siitd oikaisuvaatimuksen. Haastateltavat kertoivat
nojautuvansa valinnassaan rekrytointi-ilmoituksessa mainittuihin hakijalta vaadittaviin ja
eduksi luettaviin asioihin niin, ettd vaadittavat osaamiset ja ominaisuudet on loydyttava
valitulta henkil6ltd, kun taas eduksi luettavat asiat ovat sellaisia, joilla valittu voi erottautua
erityisesti valinnan loppusuoralla muista tasavertaisista hakijoista. Jotta valinta voidaan
suorittaa hakijoilta vaadittaviin ja eduksi luettaviin ominaisuuksiin ja osaamisiin nojautuen,

tulee ndma madritelld selkedsti rekrytointi-ilmoituksessa (Franklin & Lytle, 2015, 12).

Haastateltavat mainitsevat valittavalta vaadituiksi osaamisiksi ja ominaisuuksiksi esimerkiksi
muodollisen pitevyyden, tietyt sivuaineet ja riittivdn tyokokemuksen opetusalalta. Eduksi

luettavia osaamisia ja ominaisuuksia taas voivat olla esimerkiksi osaaminen tarvittaviin
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kouluorganisaation  kehittdmistehtdviin,  harrastuneisuus,  kokemus  jdrjestd-  tai
seuratoiminnasta, monipuolinen tydkokemus eri aloilta, vahva resilienssi ja sopivasti rento
suhtautuminen ty0hon sekid laaja-alaisesti muut eri eldmin osa-alueilta hankitut osaamiset.
Haastateltavien mainitsemat osaamiset ja ominaisuudet ovat yhtenevdt tdmin hetken
tyontekijavalinnoissa painotettaviin ominaisuuksiin, joissa esiintyy rinnakkain seké kovia etti
pehmeitéd osaamisia (ks. esim. Grugulis & Vincent, 2009, 598). Toisaalta kouluorganisaatioissa
kovien osaamisten merkitys ja arvo sdilyy esimerkiksi lakisdéteisten kelpoisuusehtojen vuoksi

(Laki kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta, 2 luku, 5§, I mom.).

Huomionarvoinen seikka on kuitenkin se, ettd haastateltavat kertoivat suhtautuvansa hiukan eri
tavoin hakijan valintaan vakituiseen virka- tai tyOsuhteeseen henkil6d valittaessa verrattuna
midrdaikaisiin virka- tai tydsuhdevalintoihin. Vakituisissa virka- ja tydsuhdevalinnoissa
haastateltavat painottivat kelpoisuuden rinnalla enemmin vaadittavia osaamisia ja
ominaisuuksia, eli olivat ehképa hiukan tarkempia ja jopa varovaisempia valinnoissaan. Taméa
on ymmaérrettdvad siind mielessd, ettd vakituiseen virkaan tai tydsuhteeseen valittu henkild
saattaa tyOskennelld organisaatiossa jopa eldkeikddn saakka, joten rekrytoijalle on tirkedd
varmistaa, ettd vakituiseen virkaan tai tydsuhteeseen valittu henkild on juuri oikea tydyhteison
puuttuva palanen, ja ettd hinen kéytettivyytensd sdilyy myods pitkdlle tulevaisuuteen.
Maérdaikaisten virka- ja tydsuhteiden osalta haastateltavat kertoivat toki tarkastelevansa ensin
henkil@itd, joilla on muodollinen pétevyys tyotehtédvadn. He kuitenkin mainitsivat, ettd eduksi
luettavilla osaamisilla ja ominaisuuksilla on ehkd jopa suurempi arvo méérdaikaisten

tyontekijoiden valinnassa suhteessa vakituisten tyontekijoiden valintaan.

Huomiot vakituisten ja méiérdaikaisten virka- ja tyosuhteiden valinnan painotuksista ovat tdysin
linjassa Franklinin ja Lytlen (2015, 2, 6) huomioihin osaamisen painotuksesta suhteessa virka-
ja tyOosuhteen laatuun: He esittdvit, ettd vakituisten virka- ja tyOsuhteiden osalta osaamisten
merkitys suhteessa suoritettuun tutkintoon oli pienempi, kun taas méiérdaikaisissa virka- ja
tyOsuhteissa osaamisten arvioinnin merkitys suoritetun tutkinnon rinnalla kasvoi. Joskus
madrdaikaisten virkojen tai tyotehtdvien hakuprosesseissa voi myos kdydé niin, ettd hakijoiden
joukossa ei ole yhtdédn muodollisesti patevad henkil6d. Osa tutkielmani haastateltavista kertoi,
ettd tdllaisissa tapauksissa médrdaikaisen tyontekijdn valinta voi kohdistua esimerkiksi
henkilo6n, joka harrastuneisuudellaan pystyy osoittamaan riittdvin osaamisensa tason
midrdaikaiseen tehtdvddn. On kuitenkin huomattava, ettd mikéli hakijoiden joukosta 18yty1

muodollisesti tehtdvadn pateva henkild, meni hdn haastateltavien mukaan valinnassa edelle.



122

Osaamisen tunnistaminen rekrytoinnin pdittdmisvaiheessa ja sen sisdltimdssd tyontekijan
valinnassa on organisaatioille ehdottoman tirkedd. Téssd kohtaa rekrytoijalla on tieto siitd,
millaista osaamista hin etsii. Valintaa tehdessddn hin siis peilaa hakijoista nousseita
ominaisuuksia ja osaamisia jo rekrytointiprosessin ensimmadisissd vaiheissa nimettyihin
alueellisiin ja koulukohtaisiin osaamistarpeisiin seka rekrytointi-ilmoituksen kriteereihin. Néin
hidn saa perustellusti ja todellisiin osaamistarpeisiin vastaten suoritettua kokonaisarvion
kannalta parhaan mahdollisen tyontekijin valinnan. Rekrytoinnin paittdmisvaiheen osalta
haastatteluista nousi esiin kolme alaluokkaa: valintatilanteeseen liittyviit toimenpiteet, valinnan
perustelu sekd rekrytoijan kompetenssi. Valintatilanteeseen liittyvdt toimenpiteet kattavat
erilaiset kdytdnnot ja toiminnot valintatilanteeseen liittyen. Valinnan perustelu taas viittaa
rekrytoijan tapoihin perustella tyontekijan valinta. Liséksi rekrytoijan kompetenssi pitda

sisdllddn rekrytoijan kyvyt ja taidot tyontekijian valinnan tekemiseen.

Rekrytoinnin  paittimisvaiheessa valintatilanteeseen liittyvien toimenpiteiden osalta
haastateltavat nostivat esiin organisaatioiden erilaisia kdytdnnon tapoja vertailla hakijoita ennen
lopullista valintaa. Rekrytointiprosessin valinnan tukena voidaan hyddyntdd erilaisia
rekrytointiprosessin aikana toteutettuja dokumentteja (Ketamo ym., 2022, 15). Jotkut
haastateltavista kertoivat kdyttivinsd haastateltavien vertailun ja lopullisen valinnan tukena
erilaisia pisteytyksid, ansiovertailutaulukkoa tai rekrytoijaosapuolen eri jdsenten omia arvioita.
Niiden toimintatapojen kautta rekrytoija voi kirjata ylos hakijoiden erilaisia osaamisia ja
ominaisuuksia, seki asettaa hakijoita jarjestykseen. Ndin hakijoiden osaamiset ja ominaisuudet
tulevat konkreettisesti tunnistetuiksi ja nimetyiksi lopullisen valinnan tekemisen ja
perustelemisen tueksi. Kokonaisuudessaan voidaan ajatella, ettd ndmé vertailun ja valinnan
vélineet toimivat rekrytoijalle hakijan osaamisen tunnistamisen keinoina. Lisdksi
ansiovertailun merkitys saattaa ndkyd hakijan valinnan perustelun tukena esimerkiksi
tilanteissa, joissa joku hakijoista on valintapddtoksestd eri mieltd. Ansiovertailu on siis
rinnastettavissa virkasuhteeseen liittyvddn rekrytointi-ilmoitukseen oikeudellisen tuen
asiakirjana ristiriitatilanteiden kohdalla (ks. KT, 2017).

Ja sittenhdn meilld pitid tehdd ansiovertailut, ja verrata niitd hakijoita. Ettd

joskushan se tulee myos se valituskin, ja sitd me ei tiedetd koskaan etukdteen.

Joten meiddn pitdd jollakin tavalla olla huolellisia joka rekryssd. (...) Ja sitten

me sithen hakijavertailuun kirjoitetaan auki, ettd on toiminut musiikinopettajana
vidkoulussa. Ja ettd on musiikin tammdisid harrastuksia. (H7)

Osa haastateltavista kertoi my0s soittavansa suosittelijoille ennen lopullista tyontekijan

valintaa. Laukkarisen (2022, 172) mukaan yhteydenotot suosittelijoihin toteutetaan yleensé sen
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hakijoiden ydinryhmin osalta, jonka sisdltd lopullinen tydntekijan valinta toteutetaan. Talla
tavoin haastateltavat kertovat pyrkivinsa vield varmentamaan haastatteluvaiheessa ilmenneiti
osaamisia ja muita ominaisuuksia haastateltavasta. Samalla he saavat tietynlaisen varmistuksen
siitd, ettd wvalittava henkild on sellainen kuin hdn on kertonut olevansa, ja millaiseksi
haastattelijat itse ovat hakijan mieltdneet. Lisdksi erds haastateltavista kertoo tarkastavansa
kelpoisuustodistukset vield ennen virallista tyontekijan valintaa. Kouluorganisaatioiden
virkavalinnoissa kelpoisuus eli muodollinen pétevyys tehtdvddn on tietyin reunaehdoin
lakisdédteinen valttamattomyys (Laki kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta, 2 luku, 5§, 1
mom.; Hanhinen, 2010, 95). Kelpoisuustodistusten tarkastamisen kautta rekrytoija saa vield
varmuuden hakijan muodollisesta pitevyydestd, eli ndin timé toimintatapa tukee rekrytoijan
osaamisen tunnistamisen prosessia tyonhakijasta. Suosittelijoille soittaminen ja suosittelijoilta
saatu tieto taas tukee rekrytoijan osaamisen tunnistamista siind mielessd, ettd tilld tavoin he
paitsi varmistavat omat havaintonsa ja mielikuvansa hakijan osaamisesta, samalla he saavat
mahdollisesti myds lisdtietoa suosittelijalta hakijan osaamisesta.

Sitten on soitto suosittelijalle. Md kysyn ensimmdisend sitd, ettd miten hallitsee

ryhmdn ja millaiset vuorovaikutustaidot (hakijalla on). (...) Ettd tota, ettd
vastaako ne sen ihmisen sanat sitd todellisuutta. (H2)

Tyontekijén valinnan yhteydessé haastateltavat kertoivat kirjoittavansa valinnasta pdétostekstin
sekd perustelut valinnalle. Valinnan perustelut kirjoitetaan tosiasioithin  nojaten,
ansiovertailutaulukkoa hyodyntiden ja kouluorganisaation tarpeet huomioiden. Péétdstekstissa
huomioidaan rekrytointi-ilmoituksen kriteerit hakemuksesta sekd se, ettd kyseinen hakija on
hakemuksen ja haastattelun perusteella kokonaisarvioon nojaten hakijajoukon paras hakija.
Laadukkaasti toteutetun rekrytointiprosessin avaintekijdni on kunkin tyonhakijan rehellinen ja
tasapuolinen kohtelu (Vashanti, 2012, 45; Huilaja, 2019, 31-32). Myos pédétoksen tulee olla
tosiasioithin nojautuva. Suhteessa hakijan osaamisen tunnistamisen prosessiin ndméd tavat
toimivat rekrytoijalle hakijan osaamisen tunnistamisen keinoina siind mielessd, ettd tilla tavoin
rekrytoija vield jasentelee hakijan kokonaisosaamisen kirjalliseen muotoon.

No pddtostekstissdhdn ei viitata muuta kuin tyépaikkahakemukseen liittyviin

asioihin. Ja sitten yleisklausaali siitd, ettd kokonaisharkinnasta on kyse. (...)
Perustelu rekrytoinneissa perustuu aina faktoihin. Niin kuin pddtoksessdkin. (H6)

Tyontekijén valinnan jilkeen erds haastateltavista kertoi toteuttavansa jokaisen haastateltavan
kanssa vield lyhyen puhelinkeskustelun, jossa hén avaa valinnan perusteluja ja antaa kyseiselle
haastateltavalle henkilokohtaista palautetta. Tadmid toimii tietylld tapaa rekrytoijalle

haastateltavan osaamisen tunnistamisen keinona, koska hidnen tdytyy tdssd kohtaa pystyd
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sanoittamaan haastateltavalle tdméin osaamista. Ennen kaikkea tdmid kuitenkin palvelee
haastateltavaa: Hén saa tdlld tavoin tirkeitd vinkkejd tulevissa rekrytointiprosesseissa
menestymiseksi. Lisdksi télld toimintatavalla voi olla myos positiivista tydnantajakuvaa luova
vaikutus, mika taas voi kannustaa osaavan hakijan hakeutumista kyseisen koulun tuleviinkin
tyotehtdviin riippumatta siitd, tuliko hin tdlld kertaa valituksi vaiko ei. MyoOnteisen
tyonantajakuvan voidaan nihdé rakentuvan erityisesti tydonhakijoiden positiivisia kokemuksia
jaettaessa: Nédin ollen myonteinen tyOnantajakuva vahvistaa myds uusien potentiaalisten

tyonhakijoiden hakeutumista tuleviin avoimiin virka- ja tydsuhteisiin (Malkki, 2025, 213).

Rekrytoinnin pééttdmisvaiheessa valinnan perustelu kohdistuu haastateltavien mukaan
rekrytointi-ilmoituksessa maériteltyihin hakijalta vaadittaviin ja eduksi luettaviin osaamisiin ja
ominaisuuksiin. Vaadittavat osaamiset ja ominaisuudet ovat siis sellaisia, jotka valitulla
henkil6lld on oltava, kun taas hyvéksi luettavat osaamiset ja ominaisuudet ovat erityisesti
valinnan loppusuoralla tasavertaisia hakijoita erottelevia tekijoitd. Haastateltavat korostavat
valinnan perustuvan hakemuksesta ja haastatteluista muodostettuun kokonaisarvioon, jossa on
huomioitu myds hakijoiden muu tiedossa oleva moninainen osaaminen. Rekrytoijan
tarkoituksena on siis lopulta perustellusti kohdentaa valintansa organisaation ja tyotehtdvin
kannalta potentiaalisimpaan tyonhakijaan (Malkki, 2025, 165).

Sielld on se harrastuneisuus ja tdimmdiset motivaatioasiat tietenkin (eduksi

luettavina tekijoind). Mutta harrastuneisuus ja timmdiset asiat (tulee olla
rekrytoijan) tiedossa. Tasatilanteessa ne vaikuttaa. (H8)

Periaatteessa pdidtoksessdhdin ei voi viitata kuin tyopaikkahakemukseen
kdytanndssd ja haastatteluihin. Niihin asioihin, joita tyopaikkahakemuksessa on
ollut. (...) . Ei se sana kokonaisarvio, niin ei se ihan vddrd ole siind. Monesta
tekijdstd se (valinnan perustelu) koostuu. (H6)

Osassa haastatteluista mainittiin myds, ettd hakijan valintaa voidaan perustella hakijan
osaamisen tai ominaisuuksien soveltuvuudella tyoyhteisdon tai tiimiin. Télld tarkoitetaan sita,
ettd valitulla henkil6lld on juuri oikeanlaista osaamista tai muita ominaisuuksia, jotka tukevat
tyOyhteison tai tiimin toimintaa, paikkaavat niissd esiintyvid osaamisvajeita ja tukevat niiden
dynamiikan sdilyvyyttd. Namé havainnot ovat yhtenevaisid Jarlstromin ja Luoman (2014, 43)
huomioihin tiimitydskentelytaitojen merkityksestd osana tyOntekijdn valintaprosessia sekd
Cabreran ja Cabreran (2002, 725-726) ndkemyksiin siitd, ettd rekrytoinneissa huomio
kiinnitetddn usein myds tyonhakijan arvoihin, normeihin, sekd titd kautta
organisaatiokulttuuriseen sopivuuteen. Haastatteluissa kerrottiin esimerkiksi pyrkimyksesté

valita rekrytoinnissa sellaisia henkil6itd, joilla on mahdollisimman monialaista osaamista:
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Koska pienemmassd yksikossd on vihemmain henkildkuntaa, ja tulevaisuudessa lapsiméérin
vihentyessd mahdollisesti jopa vield vdhemméin, on yksittdisen tyontekijdn oltava
monipuolinen osaaja, joka kykenee hoitamaan opetustyonsd lisdksi muitakin koulussa
vaadittavia tyotehtdvid. Tdma huomio on rinnasteinen opetus- ja kulttuuriministerion (2010,
32) lausumaan ndkokulmaan organisaatioiden yleisestd osaamisen ja sen kidyton
monialaisuuden tarpeesta. Kun tyonhakijan osaamista ja ominaisuuksia peilataan tydyhteison
tai tiimin osaamiseen tai osaamistarpeisiin, vaatii timé rekrytoijalta tyonhakijan osaamisen
tarkkaa tunnistamista ja seuraamista koko rekrytointiprosessin ajan. Nédin ajatellen tdma toimii
erddnd keinona rekrytoijalle osaamisen tunnistamisessa tyonhakijasta.

Kun mehdn valitaan aina yleensd tiimiin ihmisid. (...) Koska me tarvitaan siihen

tiimiin se tietty osaaminen ja se tietty palanen. (...) Meilld tietenkin jotkut suosikit

nousee sieltd, ettd tdid olisi hyvd, tdd voisi olla meille hyvd. Sitten me ruetaan

miettimddn sitd tiimid, ettd missd hdn tulee tyoskentelemddn: Mitd osaamista
siind tiimissd on, ja oisko se semmoinen sopiva palanen siihen tiimiin. (HI)

Se on se puuttuva palanen, mitd mietitddn. Ettd onko tdlld henkildlld jotakin
semmoisia taitoja, joita me nyt tdlld hetkelld kaivataan. Tai ettd tdmd voisikin
tuoda tihdn jonkun piristysruiskeen, tai muuten sopii selvdsti tihdn tyoyhteisoon.
(...) Pieni koulu, niin pitdd olla aika monipuolinen (osaaja). (HS)

Erés haastateltavista mainitsee valinnan perusteluihin liittyen, ettd perustelun tulisi kohdistua
koko rekrytointiprosessiin sekd mahdollisiin aiempiin ndyttdihin. Tétd ajatusta tukee
tyonhakijan  rekrytoinnin  ja  lopullisen  valinnan  toteuttaminen  monipuolisin
arviointimenetelmin sekd useisiin eri rekrytointiprosessin aikana kerittyihin dokumentteihin
nojaten (Viitala & Jylhd, 2019, 274). Kun valinta perustuu koko rekrytointiprosessiin, ei yhdella
osa-alueella epdonnistuminen kaada koko hakijan rekrytointiprosessia, vaan hdn voi tdstd
huolimatta tulla valituksi. Tdméd ajattelutapa tukee rekrytoijan osaamisen tunnistamisen
prosessia siind mielessd, ettd hdn keskittyy hakijan osaamisen tunnistamiseen rekrytoinnin eri
vaiheissa koko rekrytoinnin ajan rakentaen hakijan osaamisprofiilia kokonaisuudeksi
yksittdisten osaamishavaintojen sijaan. Liséksi tdimén ajattelutavan kautta rekrytoija sitoutuu

sithen, ettd jokin hakijan osaaminen tai ominaisuus voi kompensoida jotain toista osa-aluetta.

Aiemmilla ndytoilld taas tarkoitetaan esimerkiksi sellaista tilannetta, jossa hakija on jo
tyoskennellyt koululla, ja hdn on néin osoittanut oman osaamisensa ja muut ominaisuutensa
rekrytoijalle tydssddn hyvin suoriutuen. Aiemmat ndytot voisivat sosiaalisten kontaktien tapaan
tukea valinnan todenperdisyyttd, ja tdtd kautta vidhentdd riskid virherekrytoinneille
(Laukkarinen, 2022, 170—171; Koivunen, 2016, 153, 158). Suhteessa osaamisen tunnistamiseen

tdssd tilanteessa rekrytoijan osaamisen tunnistaminen nékyy tietynlaisena jo tiedossa olevan
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osaamisen ja ominaisuuksien mieleen palauttamisena ja huomioimisena rekrytointiprosessissa.
Toisaalta rekrytoija voi halutessaan peilata hakijan jo antamia ndyttdjd haastatteluissa
nousseisiin osaamisiin ja ominaisuuksiin, ja tdtd kautta tarkastella, olisiko hakijalla esimerkiksi
vield jotain muutakin piilossa olevaa osaamispotentiaalia organisaation hyoddynnettiviaksi.
Tédten sekd valinnan perustelu koko rekrytointiprosessin kautta ettd aiempiin ndyttdihin
perustuva valintaperustelu toimivat rekrytoijan osaamisen tunnistamisen tukena hakijasta.
Ettd se, miksi pddsee sinne jatkoon, niin ei ole pelkdstddn se yksi osio. Vaan se
kokonaisuus. Sitd rakennetaan sitd osaamisprofiilia monin keinoin. Niin sitten
tota voi olla, ettd on tullut valituksikin tehtdvddn (jonkin osa-alueen

epdonnistuessa). (...) Ja joskus se on se, ettd kun on ndyttod siitd osaamisesta
tdalld tyoyhteisossd, niin siitd tietdd, ettd kylld hdn hoitaa (tyétehtdvdnsd). (H4)

Lisédksi osa haastateltavista mainitsi toteuttavansa valintaprosessin tiimind. Tiimissa saattoi olla
mukana esimerkiksi apulaisrehtori tai johtotiimin jasenid. Tiimind tyoskentelyn elementin voisi
toisaalta sijoittaa myos valintatilanteeseen liittyvien toimenpiteiden luokkaan. Haastateltavat
kuitenkin korostavat, ettd lopullinen vastuu valinnasta on aina rehtorilla itselliin. Myds
Hyppénen (2013) painottaa organisaation esihenkilon vastuuta tyontekijan valinnassa. Néin
ajatellen tiimitydskentely valintatilanteessa soveltuu mielestdni paremmin valinnan
perusteluihin liittyviin elementteihin, koska tiimin merkitys valintaprosessissa kohdistuu
erityisesti valintavaihtoehdoista keskustelemiseen ja rehtorin tukemiseen valintapaatoksessa.
Koska tiimi tukee rehtoria hakijoiden osaamisen tunnistamisprosessissa nostaen omia
havaintojaan rekrytointi-ilmoituksista ja haastatteluista valinnan tueksi, voidaan tiimissi

toteutettavaa valintavaihetta pitda rekrytoijan osaamisen tunnistamisen keinona tyonhakijasta.

Rekrytoinnin péittdmisvaiheessa rekrytoijan kompetenssitekijoilla on myods merkitystad
rekrytoijan osaamisen tunnistamisen tukena haastateltavasta. Osa haastateltavista mainitsi, ettd
rekrytoijan oma rekrytointikokemus tukee osaamisen tunnistamista: Kun rekrytointeja on
tehnyt paljon, rekrytoija osaa mahdollisesti kiinnittdd tarpeellisiksi kokemiinsa asioihin
paremmin huomiota ja vastaavasti huomaamaan my0s sellaisia asioita, joita valitulta
tyontekijaltd ei toivo. Rekrytointikokemuksen kautta rekrytoija voi lisdksi havaita hakijasta
sellaisia piilossa olevia tai sanattoman viestinndn kautta tulkittavia osaamisia, joita ei
haastattelussa sanallisesti tule esiin. Rekrytointiosaamisen voidaan n&hdd rakentuvan
rekrytointikokemuksen kautta (Méattd & Virtanen, 2000, 139; Auvinen & Lamsé, 2020, 23).
On kuitenkin syytd huomata, ettd rekrytointikokemuksesta huolimatta organisaatioiden

rekrytointitilanteissa haasteena voi kuitenkin olla rekrytoijan ja tyonhakijan toisistaan
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poikkeava ymmairrys erilaisista tyOtehtdvdssd vaadittavista ja eduksi luettavista

ominaisuuksista ja osaamisista (ks. Ketamo ym., 2022, 17).

Myos virheet omassa rekrytointihistoriassa ovat opettaneet huomaamaan hakijoista tiettyja
ominaisuuksia ja osaamisia, joita toivoo, tai vastaavasti ei toivo valitulta tyontekijilta 10ytyvén.
Koivunen (2016, 153) kuvaa nididen nidkemysten kanssa rinnasteisesti organisaatioiden
pyrkimyksid vilttdd virherekrytointeja: Virherekrytoinneiksi hdn kuvaa tilanteita, joissa
rekrytoidusta tyontekijéstd koituu organisaatiolle tai sen tydyhteisolle negatiivisia seurauksia.
Rekrytointikokemus ja omista virheistdi oppiminen tukevat rekrytoijan osaamisen
tunnistamisen prosessia hakijasta siind mielessd, ettd ndiden seikkojen kautta hén tietdd, mité
haluaa, ja osaa kiinnittdd tarkemmin huomionsa tavoittelemiinsa osaamisiin ja ominaisuuksiin
hakijassa. Toisaalta vaarana on se, ettd mikéli jonkun hakijan kohdalla rekrytoija havaitsisi
jonkin itselleen epidmieluisan asian, saattaisi hin ikdin kuin hylétd hakijan pelkéstdén tdmén
vuoksi, jolloin jotain muuta organisaation kannalta tirke4d4 osaamista jdisikin havaitsematta.
Ettd ndd kaikki (rekrytoinnit) kasvattaa kylld tunnistamaan. Md sanoisin, ettd
kokemus: Kun haastattelee satoja kertoja, niin siihen tulee semmoinen tuntuma.

(...) Ja muutama ohi- tai virherekry. Meilld on kaikilla varmaan (niitd.). Md
luulen, ettd aika monella on. (H2)

Lisdksi haastatteluista nousi rekrytoijan kompetenssitekijdnd ajatus rekrytoijan oman
rekrytointiosaamisen kehittimisestd. Erdén haastateltavan mukaan rekrytoijan tulisi kehittdd
rekrytointiosaamistaan ja rekrytointiaan esimerkiksi erilaisten koulutusten sekd Kuntarekryn
tyOkalujen monipuolisen kédyttoonoton kautta. Kun rekrytoija kehittdd omaa osaamistaan ja tata
kautta omaa rekrytointiaan, hdan todenndkdisesti samalla my0s tehostaa omaa kykyéén tunnistaa
hakijan osaamista. Rekrytoija voisi esimerkiksi huomata omassa rekrytointitydssddn
jonkinlaisia puutteita, joiden kehittiminen voisi samalla myds tukea hakijan osaamisen
tunnistamista. Ndma ajatukset heijastelevat OECD:n (2025, 72) raportin huomioita siité, ettd
osaamisperusteinen rekrytointiprosessi edellyttdd rekrytoijalta uudenlaista tapaa rakentaa
rekrytointiprosessia: Uudenlainen rekrytointiprosessin muotoilu edellyttdd rekrytoijalta samalla
oman ajattelun ja toiminnan uudelleen muotoilua, ja tatd kautta siis myos tietylld tapaa oman
rekrytointiosaamisen kehittdmistd. Lisdksi rekrytoijan oman osaamisen kehittimisen
nidkokulmaa tukee kouluorganisaatiossa se, ettd rehtorin tulisi osaamisen johtamisen
nikokulmasta ajateltuna toimia itse henkilostolleen esimerkkind oman osaamisensa aktiivisesta
kehittdmisestd (Lahtero ym., 2021, 328). Niin ajatellen oman rekrytointiosaamisen

kehittdminen voidaan néhdé rekrytoijan osaamisen tunnistamisen keinona tyonhakijasta.
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5.1.5 Rekrytoinnin jélkivaihe

Rekrytoinnin jélkivaihe siséltdd valitun tyontekijan perehdyttimisen ja saattamisen osaksi
organisaatiota ja sen tyoyhteisdd. Perehdyttimisen tarkoituksena on opastaa tyontekijd alkuun
uudessa tydssddn. Kouluorganisaatiossa sithen voi haastateltavien mukaan liittyd esimerkiksi
ohjeistusta koulun kéytdnnoistd ja tiloista, turvallisuusasioista, tydvilineistd, erilaisista
sdahkoisistd jarjestelmistd sekd tiimi- tai tyOparitydskentelystd. Namad huomiot ovat linjassa
laissa sdddettyjen perehdytykseltd vaadittavien sisdltdjen kanssa (Tyoturvallisuuslaki, 2 luku,

14§, 1mom., 2 mom., 1-2 kohdat).

Haastatteluista kévi myos ilmi, ettd kouluilla oli kdytdssi erilaisia koulukohtaisia tai alueellisia
perehdytyssuunnitelmia, erityyppisid paperisia tai sihkoisid perehdytyskansioita seké erilaisia
tapoja perehdytyksen seurantaan. Perehdytystd toteutettiin lihes yksinomaan jonkinlaisena
tiimind. Lisdksi perehdytyksen jérjestimisen tavoissa oli vaihtelua: Toisilla kouluilla
perehdytys jarjestettiin valinnan jélkeen esimerkiksi veso-pdivien yhteydessé, kun taas toisilla
perehdytysprosessi alkoi jo rekrytointiprosessin haastatteluvaiheessa, jolloin esimerkiksi
isommalle ryhmille haastateltavia voitiin esitelld koulua ja tyOyhteison arvoja jo yleiselld
tasolla. Nididen haastatteluista nousseiden havaintojen valossa voidaan siis todeta, ettd
kouluorganisaatioiden perehdytys oli ennalta suunniteltua ja jollain tapaa dokumentoitua, mutta
samalla kuitenkin jokainen organisaatio toteutti sitd omana ainutlaatuisena kokonaisuutenaan

(ks. esim. Miettinen ym., 2006, 63; Ollila, 2006, 195).

Suhteessa rekrytoijan osaamisen tunnistamiseen hakijasta rekrytoinnin jilkivaihe asemoituu
siten, ettd tissd vaiheessa rekrytoijaorganisaation havainnot valitun tyontekijdn osaamisesta
konkretisoituvat: Rekrytoija siis nikee, vastaako tyontekijin hakemuksessa ja haastatteluissa
ilmenneet osaamiset ja ominaisuudet todellisuutta. Tdten rekrytoinnin jdlkivaihe toimii
tietynlaisena seurantavaiheena sille, onko uuden tyontekijén rekrytointi ollut onnistunut. Mikali
rekrytoijan kisitys hakijan osaamisesta ei vastaisikaan todellisuutta, on hinelld mahdollisuus
tukea valitun tyontekijdn osaamista esimerkiksi erilaisten koulutusten tai lisdperehdytyksen
kautta. Haastatteluissa nousi esiin myos rekrytoijan oikeus valitun tydntekijén koeaikapurkuun
tiettyjen ehtojen tdyttyessd. Tassd tapauksessa koeaikaa siis kéytettdisiin tietylld tapaa

perehdytyksen ja tyontekijdn osaamisen seurannan vélineend (ks. esim. Viitala, 2005, 239).

Yleisesti ottaen haastateltavat kuitenkin kertoivat olleensa erittdin tyytyvéisid valitsemiinsa

havaitsee valitusta tyOntekijdstd vield joitain sellaisia osaamisia tai ominaisuuksia, joita
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rekrytointiprosessin aikana ei ollut kdynyt ilmi. Rekrytoinnin jélkivaiheen osalta haastatteluista
nousi esiin kaksi alaluokkaa: perehdytyksen toteuttaminen ja mukauttaminen tarpeeseen seka
perehdytyksen seuranta. Perehdytyksen toteuttaminen ja mukauttaminen sisdltdd osaamisen
tunnistamista tukevat perehdyttdmisen toteuttamistavat seka tilanteet, joissa perehdyttdmistd
syystd tai toisesta mukautetaan suhteessa hakijan osaamiseen. Perehdytyksen seuranta taas
kattaa erilaisia haastatteluista nousseita ajatuksia perehdytyksen seurannan erilaisiin tapoihin

organisaatioissa osaamisen tunnistamisen tukena.

Rekrytoinnin jdlkivaiheessa perehdytyksen toteuttamisen osalta ldhes kaikki haastateltavat
kertoivat toteuttavansa perehdytystd tiimind: N&in perehdytysvastuuta saatiin hajautettua
organisaatiossa henkiloston eri jdsenille, eikd se ollut tdysin rehtorin itsensd vastuulla.
Perehdytykseen saattoivat osallistua esimerkiksi apulaisrehtori, tietyn vastuualueen opettaja,
muu tiimi tai tyOpari. Haastateltavien huomiot tiiminé toteutettavasta perechdytyksestd ovat
rinnastettavissa esihenkilon yleiseen tapaan jakaa perehdytysvastuuta tietyille henkiloston
jasenille: Sen sijaan tdssd kohtaa koko henkilostod ei haastatteluissa ilmaistu vaadittavan

osallistumaan perehdytykseen (ks. Miettinen ym., 2006, 64—65).

Suhteessa tydtehtdvadn valitun osaamisen tunnistamiseen perehdytyksen toteuttaminen tiimind
tukee rekrytoijan osaamisen tunnistamisen prosessia siind mielessi, ettd rekrytoija saa muiden
perehdytykseen osallistuvien kautta arvokasta tietoa siitd, vastaako tyotehtdvddn valitun
osaaminen todellisuudessa sitd, mitd rekrytoija on olettanut. Ylipdétddn rekrytoija saa muilta
perehdytykseen osallistuvilta organisaation jdseniltd tietoa siitd, miten tyotehtdvddn valittu
tyOssdén suoriutuu, millaista osaamista hénelld on ja miten hén toimii osana tydyhteis6d. Ndma
seikat nojaavat Miettisen ym. (2006, 66) huomioon siitd, ettd henkilostod osallistava perehdytys
tukee henkildston toisiinsa tutustumista. Mikali rekrytoijalle selvidd, ettd tyotehtavain valitulla
on jonkinlaisia haasteita, hidn voi pyrkid tukemaan tyontekijdd. Joskus taas wvalitusta
tyontekijastd voi selvitdi my0s jotain sellaista uutta osaamista, jota voidaan hyddyntda
kouluyhteisossd. Néin ajatellen perehdyttiminen tiimind toimii rekrytoijan keinona
tyOtehtdvéédn valitun osaamisen tunnistamiseksi.

Elikkd johdon kanssa kdydddn semmoinen perinteinen perehdytys. Kerrotaan,

mistd loytyy avaimet ja tdmmdiset, ja mitkd meiddn sddnnot on, ja kaikki (kunta-

tai kaupunkikohtaiset) kéytdnteet ja muut. Ja sitten tiimi ja tyopari perehdyttdd
niinku sielld siihen arkityohon. (H1)

Perehdytyksen tarpeeseen mukauttamiseen liittyen erds haastateltavista taas mainitsi

toteuttavansa perehdytystéd suhteessa siithen, missa valittu tyontekijd on aiemmin tydskennellyt:
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Jos valittu tyontekijd on aiemmin tydskennellyt saman kunnan tai kaupungin alaisuudessa, hin
toteuttaa perehdytyksen mukaillen kiyden ldpi vain tarvittavia asioita. Jos taas valittu tyontekija
tulee ensimmdistd kertaa kyseisen kunnan tai kaupungin palvelukseen, hdn kiy lédpi
kattavamman perehdytyksen. Ajatusta perehdytyksen mukauttamisesta tarpeeseen tukee
Huilajan (2014, 67-68) ndkemys siitd, ettd organisaatiossa jo tydskennelleen tyontekijan
kohdalla perehdytystd voidaan keventdd. Suhteessa rekrytoijan osaamisen tunnistamiseen
hakijasta perehdytyksen mukauttaminen tarpeeseen on yhteydessd siind mielessd, ettd
rekrytoijan tulee arvioida ja tunnistaa tydtehtdvddn valitun osaamisen taso, jotta hidn voi
suhteuttaa perehdytyksensd siithen. Tilld tavoin ajateltuna perehdytyksen suhteuttaminen
tarpeeseen voidaan ndahda rekrytoijan keinona tyotehtdvéaédn valitun osaamisen tunnistamiseksi.

Ja siind kdydddn vihdn niinku rasti ruutuun, ettd mitd on luvassa. Jos on (kunnan

tai kaupungin) tyontekijda ennestddn, niin aika paljon voi skipata. Mutta monesti
on tullut sitten ulkopaikkakuntalaisia, niin sitten on uuttakin (perehdytettdvid

asiaa). (H2)
Perehdytysprosessia tulisi my0s jollain tapaa organisaatioissa seurata (Oosi ym., 2020, 57).
Rekrytoinnin jdlkivaiheessa perehdytyksen seurantaan liittyen haastateltavat kertoivat, ettd he
toteuttavat perehdytyksen seurantaa tapaamalla uuden tyontekijdn tai vaihtoehtoisesti useat
samaan aikaan aloittaneet uudet tyontekijdt tietyn maédrdajan jilkeen erddnlaisessa
perehdytyksen seurantapalaverissa. Tdssd palaverissa kidydddn ldpi, miten uuden tyon
aloittaminen on sujunut, millaisia ongelmia uudet tyontekijit ovat kohdanneet, millaisia tarpeita
heilli on ilmennyt ja millaisia mahdollisia kysymyksid heilld on herdnnyt. Rekrytoijan
osaamisen tunnistamisen prosessiin tyotehtdvidn valitusta perehdytyksen seurantapalaverin
jarjestiminen liittyy siind mielessd, ettd ndin rekrytoija saa tietoa, miten uudesta tyontekijasta
rekrytointiprosessissa havaitut ominaisuudet ja osaamiset ovat toimineet kdytdnndssa ja onko
uusi tyotekijd esimerkiksi tyytyvdinen sithen, kuinka hinen osaamispotentiaaliaan
kouluyhteisdssd on hyddynnetty. Néin ajatellen perehdytyksen seurantapalaverin jirjestimisen
kdytanto voidaan nidhda rekrytoijan keinoksi tyotehtdvain valitun osaamisen tunnistamisessa.

Kun on vihdn aikaa se tyo ollut tddlld, niin md sitten kokoan ne uudet ihmiset.

Jos niitd on useampi. Niin sitten md kdyn niiden kanssa keskustelua, ettd
minkdlaisia asioita on noussut sieltd, tavallaan niitd tarpeita. Ettd on tilaisuus

kysyd. (HS)
Erds haastateltavista kertoi lisdksi perehdytyksen seurantaan liittyen vierailevansa uusien
opettajien oppitunneilla ndin hiukan seuraten heididn tyoskentelyénsd. Uusien tyontekijoiden
tyoskentelyn seuraaminen voisi olla rinnastettavissa muihin erityisesti kouluorganisaatioissa

kéytettdviin perehdytyksen seurannan tapoihin, kuten koeaika- ja
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kehityskeskustelukdytintoihin (ks. Viitala, 2005, 239; Oosi ym., 2020, 57). Suhteessa
osaamisen tunnistamisen prosessiin tyotehtdvain valitusta tydskentelyn seuranta on yhteydessa
siten, ettd ndin rekrytoija saa konkreettista, itse havaittua ja ajantasaista tietoa siitd, vastaako
tyOtehtdvddn valitun osaaminen ja muut ominaisuudet rekrytointiprosessissa havaittuja
osaamisia ja muita ominaisuuksia. Mikali rekrytoija havaitsee tyotehtdviin valitun toiminnassa
jotain puutteita, on hénelld mahdollisuus tukea tyOntekijdi tarvittavalla tavalla. Toisaalta, jos
rekrytoija havaitsee tyontekijdsté jotain sellaista uutta osaamista, jota rekrytointiprosessissa ei
ole tullut ilmi, hidn pystyy valjastamaan tdmin uuden osaamisen kdyttdoon organisaation
kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Niin uuden tyontekijin tyoskentelyn seuranta voidaan
ndhdé keinona rekrytoijan osaamisen tunnistamiseen valitusta tyontekijésta.

Veikkaan, ettd koulut aika nopeasti bongaa tdmmoiset taidot, mitkd ei ole kenties

tulleet ilmi (rekrytointiprosessissa). (...) Mind juttelen paljon ja kiyn sielld

luokissa. Uusia varsinkin, kun tulee opettajia, niin kdyn katsomassa, ettd miten
hoitaa hommansa. (H8)

5.2 Osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen tyokalupakki

Tassd luvussa esittelen haastatteluista nousseita ideoita  osaamisenperusteisen
tyohaastattelutilanteen rakentamiseksi. Ajatuksenani on rakentaa haastateltavien ajatusten ja
ideoiden pohjalta tyokalupakki osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen toteuttamiseen.
Haastateltavien tehtdvand oli haastattelun yhteydessd ideoida tyoOhaastattelutilanne, jonka
kautta tyonhakijasta saataisiin mahdollisimman paljon ja monipuolisesti organisaation kannalta
merkittdvad osaamista esiin. Haastateltavat pohtivat osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen
osalta esimerkiksi sitd, miten tyohaastattelutilanne etenisi, mité tilanteessa tapahtuisi ja keitd
tilanteessa olisi paikalla. Osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen tutkimustulosten kohdalla
on syytd huomata, etti haastateltavat ovat ideointinsa aikana ajatelleet suurelta osin
rekrytointiprosessia ideaalitilanteessa: Tdlloin heilld olisi aikaresurssia vapaasti kidytossddn
rekrytointiprosessiin hyoddynnettiviksi, ja samalla he voisivat myods sitouttaa henkilostod
vapaammin osaksi prosessia. Todellisuudessa ldhes jokainen haastateltavista kertoi, ettd
esimerkiksi runsaan hakijamddrdn tai rehtorin laajan tyOnkuvan vuoksi yksittdiseen
rekrytointiprosessiin on usein hyvin rajallisesti aikaa, ja henkilostod tai vaikkapa oppilaita voi
olla  vaikea  vapauttaa  tyOskentelystddan  mukaan  rekrytointiprosessin  tueksi.
Rekrytointiprosessin henkildstd- ja aikaresurssin niukkuuden kanssa yhdensuuntaisesti on
todettu, ettd erityisesti perehdytyksen toteutus on usein hyvin vihdisti: Toisin sanoen siihen

kéytetty henkild- ja aikaresurssi on jopa minimaalista (ks. esim. Malkki, 2025, 165).
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Koska haastateltavat kertoivat kokevansa rekrytointiprosessin tyolddksi ja ajoittain jopa
kuormittavaksi tyotehtdvaksi, halusin tarjota osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen
tutkimustulosten  kautta rehtoreille helppoa ja nopeaa tapaa kehittid omaa
rekrytointiprosessiaan.  Tarkoituksenani ei  ole siis laajentaa  organisaatioiden
rekrytointiprosesseja entisestddn, vaan pikemminkin antaa vaihtoehtoisia tapoja toimia
tyohaastattelutilanteessa. Niinpa valitsin osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen ideoinnista
nousseiden tutkimustulosten esitystavaksi juuri tyokalupakin. Ajatuksenani on, ettd esittimééni
osaamisperusteista ty0haastattelutilannetta ei tarvitse ottaa kdyttoon kokonaisuutena, vaan siitd
voi poimia tydkalupakin tavoin yksittdisen tyokalun kokeiluun tyohaastattelutilanteen tueksi ja
kehittamiseksi. Mikali kyseistd tyokalua ei koekaan itselleen ominaiseksi, sen voi hyldtd, ja
kokeilla jotain toista. Mikéli kyseinen tydkalu taas tuntuu itselle toimivalta toimintatavalta, voi
sen ottaa pysyvéksi tyokaluksi omaan tyOhaastattelutilanteeseen. Témin jélkeen voi ldhted
kokeilemaan jotain toista tyOkalua. Tydkaluja voi tietylld tapaa myds vaihtaa keskenéén:

Rekrytoija voi poistaa tyohaastattelutilanteesta jonkin tydkalun, ja ottaa sen tilalle toisen.

Haastattelujen pohjalta osaamisperusteiseen tyokalupakkiin muodostui kaksi kehai:
osaamisperusteisen  tyohaastattelutilanteen elementtien kehd ja osaamisperusteisen
tyohaastattelutilanteen etenemisen kehd. Nama kehét toimivat samalla myos timén osa-alueen
yldluokkina. Osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen elementtien kehd  sisdltdd
tutkimushaastatteluiden kautta rakentuneet tyOhaastattelutilanteen pohjana tai taustalla
vaikuttavat haastattelun rakenteeseen, kokoonpanoon ja ilmapiiriin liittyvit alaluokat. Vaikka
tyOhaastattelutilanteen elementit vaikuttavat osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen
pohjana tai taustalla suurempina linjoina, ne tapahtuvat ajallisesti jo yleisesti ottaen selkedsti
ennen virallista tyGhaastattelutilannetta: Rekrytoija siis suunnittelee esimerkiksi haastattelun
rakenteen ja kokoonpanon organisaatiossa jo ennen kuin virallinen ty0haastattelutilanne on
kasilld. Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen etenemisen kehd taas pitdd siséllddn
kronologisesti avatun tyOhaastattelutilanteen sisdltdimét alaluokat ennen haastattelua ja
haastattelun aluksi tapahtuvista toiminnoista, haastattelun aikana tapahtuvista toiminnoista sekd
haastattelun lopussa ja haastattelun jidlkeen tapahtuvista toiminnoista. Osaamisperusteisen
tyohaastattelutilanteen etenemisen kehédn toiminnot tapahtuvat siis hyvin konkreettisesti ja
ndkyvisti haastattelun aikana haastattelutilanteen elementtien jdéidessd haastattelun ajaksi

enemmankin taka-alalle.

Hyddynnén tarkastelussani haastateltavien lainauksia ja kdytdn kahdeksasta haastateltavasta

tunnistetietoja HI1-H8 lainausten yhteydessd. Kokonaiskuvan selkeyttimiseksi esittelen
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osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen tydkalupakin kehineen eli yldluokkineen seka niihin
siséltyvat alaluokat alla olevassa kuviossa ennen niiden tarkempaa tarkastelua. Pyrin
kuvaamaan alla olevan kuvan (Kuva 2) avulla tyOkalupakissa osaamisperusteisen
tyOhaastattelun ympdérille muodostuneita kahta kehdd eli yldluokkaa, sekd niihin liittyvia

alaluokkia edelld mainittuine ominaisuuksineen.

\

Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen
elementtien keha (ylidluokka 1)

Osaamisperusteinen tydhaastatteln

Haastattelun Haastattelun Haastattelun
rakenne kokoonpano lmapur

Kuva 2. Osaamisperusteisen ty6haastattelutilanteen tydkalupakki.

5.2.1 Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen elementtien keha

Osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen elementit koostuvat niistd tekijoisté, joiden osalta
rekrytoijaorganisaatio aloittaa todennékoisesti suunnittelun tai pohdiskelun jo paljon ennen itse
tyOhaastattelutilannetta ja sen etenemiseen liittyvid tekijoitd. Toisaalta erityisesti jotkut
haastattelun ilmapiiriin liittyvit tekijét voivat olla sellaisia, joihin rekrytoija ei pysty vélttimatta
edes vaikuttamaan: Joskus haastattelun ilmapiiri voisi muodostua esimerkiksi sellaiseksi, ettd
syystd tai toisesta haastateltava ei avaudu osaamisestaan, vaikka rekrytoija yrittdisi kaikin
tavoin tukea hakijaa myonteisen ilmapiirin kautta kertomaan omasta osaamisestaan.
Esimerkiksi tilanteen ainutlaatuisuus ja osapuolten erilaiset toiveet ja tavoitteet voivat omalta
osaltaan vaikuttaa haastattelutilanteen sujuvuuteen (ks. Huilaja, 2019, 4). Osaamisperusteisen
tyOhaastattelun elementit ovat tietylld tapaa myds suurempia linjoja osaamisperusteisen
tyohaastattelun suunnittelussa, kun taas etenemisen suunnittelussa edetddn tarkempiin

detaljeihin. Lisdksi osaamisperusteisen tyOhaastattelun elementit ovat sellaisia, jotka ovat
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haastattelutilanteen aikana pdasdantdisesti taustalla vaikuttavia tekijoitd, kun taas etenemiseen
liittyvat tekijit ovat haastattelun aikana konkreettisemmin esilld. Osaamisperusteisen
tyOhaastattelutilanteen elementtien osalta haastatteluista nousi esiin kolme alaluokkaa:

haastattelun rakenne, haastattelun kokoonpano ja haastattelun ilmapiiri.

Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen haastattelun rakenteen osalta ldhes jokainen
haastateltava mainitsi, ettd ldhtisi rakentamaan osaamisperusteista tyohaastattelutilannetta
kouluorganisaatiossaan monivaiheiseksi. Jokainen monivaiheisuudesta maininnut haastateltava
ottaisi osaamisperusteiseen tyOhaastattelutilanteeseen mukaan yksilohaastattelun ja
ryhmédhaastattelun. Tdméan lisdksi haastateltavat nostaisivat haastatteluun mukaan vield
vaihtoehtoisesti videohaastattelun, videoitavat tehtdvét, ndyttGoppitunnin tai lyhyemméin
opetustilanteen. Monivaiheisuuden ajatus on siis rinnastettavissa useiden erilaisten tyonhakijan
arviointimenetelmien kdyttoon vaiheittaisesti toisiaan tdydentden ja tukien (ks. Huilaja &
Valkonen, 2012, 139; Hyppdnen, 2013). Haastateltavat kokivat, ettd voisivat saada hakijan
osaamisesta tietoa laajemmin ja monipuolisemmin monivaiheisen haastattelun kautta.
Monivaiheisuuden myo6td hakijalle néhtiin myods avautuvan erilaisia oman osaamisen
osoittamisen tapoja: Niin jokaiselle hakijalle 16ytyisi varmasti ainakin yksi itselle luonteva ja
miellyttdvé tapa oman osaamisen esiintuomiseksi.

Mut md nden kylld, ettd silld on ihan valtava merkitys silld (haastattelun)

kaksivaiheisuudella. Ettd se pelkkd puolen tunnin yksilon haastattelu, niin se ei
anna sitd samaa, kuin mitd vaikka ryhmdhaastattelu. (H3)

Ryhmdihaastattelu matikisteilla olisi ihan dlyttémdn mielenkiintoinen. Tai se
paljastaisi kylld tyoyhteisossd toimimisvalmiuksista aika paljon. Minkdlainen
persoona. Siihen tasmdnd henkilo- tai privaattihaastattelut. Ja siihen ndyttotunnit
vield, niin olis mahtava. Aikaa menis, mutta se olis sen arvoista varmasti. (H6)

Rekrytointitilanne tulisi ndhdd rekrytoijan ja tydonhakijan vastavuoroisena neuvotteluna, jossa
tyonhakijalla on mahdollisuus oman osaamisensa markkinoimiseen (Huilaja, 2019, 75; Fevre
1992, 12). Haastattelutilanteen monivaiheisuuden liséksi osa haastateltavista avasi ajatuksiaan
tyOhaastattelun  viljyydestd. = Haastateltavat ~ kokivat, ettd  osaamisperusteisessa
tyohaastattelutilanteessa tulisi olla riittdvisti véljyyttd, jotta haastateltavalle jda tilaa osoittaa
omaa osaamistaan. Niin haastateltavalle syntyy mahdollisuus osoittaa my0s esimerkiksi
sellaista osaamista, jota rekrytoija ei huomaa kysyé haneltd. Naméa huomiot yhdistyvit tietylla
tapaa myos Mien ja Wickstrom-Grotellin (2020, 29) ndkemykseen siitd, ettd organisaatiolla
tulisi olla osaamisen tunnistamisen mahdollistavat rakenteet ja toimintatavat: Kun nédiden

rakenteiden ja toimintatapojen kautta organisaation osaamisen tunnistaminen tehostuu, samalla
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huomiota kiinnitetdén todenndkdisesti enemmén myds tydnhakijan osaamisen osoittamisen
mahdollisuuksiin. Tilan antaminen haastateltavalle oman osaamisen ilmaisemiseen
tyOhaastattelussa tukee my0s haastateltavan arvioinnin mahdollisuuksia (Hyppénen, 2013). Jos
haastattelu sen sijaan olisi liian tarkasti aikataulutettu ja rakennettu liian tiukasti tdysin
kysymyspatteriston varaan, ei haastateltavien mukaan hakijalle jdisi oikein tilaa oman
osaamisensa vapaampaan ilmaisuun. Vaikka tyOhaastattelun kysymysrunko on siis
suositeltavaa valmistella ennalta, tulee haastattelussa jattia tilaa my0s esimerkiksi tdydentéville
lisdtarkennuksille (Viitala, 2021, 82).
Mitd enempi sen ihmisen annetaan itse kertoa siitd omasta osaamisestaan, eikd
me tukahduteta sitd tilannetta niilld omilla hirvedn tarkoilla kysymyksilld. Vaikka
me tehdddn sitikin. Mutta se, ettd siind olisi jotenkin semmoista hengittimisen
vapautta ja mahdollisuutta tuoda sitd omaa osaamista esille. (...) Tai ettd se

ihmisen oma ajatus vie hdntd, eikd se, ettd me tykitetddn just samat kysymykset
kaikille. (HI1)

Osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen kokoonpanosta keskusteltaessa ldhes kaikki
haastateltavista mainitsivat, ettd toteuttaisivat osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen
tiimind. Tiimiin siséllytettiin rehtorin itsensa ohella esimerkiksi apulaisrehtori, muita hallinnon
edustajia, hakijan tulevaa tydtehtdvad edustavan tiimin jasenid sekd muita kouluorganisaation
opettaja- tai ohjaajajdsenid. Rekrytoijatiimin kokoonpanon ajateltiin vaihtelevan riippuen
tehtdvéstd, johon rekrytointi kohdentui. Haastateltavat suhtautuivat ristiriitaisesti siihen,
otettaisiinko haastatteluun mukaan oppilas- tai vanhempaintoimikunnan jdsenid: Osa
haastateltavista koki, ettd oppilaat ja vanhemmat voisivat tuoda haastattelutilanteeseen oman
nikokulmansa esimerkiksi tarkkailijan roolissa, osa taas halusi pitdd haastattelukokoonpanon
pienempénd. Yhtd mieltd haastateltavat olivat kuitenkin siité, ettd lopullinen vastuu pdatoksesté

on aina rehtorilla, eivitkd esimerkiksi oppilaat tai huoltajat toimi paitoksentekijéina.

Tiimind toteutettavan osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen etuna haastateltavat nakivat
erityisesti sen, etté tiimin eri edustajilla on erilaista osaamista, ja titd kautta hakijan osaamista
saadaan monipuolisemmin esiin. Liséksi tiimissd tehtdvd haastattelu mahdollistaa sen, ettéd
rehtori voi siirtyd haastattelijan roolista ikddn kuin taka-alalle tarkkailijan rooliin, ja saada niin
hakijan osaamisesta mahdollisesti lisdtietoa. Edelld esitettyjd huomioita tukee Raasumaan
(2010, 260) ajatukset rehtorin  vastuusta suhteessa koko kouluorganisaation
rekrytointiprosessiin  sekd Viitalan (2021, 82) huomiot haastattelun toteuttamisen

mahdollisuuksista tiimind ja tiimin jdsenten vélisen roolijaon kautta.
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Se on ollut hyvd, ettd on ollut opettaja mukana haastattelussa. Ja opettaja on
sitten haastatellut opettajaa. Ja sd itse hyppdiit siind vaiheessa ulos. Niin ndet sen
kommunikaation, miten se opettajan kanssa sujuu tdlld haastateltavalla. Ettd kun
hdn tajuaa, ettd tuossa onkin opettaja. Ettd siind ei ole rehtori, esimies, vaan
héinen tuleva kollega. (HS)

Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen ilmapiirin osalta jotkut haastateltavista kuvasivat,
ettd tyohaastattelutilanteen tunnelman tulisi olla rento ja mukava, ja sen tulisi perustua
tasavertaisuuden ja turvallisuuden periaatteisiin. Haastattelutilanne olisi optimaalinen silloin,
kun se ei tuntuisi edes haastattelulta, vaan ehkdpid enemmin rennolta jutustelulta. Naitd
huomioita tukee Ketamon ym. (2022, 15) sekd Huilajan ja Valkosen (2012, 140) ndkemykset
toimivan vuorovaikutuksen ja haastattelutilanteen ilmapiiritekijoiden merkityksesté tyontekijén
valintaan. Lisdksi haastattelun aikana rekrytoijan tulisi pyrkid 10ytdmaan haastateltavasta hinen
vahvuuksiaan, antaa haastateltavalle palautetta ja kannustaa hintd. Niihin seikkoihin liittyen
Bjernavold (2000, 175) nostaa esiin tyonhakijan vahvuuksien ja toisaalta my0s heikkouksien
tunnistamisen sekd Auvinen ja Ldmsa (2020, 23) tyonhakijoiden henkildkohtaisiin tarpeisiin
vastaamisen merkityksen organisaatioiden rekrytointiprosesseissa. Kun haastattelun tunnelma
on rento, my0s haastateltava rentoutuu ja avautuu samalla omasta osaamisestaan enemmaén.
Haastateltavan kokemus turvallisesta, arvostavasta, kannustavasta ja tuttavallisesta haastattelun
tunnelmasta vahvistaa myds varmasti omalta osaltaan haastateltavan rohkaistumista oman
osaamisensa laaja-alaisempaan osoittamiseen.
Tietenkin sitten haastattelijan tehtdvd on pehmittdd sitd, ja yrittdd loytdd niitd
vahvuuksia, ja jotenkin antaa palautetta siind haastattelun aikana mydés. (...) Ettd
nostaa ikddn kuin, ettd hyvin sanoit, ettd jatketaanko vield tuosta noin. Kylldhdn
se on ihan niinku mikd tahansa vuorovaikutustilanne, niin aina se perustuu

vuorovaikutukseen ja siihen, ettd ollaan yhdenvertaisia siind tilanteessa. Vaikka
meiddn roolit on erilaiset. (H4)

Toisaalta sitten huomaa jotenkin, ettd ne unohtaa, ettd ne on edes
haastattelutilanteessa. (...) Ettd aletaan keskendidn keskusteleen, ja tavallaan ei
muistetakaan, ettd oltiin niinku tdmmoisessd haastatteluhommassa. (H3)

5.2.2 Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen etenemisen kehé

Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen etenemisen keha koostuu tyShaastattelutilanteen eri
vaiheissa esiintyvistd, péddsdintoisesti hyvinkin konkreettisista rekrytoijaorganisaation
menetelmadllisistd valinnoista. Lisdksi haastatteluista nousi myds joitain rekrytoinnissa
kaytettdvan jérjestelmén kehitysideoita, jotka omalta osaltaan tukisivat osaamisperusteisen
tyOhaastattelutilanteen sujuvuutta. Osaamisperusteisen tyoOhaastattelutilanteen etenemiseen

liittyvét tekijat ovat myds rekrytoijaosapuolen tietoisia valintoja haastattelun etenemiseen
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liittyvistd yksityiskohdista, joten rekrytoijan tulee pohtia niitd etukéteen ennen haastattelua.
Koska tyohaastattelutilanteen etenemiseen liittyvissa tekijoissd on kyse pienemmistd detaljeista
suurten linjojen sijaan, voidaan niitd kokeilla ja vaihtaa tyokalupakista yleisesti ottaen hieman
pienemmaélld tyoméérdlldi ja vaivalla suhteessa edelld esiteltyihin  elementteihin.
Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen etenemisen osalta haastatteluista nousi esiin kolme
alaluokkaa: toiminnot ennen haastattelua ja haastattelun aluksi, toiminnot haastattelun aikana

sekd toiminnot haastattelun lopuksi ja haastattelun jdlkeen.

Osa haastateltavista nosti esiin ajatuksen siité, ettd heiddn olisi rekrytoijan ominaisuudessa
tarpeellista saada hakijan osaamisesta monipuolisesti tietoa jo ennen osaamisperusteista
haastattelutilannetta. Osaamista voitaisiin haastateltavien mukaan osoittaa ennen haastattelua
esimerkiksi videotehtivien, vahvuusprofiilin sekd muodollisen kirjallisen hakemuksen kautta.
Videotehtdvien kautta hakija saisi rauhassa valmistella suorituksensa omassa tutussa
ympéristossddn. Videotehtdvidt voisivat toimia erityisen hyvin muun kuin koulutuksen kautta
hankitun osaamisen osoittamisessa. Videotehtdvét voitaisiin ndhdd organisaatioissa erdidni

tyonhakijan arvioinnin menetelméind muiden menetelmien rinnalla (ks. esim. Hyppénen, 2013).

Vahvuusprofiilina voisi toimia esimerkiksi VIA-vahvuuskartoitus. Vahvuusprofiilin kautta
rekrytoija voisi saada tietoa hakijan henkilokohtaisista vahvuuksista ja alustavaa tietoa my0s
siitd, millainen persoona haastatteluun on tulossa. Tdmi voisi omalta osaltaan tehostaa hakijan
osaamisen tunnistamista, kun rekrytoija tietési tarttua tietylld tapaa oikeisiin asioithin kunkin
hakijan vahvuuksista. Liséksi vahvuuskartoituksen myo6té rekrytoija saisi arvokasta tietoa siitd,
voisiko kyseinen hakija olla sopiva puuttuva palanen tydyhteisdon tai tiettyyn tiimiin.
Tyonhakijan ymmaérrys omista vahvuuksistaan tukee myds esimerkiksi hdnen yhteistyokykydén
muun henkildston kanssa organisaation mahdollisena tulevana tyontekijédnd (Vélimaa, 2014,
94). Vahvuusprofiili voisi omalta osaltaan tukea myds titd seikkaa. Perinteinen kirjallinen
tyohakemustuotos haluttiin pitdd mukana my0s osaamisperusteisessa rekrytointiprosessissa,
silld sen néhtiin antavan arvokasta tietoa paitsi hakijan monipuolisesta osaamisesta, myds
erityisesti hakijan kielellisen tuottamisen tasosta. Tdtd ndkokulmaa tukee myOs Hyppidsen
(2013) huomio kirjoitusasun huomioimisesta osana tyonhakijan arviointia.

Olisi tietenkin hyvd, kun siind olisi vaikka joku tdmmdéinen vahvuusmittaus. Voisi

ajatella jotakin VIA-mittausta esimerkiksi. Ettd ihminen ldhettdisi etukdteen

vaikka VIA-profiilin. Mutta siihen sd et voi perustaa sitd sun valintaa. (...) Se voisi
olla hyvd lisdtieto siitd, ettd minkdlaiset vahvuudet sun persoonasta l6ytyy. (HS)

Kylld md tykkddn, ettd on se muodollinenkin timmoinen niinku paperilla
hakeminen. Se kuuluu siihen, ettd saa jotakin semmoista kdsitystd niistd
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(hakijoista) ja ndkee kielellisen tuoton. Kylld md seuraan tdtd didinkielen tasoa.
Than tiynnd kirjoitusvirheitd, niin sekin kertoo jostakin. (H7)

Edelld mainittujen osaamisen osoittamisen tapojen liséksi haastateltavat mainitsivat osaamisen
osoittamisen tavaksi ennen osaamisperusteista haastattelutilannetta my0Os osaamisen
osoittamisen eri tavoin Kuntarekry-jarjestelmén kautta. Useammassa haastattelussa nousi esiin
ajatus Kuntarekry-jirjestelman kehittdmisestd rekrytoijaorganisaation tueksi hakijan osaamisen
tunnistamisprosessia ajatellen. Haastatteluissa kehittimisajatuksina mainittiin rekrytoijan
hakutoimintojen tehostaminen, hakemuksen tdyttdmistd ohjaavat virkkeet hakijalle, selked
kohta CV:n liittimiseen, hakijan itsensd tdytettdvd ja pdivitettivd osaamisprofiili sekd
hakijoiden osaamisten vertailua varten oleva taulukkopohja rekrytoijalle. Lisdksi
haastateltavien toiveena oli, ettd kelpoisuuteen liittyvd osaaminen ja muu osaaminen olisi
eroteltu Kuntarekry-jirjestelméssd omiksi osioikseen. Néihin kehittdmisajatuksiin vastauksena
voisi olla myos tekoély, jonka ennustetaan tulevaisuudessa tukevan esimerkiksi tyonhakijoiden
osaamisprofiilien seulontaa sekd hakijoista saapuneen datan lidpikdyntid (Auvinen & Limsa,
2020, 22). Nididen kehittdmistoimenpiteiden kautta hakijalla olisi mahdollisuus omalla
aktiivisuudellaan osoittaa omaa osaamistaan monipuolisemmin ja virheettdmimmin
rekrytoijalle jo  ennen  haastattelua.  Vastaavasti  rekrytoijan  kannalta ndmi
kehittamistoimenpiteet helpottaisivat hakijoiden erilaisten osaamisten hakua ja tunnistamista,
hakijoihin tutustumista ennakkoon jo ennen haastattelua seké hakijoiden osaamisten vertailua.

Ettdi jos saisi sinne Kuntarekryyn tosiaan semmoisen selkedn listauksen siitd, ettd

mitd tamd henkilo oikeasti osaa. Se koulutus erikseen ja sitten se osaamiskartoitus

erikseen. Ja ne olis niinku silleen selvisti vertailtavissa, vertailupohjainen

taulukko. Niin se varmasti antaisi jo vdhdn lisdd varsinkin ndissd tasatilanteissa.

Hyvinkin voisi antaa kuvaa siitd hakijasta, ettd minkdlainen hakija sielld oikeasti

on. Ettd jotkut jattid aika suppeaksi sen vapaan sanan, ja se jad vihdn aina
kaivelemaan, ettd mitdhdn tamd jdttdid kertomatta. (HS)

Erds haastateltavista avasi, kuinka joko ennen osaamisperusteista tyohaastattelua esimerkiksi
haastattelukutsun yhteydessd tai heti haastattelun aluksi olisi hyvd kdydd haastattelun
kysymysrunko ja tehtdvissd vaadittavat osaamiset 14pi haastateltavan kanssa. Tdsséd olennaista
on, ettd yhdenmukaisuuden periaatetta kunnioittaen kysymysrunkoa katsotaan organisaatiossa
talloin ldpi jokaisen haastateltavan kanssa (ks. Huilaja, 2019, 31-32). Néin haastateltava voi
ainakin hiukan valmistautua siihen, ettd mitd omasta osaamisestaan haluaa kertoa. Téllainen
ennakointi voi myo0s tukea esimerkiksi hakijan oman osaamisen sanallistamista seki sitd, ettid

héneltd ei jd4 mitddn olennaista osaamista vahingossa mainitsematta.
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Muita haastattelussa nousseita ajatuksia osaamisperusteisen tyohaastattelun alussa
toteutettaviksi toimenpiteiksi olivat vapaa keskustelu ennen virallisen haastattelun aloitusta
sekd vapaamuotoinen osio heti haastattelun alkuun. Erds haastateltava mainitsi, etti
osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen aluksi kannattaisi jutella haastateltavan kanssa
rennosti ithan muista asioista ennen virallisen haastatteluosuuden aloittamista. Tdma rentouttaa
omalta osaltaan tunnelmaa ja saa todennékoisesti hakijan kertomaan itsestdén ja omasta
osaamisestaan avoimemmin seké laaja-alaisemmin. Tdmd huomio on rinnasteinen Hyppédsen
(2013) ajatukseen haastattelun aluksi kdytdvan vapaamman jutustelun merkityksestd tunnelman
rentouttamiseksi. Vapaamuotoisen osion ajatuksena oli, ettd hakija saisi kertoa vapaasti
itsestdiin, omasta osaamisestaan seka siitd, mika omassa alassa erityisesti kiinnostaa. T4té kautta
hakijalle annetaan vapaa tila kertoa omasta osaamisestaan se, mitd hén itse haluaa haastattelussa
avata. Niin ajateltuna rekrytointitilanne voidaan ndhdd tyonhakijan nidkokulmasta toisaalta
tapana oman ammatillisen identiteettikuvan rakentamiseen (ks. Tiitinen & Lempiild, 2022, 4,
7), ja toisaalta taas mahdollisuutena valikoida omasta osaamispotentiaalistaan ne osaamiset,
vahvuudet ja osaamisyhdistelmét, jotka hdn organisaation tietoisuuteen haluaa tuoda (ks.
Ketamo ym., 2022, 11). Vapaamuotoinen osio voi toimia myods jollekin hakijalle viyldni
ndyttdd konkreettisesti omaa osaamistaan rekrytoijaosapuolelle.

Kylld md ajattelen, ettd se meiddn 10 minuuttia (vapaa osio haastattelun alussa).

Niin se on semmoinen hyvd (osaamisperusteisen tychaastattelutilanteen tekijd).

Koska sillad ihmiselldhdn saattaa olla semmoista osaamista, mitd ei oikein se
mekaaninen hakuprosessi tuo esille. Mutta ettd hdn voi siind kertoa sitd. (HI)

(Vapaassa osiossa) yksi (hakija) oli kehittinyt semmoisen hauskan
tuntistruktuurimallin ja semmoisen vuosikellon, niin se sitd (esitteli). (H2)

Lisédksi erds haastateltavista kuvaili, ettd voisi olla mielenkiintoista ndhdd hakijan aiempi
kehityskeskustelulomake osaamisen tunnistamisen tukena. Tdmén haastateltava voisi tuoda
mukanaan haastatteluun, ja se voitaisiin katsoa yhdesséd ldpi haastattelun aluksi. Aiemmasta
kehityskeskustelulomakkeesta rekrytoija saisi arvokasta tietoa erityisesti hakijan vahvuuksista
ja vastaavasti kehittdimisen kohteista, sekd siitd, mitd hakija on aiemmassa organisaatiossa
esihenkilonséd kanssa todennut tai sopinut. Aiempi kehityskeskustelulomake voisi myds avata
haastattelijalle hakijan mahdollisia toiveita ja odotuksia suhteessa omaan tyohonsé ja uraansa
tdlla hetkelld ja tulevaisuudessa. Niin ajateltuna aiempaa kehityskeskustelulomaketta voitaisiin
tietyin reunaehdoin hyddyntdd tyohaastattelutilanteessa esimerkiksi tyonhakijan oman

osaamisen viestimisen védlineend (ks. Oosi ym., 2020, 54).
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Haastattelun  aikana tapahtuvista toiminnoista osa haastateltavista nosti esiin
monimenetelméllisyyden merkityksen sekd omien ajatusten ja toimintatapojen mallintamisen
arjen tilanteita apuna kdyttden. Monipuolinen erilaisten menetelmien kaytto haastattelun aikana
voisi haastateltavien mukaan tukea hakijan osaamisen monipuolista ilmaisua: Néin hakijan
osaaminen voidaan ndhda kokonaisuutena yksittdisten osaamisten sijaan. Rekrytointiprosessin
monipuolisuuden kautta voidaan vahvistaa paitsi organisaatioon valitun tyontekijén osaamista,
myo6s esimerkiksi motivaatiota, sitoutuneisuutta ja suoriutumista (Huselid, 1995, 635). Omien
ajatusten ja oman toiminnan mallintamisen kautta hakija taas voisi avata rekrytoijalle
esimerkiksi omia epdonnistumisen hetkié ja niistd selviytymisti tai perustella omia pedagogisia
valintojaan ja toimintatapojaan. Toimintona mallintaminen tukisi myds omalta osaltaan lopulta
sitd, ettd rekrytoija saisi lisdd tietoa hakijan todellisesta osaamisesta, tdssd tapauksessa
esimerkiksi kdytdnnon tyotehtdviin ja niistd selvidimiseen liittyvéstd osaamisesta. Omien
ajatusten ja toiminnan mallintamisen nikokulmaa tukee McClellandin (1973, 7-8) esittdma
nikemys siitd, ettd kompetensseja tulisi arvioida nimenomaan arjen todellisuutta peilaavien
tehtdvien kautta.

Yksittdiset esimerkkitapaukset kertovat ihan hirvedn paljon siitd osaamisesta.

Miten selviytyy yhteistyossd tyostd ja vuorovaikutuksesta toisten kanssa. Ja sitten

myaos se, ettd onko sielld niitd epdonnistumisia, jotka on sitten ratkaistu tietylld
tapaa. Ettd kylld ne kaikki niinku luo sitd osaamispohjaa. (H4)

Tyonhakijan kattavan arvioinnin tukena organisaatioissa toimii esimerkiksi monipuolinen ja
laadukas kysymysten esittdmistapa (Hyppdnen, 2013). Léhes kaikki haastateltavat mainitsivat
haastattelun aikana tapahtuvina toimintoina jonkinlaisia kysymysten asetteluun ja siséltoon
liittyvid huomioita. Kysymysten asettelun ja siséllon osalta haastateltavat nostivat esiin vapaan
kysymysten asettelun, tarkentavien kysymysten esittdmisen, erityisesti kohdennettavat
kysymykset opetussuunnitelmaan tai vaikkapa kéytettiviin tyovélineisiin liittyen, monipuoliset
kysymykset erilaisista osaamisen osa-alueista sekd profession ohi esitettdvit kysymykset laaja-
alaisemman osaamisen kartoittamiseksi. Vapaan kysymysten asettelun kautta haastateltavalle
ndhtiin jddvin enemmaén tilaa oman osaamisensa esiin tuomiseen. Tarkentavat kysymykset
kohdennettiin esimerkiksi tyohakemuksesta nouseviin tai tyohaastattelun aikana herdédviin
mielenkiintoisiin teemoihin. Néihin teemoihin syventymisen néhtiin lisddvdn rekrytoijan

mahdollisuuksia saada lisdtietoa hakijan osaamisista juuri ndiden teemojen osalta.

Kohdennettavat kysymykset esimerkiksi opetussuunnitelmaan liittyen koettiin keinoksi saada
lisdtietoa haastateltavan ymmaérryksestd opetussuunnitelmasta hénen tyotddn ohjaavana

asiakirjana.  Yleisesti  ottaen  kohdennettavien = kysymysten  merkitys  néhtiin
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rekrytoijaorganisaatioissa erityisesti ammatillista osaamista mittaavana toimintona. Osaamisten
osa-alueiden monipuolinen tarkastelu esimerkiksi osaamisprofiiliin pohjautuen vahvisti
haastateltavien mukaan mahdollisimman moninaisen osaamisen tunnistamista ja hakijan
osaamisen nikemistd kokonaisuutena pelkkien yksittdisten osaamisten sijaan. Profession ohi
esitettdvit kysymykset kohdentuivat muihin kuin koulutuksen kautta hankittuihin osaamisiin,
joten ne tukivat my0s omalta osaltaan laaja-alaisen osaamisen tunnistamista.

Me sitten tavallaan napataan koppi, kun henkilé vaikka kertoo omasta tietystd,

vaikka jostakin ihan muustakin osaamisesta. Sitten ldhdetddn niin kun tarkentaan

kysymyksid, ettd voitko kertoa siitd vield lisdd. Tai tulee joku semmoinen, ettd

miten sd soveltaisit tuota osaamista vaikka tdhdn juttuun. Ja ehkd tdmmoiselle
vapaalle kysymyksenasettelulle pitdd antaa aikaa. (H3)

Me kysytddn semmoisia knoppikysymyksid. (...) Tai me otetaan 3D-tulostin tohon
poydille, ettd mikd tdd on? (H2)

Sen muun osaamisen kartoittaminen voisi tapahtua jollakin kieroudella. Eli tuota
jonkinlainen haastattelu tai kysely, joka menisi pikkusen sivuun siitd itse
professiosta. (...) Ettd tulis tavallaan paljastettua ne osaamiset siind vihdn niinku
tietamdittddn. (H6)

Jokainen haastateltavista esitti kouluorganisaatioissa osaamisperusteisen tyohaastattelun aikana
tapahtuvaksi toiminnoksi jonkinlaista toiminnallista tai keskusteluun pohjautuvaa tehtavaa.
Haastatteluissa nostettiin esiin joko yksilo- tai ryhmétasolla toteutettavia tehtdvid, jotka
késittelisivdt jonkin tyotehtdvadn liittyvdn atheen tai teeman valmistelua ja suunnittelua,
kehittamistd, ongelmanratkaisua seka esittelemistd. Tdma kokonaisuus voisi edetd esimerkiksi
niin, ettd hakijat suunnittelevat ryhmassé vaikkapa jonkinlaisen opetussuunnitelmaan liittyvén
kehitystehtdvin, jonka he sitten esittelevit rekrytoijaosapuolelle. Téallaisen tehtdvin kautta
rekrytoija saisi tarkedd tietoa esimerkiksi hakijan kyvystd perustella omia mielipiteitddn seka

tuoda ilmi ajatuksiaan ja toisaalta myos kuunnella toisten ajatuksia sopivassa suhteessa.

Toiminnalliset tehtdvit voisivat myds olla jonkinlaisia ndytto- tai opetustuokioita omasta
pedagogisesta tai muusta osaamisesta. Hakijalle voitaisiin esimerkiksi tarjota mahdollisuus
sithen, ettd hin voisi esitelli haluamaansa osaamista rekrytoijaorganisaatiolle vaikkapa
itsetehdyn videon muodossa. Niyttdopetustuokiot taas voitaisiin rakentaa niin, ettd tilanne
toteutettaisiin aidossa luokkaympaéristdssa oppilaiden ldsnd ollessa. Ndin hakija voisi osoittaa
omaa pedagogista taitoaan ja vuorovaikutustaan lasten ja nuorten kanssa. Edelld kuvatut
esimerkit kohdentuvat tyonhakijan arviointimenetelmista eritysesti

ongelmanratkaisutilanteisiin sekd ndyttd- ja simulaatiotehtaviin (ks. Viitala & Jylha, 2019, 274;
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Hyppénen, 2013). Oman osaamisen esittelyssd itse tehty video taas toimii erdénlaisena

dokumenttina oman osaamisen todentamisesta (ks. Hyppénen, 2013).
Ettd oikeasti laitettaisiin ne hakijat, jos ne on ihan outoja mulle, niin sinne luokan
eteen tekemdcdn opetusndyte. Kaikilla olisi sama aihe, sama aika ja pieni tuokio
lasten kanssa. Ndhtdisiin, ettd miten se kommunikaatio lasten kanssa sujuu sielld
luokassa. Ja ehkd vihdn sitd pedagogista taitoa muutenkin, ettd miten hdnelld
asiat hallussa. Sitten teknisessd tyossd, (...) ettd vien sinne teknisen tyon
luokkaan. Ettd laitapa sirkkeli pdidlle ja vetdisepd sirkkeli, ja sitten hoyldd se 2,2
milliin, ja sen jdlkeen kenties vdhdn tyokalujen kdyttéd. Tai litkunnan

opetuksessa, ettd ldhdepd ndyttamddn joku koripallo- tai lentopallotekniikka, ettd
miten sd opettaisit sen, niinku ihan sinne saliin. (HS)

Lisdksi jotkut haastateltavista mainitsivat, ettd osaamisperusteiseen ty0haastattelutilanteeseen
voisi ottaa mukaan jonkinlaisen yllatyksellisen elementin: Tdmid voisi olla esimerkiksi
haastattelun osittainen toteuttaminen tai toiminnallisen tehtdvén esitteleminen vieraalla kielella,
yleisimmin luonnollisesti englanniksi tai ruotsiksi. Toisaalta ylliatyksellinen elementti voisi
sisdltyd myos opetustuokioon, jolloin rekrytoijaorganisaatiossa ndhtéisiin, miten hakija tdhdn
yllattavadn muutokseen reagoisi. Ylldtyksen elementin lisddminen osaksi haastattelutilannetta
tarjoaisi rekrytoijalle mahdollisuuden saada arvokasta lisdtietoa esimerkiksi hakijan
tilannetajusta ja resilienssistd. Tyonhakijan resilienssin arvioinnin kautta rekrytoija saa tarkeda
tietoa samalla my0s muista resilienssiin liitetyistd tyonhakijan ominaisuuksista, kuten
esimerkiksi hinen muutoskyvykkyydestddn, itseohjautuvuudestaan tai ammatillisesta
identiteetistddn (Kinnunen, 2025; Martin ym., 2024, 1580).

Sitten jotakin ylldttdvdd siind (haastattelutilanteessa) voisi tapahtua. Ja hdnen

pitdisi reagoida siihen, ettd se tilanne muuttuisi. Ettd hdn olisi valmistellut siihen

hyvdn musiikin tunnin, mutta sitten ei olekaan sihképianossa sitd virtajohtoa. Tai

litkunnan opetuksessa mennddn luistelemaan, ja tulee aura-auto kentdlle. (...)
Ettd miten se tilanne jatkuu. (H7)

Osaamisperusteisen haastattelutilanteen lopuksi osa haastateltavista pyrkisi antamaan hakijalle
vield mahdollisuuden kertoa itsestdén jotain sellaista, jota héneltd ei haastattelun aikana ole
kysytty. Néin haastateltavalle avautuu vield mahdollisuus nostaa esiin jotain sellaista osaamista,
joka ei haastattelussa muutoin tulisi esiin. Haastateltavan toivottiin my0s kertovan haastattelun
lopuksi, mitd juuri hén voisi tuoda organisaatioon ja tydyhteisoon mukanaan. Nédin rekrytoija
saa lisdtietoa siitd, millaisen palasen juuri kyseinen henkil6 tydyhteis6on toisi. Samalla hakija
voi avata omia vahvuuksiaan ja kehittdmiskohteitaan tyOyhteisdtoimijana sekd tietylld tapaa
my0s esimerkiksi omia itsereflektiotaitojaan. Tyonhakijan avoimuuden voidaan ndhda toimivan
tyonhakijan lopullisen valinnan kannalta merkittidva tekijand (Koivunen, 2016, 160-162).

Lisdksi haastateltaville haluttiin antaa vield haastattelun lopussa aikaa esittdd haluamiaan
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kysymyksié rekrytoijalle. Télld tavoin haastateltava voi osoittaa oman motivoituneisuutensa ja
valveutuneisuutensa juuri kyseista tyotehtdvaa ajatellen. Samalla rekrytoija saa arvokasta tietoa
paitsi siitd, mitd hakija hianeltd kysyy, my0s siitd, miten hakija hdnelle kysymyksen esittéa.
Hakijan mahdollisuus vapaaseen kysymysten esittdmiseen tukee omalta osaltaan hakijan

monipuolisen arvioinnin toteutumista rekrytointiprosessin aikana (Hyppéanen, 2013).

Haastatteluista nousi esiin haastattelun jilkeisend toimintona haastatelluista ja koko
haastatteluprosessista kaytava keskustelu. Tdma toiminto vaatii sen, ettd rekrytointihaastattelut
toteutetaan kouluorganisaatioissa tiimind. Ajatuksena on, ettd tiimi kdy lyhyen kokoavan
keskustelun jokaisen haastateltavan jdlkeen niin, ettd jokainen tiimin jdsen voi kertoa lyhyesti
omista huomioistaan kyseiseen hakijaan ja haastattelutilanteeseen liittyen. Lisdksi kaikkien
haastattelujen jélkeen tiimissd voidaan kdydd vield hiukan laajempi keskustelu eri hakijoista
seké koko hakuprosessin etenemisesté ja siithen liittyvistd havainnoista. Téssd kohtaa jokainen
tiimin jdsen voi avata omia havaintojaan ja muistiinpanojaan laajemmin eri haastateltavista.
Muistiinpanot ja ajatusten jakaminen voisivat toimia tietynlaisena dokumenttina muiden
dokumenttien rinnalla tyonhakijan valintaprosessin tukena (ks. Viitala & Jylhd, 2019, 274).
Samalla voidaan kiydd ldpi sitd, miten hakijasta tehdyt havainnot suhteutuvat hénen
tyohakemukseensa. Tétd kautta hakijan osaaminen tulee mahdollisimman monipuolisesti esiin,
eikd mikdén haastattelussa esiin noussut osaaminen j&a huomiotta. Liséksi timé toiminto tukee
haastateltavien vertailua ja asettamista paremmuusjirjestykseen. Yleisesti ottaen haastateltavat
kuitenkin korostivat sitd, ettd lopullinen vastuu tyontekijdvalinnasta on aina viime kiddessa
rehtorilla. Tatd tukee ymmarrys siitd, ettd esithenkild vastaa aina rekrytointiprosessin eri
vaiheista ja niiden toteutuksesta (Raasumaa, 2010, 260).

Md tykkddn siitd, ettd meitd on useampi haastattelija haastattelemassa sitd

(hakijaa). Ja sitten se keskustelu sen hakemuksen ja hakijoiden jilkeen, niin on

aika hedelmadllistd ollut aina. Paitsi ettd jutellaan niistd hakijoista, jutellaan myés
prosessista. (HS)

5.3  Osaamisperusteisen  rekrytointiprosessin ~ merkitys  eri
toimijatasoille inhimillisten voimavarojen nakokulmasta

Téssd luvussa kisittelen osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitystd ja hyotyja
tyonhakija-, organisaatio- ja yhteiskuntatasoille. Ajatuksenani on tarkastella, millaisia
mahdollisuuksia haastateltavat nédkevit siind, ettd rekrytointiprosessissa tyonhakijoiden
osaamista pyrittdisiin selvittdmaidn organisaation tarpeisiin kohdentuen mahdollisimman laaja-

alaisesti. Erittelen haastateltavien huomioita kolmen tason kautta: Ensin tarkastelen, millaisia
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mahdollisuuksia haastateltavat nikisivdt osaamisperusteisessa rekrytointiprosessissa olevan
yksittéiselle tyonhakijalle. Tdmén jélkeen selvitdn, miten haastateltavat ndkevit organisaation
hyGtyvin osaamisperusteisesta rekrytointiprosessista. Lopuksi teen katsauksen haastateltavien

ajatuksiin osaamisperusteisen rekrytointiprosessin yhteiskunnallisesta merkityksesta.

Hyddynnin tarkastelussani juuri nditd kolmea tasoa, koska mielestini ne toimivat
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkityksen erittelyssdni luonnollisena jaotteluna:
Tyonhakijataso kattaa nimensd mukaisesti osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
merkityksen tarkastelun yksittdisen tyOnhakijan ndkokulmasta. Organisaatiotasolla
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin mahdollisuuksia tarkasteltaessa huomioidaan paitsi
organisaation ja sen tyOyhteison, my0s tietylld tapaa ne rekrytoijaosapuolen osalta nihtévit
hyddyt, joita osaamisperusteisen rekrytointiprosessin myd6td rakentuu. Yhteiskunnallinen taso
taas kattaa laajemmin ne kaikki paikalliset, alueelliset ja kansalliset merkitykset, joita

osaamisperusteisen rekrytoinnin mydté voitaisiin saavuttaa.

Tarkasteluni osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkityksestd kolmella eri tasolla
nojautuu soveltuen teoreettisessa viitekehyksessd esitteleméédni Riitta Viitalan (2021, 37)
malliin yrityksen inhimillisistd voimavaroista (Kuva 1). Tarkastelen mallia soveltaen sen
suhteen, miten tyonhakijan osaamisen voimavaran erityinen huomiointi rekrytointiprosessissa
vaikuttaa muiden voimavarojen vapautumiseen tyontekijdn, organisaation ja lopulta koko
yhteiskunnan kéyttdon. Vapautuneet voimavarat voidaan ndhdd kullekin tasolle kertyvina
inhimillisen pddoman kokonaisuutena. Inhimillisesti pddomasta puhuttaessa korostetaan
henkildstovoimavarojen merkitystd organisaation taloudellisen arvon tai kilpailukyvyn
vahvistajana: Inhimillinen pdioma rakentuu organisaatiossa ja sen tyOyhteisossd henkildston
yksittdisten tyontekijoiden omien kokonaispotentiaalien kokonaisuutena (Cabrera & Cabrera,
2005, 720; Kukkonen & Jussila, 2015, 24; Hanhinen, 2010, 115). Valitsin osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin merkityksen tarkastelun tueksi juuri tdmdn mallin, koska havaitsin
analyysiprosessini loppuvaiheessa, ettd haastatteluista nousevat niin tyonhakija-, organisaatio-
kuin yhteiskuntatasonkin kisitykset osaamisperusteisuuden merkityksistd asettuivat

luonnollisesti timan mallin inhimillisiin voimavaroihin.

Viitalan (2021, 37) malli on alun perin tarkoitettu yrityksen inhimillisten voimavarojen
tarkasteluun, mutta sovellan mallia tdssd kohtaa organisaatiotason lisdksi myods tyonhakija- ja
yhteiskuntatasoille. Tarkastelen mallin pohjalta haastatteluista nousseita havaintoja siitd, miten

tyonhakijan osaamisen tunnistaminen osaamisperusteisessa rekrytointiprosessissa heijastuu
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muiden inhimillisten voimavarojen vahvistumiseen kolmella eri toimijatasolla. Néin ollen
osaaminen nousee sovelluksessani mallista ikddn kuin keskioon muista inhimillisistd
voimavaroista toimien tarkasteluni tulokulmana, ja ei ndin olekaan niiden kanssa endd
rinnasteinen. Lisdksi omassa sovelluksessani tarkastelen nimenomaan osaamisperusteisuuden
tuottamia mahdollisuuksia eri toimijatasoille heijastaen osaamisen tunnistamista muihin mallin
inhimillisiin voimavaroihin. Nédin ajatellen mallissa osaaminen heijastuessaan muihin
inhimillisiin voimavaroihin vapauttaa niitd tyonhakijan, organisaation sekd yhteiskunnan
kayttoon kasvattaen néin jokaisen tason inhimillisen pddoman kokonaisméédrdd. Kokoavasti
voidaan siis todeta, ettd tarkastelen tdssd luvussa, millaisia inhimillisid voimavaroja ja tétad
kautta inhimillistd kokonaispddomaa haastateltavien kisityksiin nojautuen eri toimijatasoille
voisi vapautua osaamisperusteisen rekrytointiprosessin hyddyntdmisen ja titd kautta
tyonhakijan osaamisen monipuolisemman tunnistamisen myotdvaikutuksena. Havainnollistan
Viitalan (ks. 2021, 37) yrityksen inhimillisten voimavarojen mallista soveltamaani, tdssé

tarkastelussa kéytettdvdd mallia seuraavalla kuvalla (Kuva 3):

HenkilGston
oikea midrd ja
ST T kohdentuminen
Sitoutuminen
Tyonhakijataso
(I Inhimillisen
ja piioman Orgamisaatiotaso
innovatiivisuus - e
kokonaismiira
Yhteiskuntataso
TyGnantaja-
kuva
Tyohyvinvointi
Organisaatio-
kulttuuri ja
iimapiiri Motivaatio
Léhi-
Jjohtaminen

Kuva 3. Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitys eri toimijatasojen inhimillisen pddoman rakentajana.

Olen otsikoinut alaluvut kunkin toimijatason mukaan. Toimijatasot toimivat siis tarkasteluni
yldluokkina. Toimijatasojen lisdksi otsikoinnissa on mukana myos kuvaus tdméin osion
tutkimustulosten péélinjoista. Etenen tarkastelussani tyonhakijatasolta kohti organisaatiotasoa.
Lopuksi pédddyn tarkastelussani osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitykseen

yhteiskuntatasolla. Tarkasteluni alaluokkina toimivat osaamista lukuun ottamatta muut
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inhimilliset voimavarat: tyohyvinvointi, motivaatio, ldhijohtaminen, organisaatiokulttuuri ja
ilmapiiri, tyonantajakuva, luovuus ja innovatiivisuus, sitoutuminen, suoriutuminen seki
henkiloston oikea mdidird ja kohdentuminen. Luokittelen haastatteluista nousseita késityksid eri
alaluokkiin sen mukaan, mistd nikdkulmasta haastateltava on asiaa ldhestynyt. Tarkastelussani
rekrytoijaosapuoli ajatellaan jo tyonhakijan mahdolliseksi tulevaksi ldhiesihenkiloksi, jolloin
haastateltavien havaintoja voidaan perustellusti sijoittaa my0s ldhijohtamisen luokkaan.
Hyo6dynnén tarkastelussani haastateltavien lainauksia ja kdytin kahdeksasta haastateltavasta
tunnistetietoja H1-H8 lainausten yhteydessd. Avaan kunkin alaluvun aluksi vield lyhyesti timén

alaluvun sisdltod ja juuri kyseisessa alaluvussa kayttdmidni alaluokkia.

5.3.1 Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitys tyonhakijatasolla:
Suoriutuva, luova ja innovatiivinen tyonhakija

Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkityksen tarkastelussa tyonhakijatasolla huomio
kohdistuu niihin mahdollisuuksiin, joita osaamisperusteinen rekrytointiprosessi tarjoaa
yksittéiselle tyonhakijalle ja samalla organisaation mahdolliselle tulevalle tyontekijélle. Nostan
siis tidssd kohtaa esiin haastateltavien ajatuksia siitd, mité hyotyé yksittdiselle tydnhakijalle olisi
siitd, ettd hinen osaamistaan pyrittdisiin tunnistamaan organisaation tarpeiden kannalta
mahdollisimman monipuolisesti rekrytointiprosessin aikana. Liséksi tarkastelen haastateltavien
kiasityksid suhteessa inhimillisten voimavarojen muodostamiin alaluokkiin: Niin ajatellen
tarkasteluni kohteena on se, millaiset inhimilliset voimavarat yksittdisten tyonhakijoiden
kayttoon voisivat vapautua osaamisperusteisen  rekrytointiprosessin  kautta.
Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin yksilotason tarkastelussa haastatteluista nousseet
ajatukset voidaan jakaa viiteen alaluokkaan: suoriutumiseen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen,

motivaatioon, tyohyvinvointiin seka ldhijohtamiseen.

Tyonhakijatasolla haastatteluista nousi eniten esiin tyonhakijan suoriutumisen voimavaraan
liittyvid huomioita. Osa haastateltavista mainitsi ajatuksen siitd, ettd osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta tyonhakija voi sanoittaa ja ndyttdd laajemmin omaa osaamistaan
rekrytoijaorganisaatiolle. Voidaan siis ajatella, ettd osaamisperusteisessa rekrytointiprosessissa
hakijalle avautuu monipuolisemmin erilaisia vdylid oman osaamisensa esittimiseen. Télld
tavoin hakijan oman osaamisen osoittaminen rekrytointiprosessin aikana tehostuu. Oman
osaamisen ilmaisemisen tukeminen vahvistaa samalla esimerkiksi tyOnhakijan

osaamisidentiteettid, mindpystyvyyttd ja tydhyvinvointia (Airaksinen, 2020, 118, 120).
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Tyonhakijan oman osaamisen laajempi ja tehokkaampi ilmaiseminen sekd sen rekrytoijan
tietoon saattaminen voidaan ndhdé osana suoriutumisen voimavaraa.
No onhan siind se mahdollisuus ndyttid se oma osaaminen, ettd jos on laaja-

alainen osaaminen. Niin se, ettd jollakin tavalla se tulee niiden siitd tyopaikasta
pddttdvien tietoon. (HI)

Osassa haastatteluista esitettiin - my0s ndkokulma siitd, ettd osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta tyonhakijalla on mahdollisuus erottautua muista hakijoista.
Erityisesti timé kohdentuu rekrytoinnin loppusuoralle, jossa rekrytoijaorganisaatiolla saattaa
olla useita tyOtehtdivddn vaadittavilta ominaisuuksiltaan samatasoisia hakijoita. Talloin
osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta avautuvat monipuoliset véylit oman osaamisen
osoittamiseen, ja titd kautta rekrytoijalle saatettava tieto omasta osaamisesta voivat toimia
lopullisen valinnan kannalta hakijoita erottavana tekijand. Erityisesti erilaisten osaamisten
merkitys kelpoisuuden rinnalla korostuu maédrdaikaisten virka- ja tyOsuhteiden kohdalla
(Franklin & Lytle, 2015, 2, 6). Toki timé vaatii, ettd hakijalla on monipuolista osaamista ja hdn
kykenee saattamaan oman osaamisensa myo0s rekrytoijan tietoon. Ndin ndhden tydénhakijan
mahdollisuus erottautua muista hakijoista voidaan ajatella suoriutumisen voimavaraksi.

No mahdollisuus erottautua tietenkin porukasta, joka on ihan dlyttémdn vaikeaa.

Niinku viittasin tuossa meiddn opettajahakuun: YIi sata hakemusta, (kaikki)

pdtevid. Miten sdi siitd joukosta erotut? Jirjestelmdssd, joka ei mahdollista sulle

minkddnlaisen persoonallisemman hakemuksen tekemistd. Niin se on ihan
vkkonen. (H6)

Lisdksi  yksittdiset  haastateltavat  kertoivat  ndkemyksiddn  osaamisperusteisesta
rekrytointiprosessista tydnhakijan tyollistymismahdollisuuksia parantavana toimena sekd oman
siviilliosaamisen  ja  harrastuneisuuden  avaamista  helpottavana  tekijand. Kun
osaamisperusteisessa rekrytointiprosessissa hakija voi saattaa omaa osaamistaan
monipuolisemmin esiin rekrytoijaorganisaatiolle, voi tdméd omalta osaltaan tukea hakijaa
suoriutumaan rekrytointiprosessista paremmin ja néin tyollistymédn myos tehokkaammin. Téta
nidkokulmaa tukee ajatus siitd, ettd vahvan osaamisidentiteetin omaava tyonhakija ilmaisee
aktilvisemmin omaa osaamistaan rekrytoijaosapuolelle: Tétd kautta rekrytoija huomioi
todenndkdisemmin tyonhakijan moninaisen osaamisen, mikd tukee hakijan menestysté
rekrytoinnissa (Ketamo ym., 2022, 14; Lepdnjuuri & Niskanen, 2014, 17). Ehkédpa joissain
tapauksissa tdmd voi jopa laajentaa tyonhakijan tulevaa tyonkuvaa hianelle mieluisalla tavalla.
Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi tarjoaa myos hakijalle mahdollisuuden osoittaa omaa
siviiliosaamistaan ja harrastuneisuuttaan. Ndin hakija uskaltautuu rohkeammin avaamaan

itseddn laajemminkin pelkdn ammatti-identiteettinsd ulkopuolelle. Siviiliosaaminen ja
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harrastuneisuus voidaan ndhdd kuuluvan tyonhakijan nonformaalin ja informaalin osaamisen
alaisuuteen, ja niilld voidaan n&hdd olevan myonteistd vaikutusta tyOnhakijan valinnassa
(Coombs & Ahmed, 1974, 8; Koivunen, 2016, 162). Néiiden ndkokulmien valossa
osaamisperusteisuus tyollistymismahdollisuuksia parantavana tekijind ja toisaalta oman
siviiliminén avaamisen tukena voidaan ndhdé suoriutumisen voimavaraksi.

Ja sitten varmasti se, ettd pystyy tuomaan sitd osaamista esille, niin kylldhdn

héinen tyéllisyysmahdollisuudet paranee. Ettd kylld se hakijan etu on, ettd pystyy
osoittamaan ne osaamisensa. (H7)

Suoriutumisen voimavaraan liittyvén alaluokan liséksi yksilotasolla haastatteluista nousi esiin
useita ajatuksia luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaraan liittyen. Erds haastateltava esitti
ajatuksen siitd, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin tarjoamat monipuoliset osaamisen
ilmaisemisen tavat mahdollistavat sen, ettd jokaiselle hakijalle 16ytyy varmasti itselle juuri
sopiva tapa oman osaamisensa esiin tuomiseen. Tdéméi mahdollistaa toisaalta sen, ettd hakijat
kykenevit esimerkiksi kovasta jénnityksestdkin huolimatta ilmaisemaan oman osaamisensa
organisaatiolle jollain tavalla. Néihin ndkokulmiin nojaten OECD:n (2025, 72) raportissa
ilmaistaan ajatus siité, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta voitaisiin huomioida
paremmin myos ne hakijat, joille oman osaamisen esiintuominen on haastavaa. Toisaalta taas
tdma voi antaa hakijalle mahdollisuuden hyvinkin luoviin ja innovatiivisiin tapoihin ilmaista
omaa osaamistaan rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Néin ajateltuna monipuoliset osaamisen

esiin saattamisen muodot voidaan ndhdi luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaraksi.

Haastateltavat avasivat myos erilaisia ajatuksiaan osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
merkityksestd hakijan itsestddn oppimisen ja henkilokohtaisen kehittymisen ndkokulmista. Erds
haastateltava kuvasi haastattelutilanteita itsessdan oppimisprosesseiksi, joiden kautta hakija voi
huomata itsestddn uusia puolia ja rohkaistua tulevia vastaavia tilanteita varten ilmaisemaan
omaa osaamistaan rekrytoijaorganisaatiolle yhd monipuolisemmin ja avoimemmin. T&té
huomiota tukee Tiitisen ja Lempidldn (2022, 4, 7) ndkemys tyonhakijan ammatillisen

identiteetin rakentumisesta nimenomaan organisaatioiden ty0haastattelutilanteissa.

My0s toinen haastateltava esitti vastaavan ajatuksen siitd, ettdi osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta hakija voi kehittya tulevia tyonhakuprosesseja varten: Han kuitenkin
korosti, ettd hakijan kehittymistd tukee erityisesti hdnen saamansa palaute organisaatiolta
rekrytointiprosessiin liittyen. Palautteen rekrytointiprosessista voisi ndhdé tietynlaisena
tyonhakijan arviointitapana, joka kohdistuu koko rekrytointiprosessissa onnistumiseen:

Arvioinnin voidaan ndhdd olevan kiinted osa osaamisperusteisuuden ja osaamisen



149

tunnistamisen toimintamenetelmid, ja tyonhakijan arviointia voidaan suorittaa esimerkiksi
hénen ja rekrytoijan vélisend vuorovaikutteisena toimintona (ks. Lepénjuuri & Niskanen, 2014,
14). Lisédksi kolmas haastateltava mainitsi, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta
hakija voi havaita itsestddn jotain sellaista osaamista, jota ei ole valttamattd mieltédnyt lainkaan
aiemmin osaamisekseen. Kun hakija oppii itsestddn jotain uutta tai nikee itsensd uudella tavalla
rekrytointiprosessin jdlkeen, tukee tdmé varmasti tulevaisuudessa paitsi rohkeutta ilmaista
itseddn enemmadn, my0s rohkeutta ilmaista itseddn uusin, entistd luovemmin tavoin. Niin
ndhden hakijan itsestddn oppimisen ja henkildkohtaisen kehittymisen ndkokulmat voidaan
ajatella luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaroina.
No ensinndkin siis tommonen haastattelutilannehan. (...) Sehdn on jo
oppimiskokemus. Se on ihan valtava tietynlainen omaan eldmdn pankkiin
semmoinen (kokemus), ettd tdmmoisenkin md oon nyt kdynyt ldpi. Ja tavallaan
sitten se rohkeus sitd myotd (kasvaa). Ettd sd menet seuraavaan tilanteeseen, niin
sulla on rohkeus, sd olet kdynyt jo tdimmdisen tilanteen ldpi. Niin sehdn sindnsd
Jjo kannattelee ja antaa ihan valtavasti semmoista eteenpdin vievdd voimaa. Ja
sitten tietenkin siind haastattelutilanteessakin saattaa haastateltava hoksata, ettd
hetkonen, (...) enhdn md ole nimennyt vaikka sinne omiin hakupapereihin (tiettyd

osaamista). Mutta ne itsekin tajuaa vasta siind, ettd niin, onhan mulla
tammdoinenkin (osaaminen). (H3)

Ettd tulipas nyt lorpoteltyd tdammaistd (omasta osaamisestaan haastattelussa).
Kun ihmiset ei mielld esimerkiksi sitd, ettd jos ne on laulanut kuorossa 12 vuotta.
Niin ei ne mielld sitd osaamiseksi ollenkaan. (H6)

Yksilotason tarkastelussa haastatteluista kdvi ilmi myds joitain ndkemyksid motivaation
voimavaraan liittyen. Erds haastateltavista esitti, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
kautta tyonhakijalle voi syntyd ajatus siitd, ettd hidnen osaamisellaan on merkitystd. Kun
tyonhakijan osaaminen tunnistetaan ja sille annetaan ansaitsemansa arvo, hakijalle syntyy tunne
oman osaamisensa tirkeydestd. Myos Lindstrom ym. (2023, 40) ovat ilmaisseet ndkemyksen
siitd, ettd organisaatiossa osaamisen tunnistaminen koetaan erdénlaisena henkildston osaamisen
arvostuksen osoituksena. Nami seikat taas omalta osaltaan varmasti motivoivat haastateltavaa
avautumaan lisdd omasta osaamisestaan, ndyttimiin omaa osaamistaan monipuolisemmin ja
myo6s hyddyntimiin omaa osaamistaan laajemmin tulevassa tydssddn. Niin ajateltuna hakijan

kokemus oman osaamisensa merkityksellisyydestd voidaan ndhdd motivaation voimavaraksi.

Haastatteluissa ilmaistiin huomio my0s siitd, ettd osaamisperusteisessa rekrytointiprosessissa
hakijalla on mahdollisuus osoittaa oma motivaationsa johonkin tiettyyn asiaan pitevyyden tai
koulutuksen lisdksi. Jos hakijalla on esimerkiksi jokin tietty harrastus, hdn voi

osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta tuoda julki motivaationsa tdtd harrastusta
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kohtaan. Néin rekrytoijaorganisaatio saa tietoa siitd, millaista osaamista hakijalla kyseisesti
osa-alueesta on patevyyden tai koulutuksen lisdksi. Hakija voi siis osoittaa oman aktiivisuutena
ja motivoituneisuutensa asiaan patevyyden tai koulutuksen liséksi, ja ndin erottautua muista
hakijoista. Liséksi omien kiinnostuksen ja motivaation kohteiden saattaminen rekrytoijan
tietoisuuteen voi mahdollistaa osaamisperusteisen tydtehtdvan muotoilun: Tamén tarkoituksena
on suunnitella tyontekijdn tyotehtdva niin, ettd hdn voi hyddyntdd ja vahvistaa omaa
osaamistaan ja kiinnostuksen kohteitaan tyOtehtdavissd (Viitala, 2005, 223). Talld tavoin
tarkasteltuna oman mielenkiinnon kohteiden tarkemman osoittamisen voidaan ajatella
sijoittuvan motivaation voimavaraksi.
Tulee ainakin paremmin esimiehille selville se motivaatio siihen asiaan. (...) Ettd
jos on musiikkiin erikoistunut, mutta ei harrasta muuten musiikkia eikd ole
musiikin kanssa muuten tekemisissd kuin radion kautta, niin ei se kauhea
motivaation osoittaja sithen musiikkiin ole. (...) Jos sielld tosiaan rinnalla on
semmoinen, et vield lisdksi harrastaa sitd musiikkia. Ja vieldpd erityisesti, jos sitd
opettaa jotenkin muuten, pitdd vaikka lapsille kursseja tai on jossakin muussa

toiminnassa, missd kdyttdd aktiivisesti musiikkia. Niin kylld se on hyvin painava
peruste, ja semmoiset asiat vaikuttaa siihen (valintaan). (HS8)

Tyonhakijan oman osaamisen tunnistamisen yhteydessa hdnen on tirkedd my0s arvioida oman
osaamisensa ajantasaisuutta (Niskanen & Kantanen, 2020, 38). Erddssd haastattelussa
mainittiin ndkemys oman osaamisen ajantasaisuuden osoittamisesta osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta. Ajatuksena oli se, ettd osaamisperusteisessa rekrytoinnissa on
mahdollista laaja-alaisemmin osoittaa oma ajantasainen osaamisensa rekrytoijaorganisaatiolle,
vaikka omasta opetuskokemuksesta olisi kulunut jo hiukan aikaa tai vaihtoehtoisesti
opetuskokemusta olisi kertynyt vasta vdhdn. Kun rekrytointiprosessissa nojataan vahvasti
osaamiseen, hakija voi osoittaa, ettd hin on mukana ajantasaisessa ammatillisessa keskustelussa
ja ndyttdd monipuolisesti osaamistaan. Talld tavoin my0s tyokokemuksensa suhteen
kokemattomampi hakija tai vastaavasti opetustyostd esimerkiksi jonkin aikaa taukoa pitényt
hakija voi osoittaa, ettd on esimerkiksi koulutusten tai muiden toimintatapojen kautta
ylldpitanyt ja pdivittdinyt omaa osaamistaan. Koska oman osaamisen ylldpitdminen ja
paivittdminen ajantasaiseen tietoon on selkedsti sidoksissa hakijan omaan aktiivisuuteen ja

motivoituneisuuteen, voidaan timi nikemys sijoittaa osaksi motivaation voimavaroja.

Yksilotason tarkastelussa haastatteluista nousi esiin liséksi yksittdiset huomiot tyohyvinvoinnin
ja ldhijohtamisen voimavaroihin liittyen. Erds haastateltava esitti ajatuksen siitd, ettd
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta voidaan varmistaa hakijan kompetenssin

riittdvyys, jotta hén ei joudu jatkuvasti tydskentelemddn omilla &dérirajoillaan: Talld tavoin
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voidaan varmistaa hinen tyohyvinvointinsa ja samalla oppilaiden hyvinvointi. Tima ndkemys
kattaa ajatuksen siitd, ettd yksilon tyShyvinvoinnin kannalta on tarkedd, ettd hénelle osoitetut
tyOtehtivét ovat hinelle sopivan haastavia. Néin hén jaksaa innostua niistd, mutta ei kuitenkaan
uuvu liian haastavien tehtdvien alle. Tydtehtdvien sopivan tasoinen haastavuus tukee
esimerkiksi tyOntekijén sitoutuneisuutta ja motivaatiota organisaatiota ja tydtehtividin kohtaan
(Viitala, 2021, 42, 46). Tyontekijin kompetenssin arviointi suhteessa tyGtehtévien tasoon
ndyttdytyy tdssd kohtaa selkedsti tyohyvinvoinnin voimavarana.

Tai sitten se, ettd hdnelld on riittdvd kompetenssi siihen tehtdvdcdn, ettei koko ajan

Jjoudu toimimaan tavallaan sen oman sietokyvyn yldrajoilla. Kylldhdn se luo sitd

hyvinvointia sille tyontekijdille. Ja silloin md jotenkin aina ajattelen, ettd mitd

paremmin se tyontekijd, niinku meilld opettaja tai koulunkdynninohjaaja voi, niin
sitd paremmin voi ne lapset, joita he opettaa. (HI)

Lahijohtamisen osalta yksilotasolla erddstd haastattelusta kdvi ilmi ndkemys siitd, etti
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta hakija kohdattaisiin laajemmin persoonana
pelkdn koulutuksen sijaan. Rekrytoijan tehtavéné on toki huomioida myos hakijalta vaadittava
pitevyys ja koulutus. Hakijan osaamisen tarkempi tarkastelu organisaation rekrytointiprosessin
atkana mahdollistaa kuitenkin rekrytoijalle véyldn ndhdd hakija kokonaisuudessaan, ei
pelkéstdin opettajana tai koulunkdynninohjaajana. Tdhén ndkokulmaan liittyen myo6s Huilaja
(2019, 70) on esittinyt ajatuksen siitd, ettd pehmeiden osaamisten korostuessa kovien
osaamisten rinnalla rekrytointivalinnoissa huomio kiinnittyy enenevissd méadrin tyonhakijan
kokonaissoveltuvuuden arviointiin. Koska hakijan kohtaaminen ja siihen valittava tulokulma
on rekrytoijan vastuulla, voidaan tdma ndkemys sijoittaa ldhijohtamisen voimavaraksi.

Siind tulee muutakin kuin se, minkd koulutuksen on saanut: Siind tulee se ihminen.

Koska kylld niinku, (tdtd) tehdddn persoonalla tdtd tyotd kaikki. Niin kuka sen
matikan opettajan tittelin taustalla on. (H2)

5.3.2 Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitys organisaatiotasolla:
Suoriutuva ja henkildstoresursseiltaan optimaalinen organisaatio

Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkityksen tarkastelussa organisaatiotasolla huomio
kohdistuu nithin hy6tyihin, joita osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi tarjota
organisaatiolle. Koska rekrytoijaosapuolen edustajat ovat kouluorganisaatiossa tyoskentelevid
henkil6itd, voidaan ajatella, ettd organisaatiotasolla tarkastellaan samalla myos
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitystd rekrytoijalle. Esittelen siis téssd luvussa
haastateltavien kisityksid siitd, mitd mahdollisuuksia heiddn mielestdén osaamisperusteinen

rekrytointiprosessi ja hakijan mahdollisimman monipuolinen organisaation tarpeisiin nojaava
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osaamisen tunnistaminen voisi tarjota organisaatiolle seka rekrytoijalle. Peilaan haastateltavien
késityksid inhimillisten voimavarojen muodostamiin alaluokkiin, eli tutkimustulosteni kautta
tarkastelen myos sitd, millaisia inhimillisid voimavaroja organisaatiolle ja rekrytoijaosapuolelle
voisi vapautua osaamisperusteisen rekrytointiprosessin osaamisen voimavaran korostamisen
myd6td. Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin organisaatiotason tarkastelussa haastateltavien
nidkemykset voidaan jakaa kahdeksaan alaluokkaan: suoriutumiseen, henkiloston oikeaan
mddrddn ja kohdentumiseen, organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin, tyohyvinvointiin,

ldhijohtamiseen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen, motivaatioon seké tyonantajakuvaan.

Organisaatiotasolla haastatteluista nousi eniten esiin suoriutumisen voimavaraan liittyviéd
nidkokulmia. Haastatteluissa esitettiin ajatus siitd, ettd rekrytoijan saadessa hakijasta
monipuolisemmin osaamista esiin hdnen on mahdollista tutustua hakijaan paremmin jo ennen
virallista haastattelua. Tdssd ajatuksena on, etti haastateltavan avatessa itseddn ja omaa
osaamistaan laajemmin esimerkiksi tyohakemuksessaan rekrytoija saa hinestd jo alustavan
kokonaiskuvan ennen haastatteluvaihetta. N&din hidnen on ehkdpd helpompaa ldhted
toteuttamaan haastattelua. Samalla tdmd voi tehostaa rekrytoijan valintaprosessia
myohemmaissd vaiheessa. Jotta rekrytoijan kokonaiskuva tyonhakijasta rakentuisi jo ennen
haastatteluvaihetta, tdméa edellyttdd tyonhakijan kykya itsereflektioon sekd tdtd kautta
ymmarryksen rakentamista omasta osaamisestaan ja toisaalta myds osaamisvajeistaan (ks.

Eteldpelto & Vihésantanen, 2010, 47; Isacsson & Heinild, 2020, 74; Kepanen, 2018, 129).

Haastateltavat mainitsivat my0s, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta rekrytoija
nidkee selkedmmin, millaista osaamista hakija toisi organisaatioon ja onko hakijalla
tyotehtivissd vaadittavaa osaamista. Voidaan siis ajatella, ettd osaamisperusteisen rekrytoinnin
mydtd rekrytoijalla on monipuolisemmin erilaisia mahdollisuuksia havaita hakijan osaamista,
ja titd kautta my0s mahdollisuus esimerkiksi organisaation ja tyotehtdvian kannalta oikeanlaisen
osaamisen arviointiin tehostuu. Organisaation ja tyotehtdvin kannalta tyonhakijan olennaisen
osaamisen tunnistamisen voidaan ndhdd vahvistavan organisaation tarpeiden ja tyonhakijan
osaamisen kohtaavuutta (OECD, 2025, 71). Sekéd tyonhakijaan tutustuminen paremmin jo
ennen haastattelua ettd organisaation ja tyotehtdvdn kannalta oikeanlaisten osaamisten
tunnistaminen ja arviointi voidaan sijoittaa osaksi suoriutumisen voimavaraa.

Jos sulla on enemmdn sitd dataa, niin se helpottaa sitd (valintaa) varmasti. (...)

Ettd ehkd silleen, ettd sd tutustuisit sithen henkiloon vihdn niinku etukdteen. Kun
nythdn se tulee siithen (haastatteluun) blankkona usein. (H5)
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Haastateltavat kertoivat, etti osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta rekrytoijalla on
mahdollisuus tunnistaa sellaista osaamista, joka ei ehkd muutoin valttdmatta tulisi esiin, tai joka
on muutoin kuin opiskellen hankittua. Tétd tukee Bjorndvoldin (2000, 175) ndkemys siitd, ettd
organisaatioiden rekrytointiprosesseissa tulisi huomioida tyonhakijoiden muodollisten
osaamisten lisdksi my0s ei-muodolliset osaamiset organisaation kokonaisosaamisen
ylldpitamiseksi ja kehittdmiseksi. Voidaan siis ajatella, ettd osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta rekrytoijan monipuolisen osaamisen tunnistaminen haastateltavasta
tehostuu. Samalla rekrytoijan on todennékoisesti helpompaa muodostaa todenmukaisempi
kokonaiskuva haastateltavasta rekrytointiprosessissa. Tilld tavoin ajateltuna ndmi osaamisen
tunnistamiseen liittyvét seikat voidaan ndhdé suoriutumisen voimavaroiksi.

Semmoista piilevdd tietoa, joka muuten ei tule esille. Ellei sitten ole joku

tammaoinen vapaampi tilanne, tai se mahdollisuus kertoo ja osoittaa niitd
muitakin osaamisia. (H3)

Osassa haastatteluista mainittiln ~ myds ajatuksia  siitd, ettd osaamisperusteinen
rekrytointiprosessi tukee tyOntekijdn valinnan perusteluja sekd mahdollistaa laadukkaammat
rekrytointiprosessit, ja titd kautta laadukkaamman osaamisen hankinnan organisaatioon. Kun
rekrytoija pyrkii tunnistamaan hakijan osaamista mahdollisimman laajasti l&pi
rekrytointiprosessin, on hdnelld prosessin lopuksi todenndkdisesti enemmén myds valintaa
tukevia huomioita. Néiden huomioiden kautta hidn voi luonnollisesti myds rakentaa
perustelunsa tyontekijdn valinnalle monipuolisemmin. Osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta
toteutettavat rekrytointiprosessit voidaan ndhdd my0s laadukkaammiksi esimerkiksi
monipuolisuutensa ansiosta. Tatd kautta rekrytoijalla on samalla mahdollisuus 10ytdd se oman
organisaation kannalta sopivin tyontekijd rekrytointiprosessissa, ja néin tdydentdd esimerkiksi
organisaation osaamistarpeita tai -vajeita. Yleisesti ottaen voidaan siis todeta, ettd
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta rekrytoijan osaamisen tunnistaminen tehostuu,
ja tdmd taas vaikuttaa myoOnteisesti tyonhakijan monipuoliseen, erilaisiin organisaation
tarpeisiin kohdistuvaan osaamisen arviointiin (ks. Huotari, 2009, 132-133). Néin ajatellen
ndmd tyontekijdn valinnan perusteluihin sekd rekrytointiprosessin ja osaamisen hankinnan
laatuun liittyvét tekijédt voidaan sijoittaa osaksi suoriutumisen voimavaroja.

Meilld on joku tehtdvd, ja se edellyttid tiettyd osaamista, niin sen (osaamisen)

selked osoittaminen on meiddn etu. Sitten se on hallintopuolella sitd, ettd jos se

(osaaminen) selkedsti osoitetaan. Puhuinkin ansiovertailun tekemisestd. Niin se

selkedsti pystytddn osoittamaan, ettd tamd valittiin tdstd syystd. Niin se selkeyttdd
sitd valintaprosessia. (H7)
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No kai se on se: Paremmat rekrytoinnit, parempi osaaminen. Niin hyotydhdn siitd
on. (H6)

Lisdksi erds haastateltavista esitti, ettd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi mahdollistaa
rekrytoijalle haastateltavan todellisen osaamistason realistisemman arvioinnin. T&lld hén
tarkoitti sitd, ettd mikdli haastateltavalle annetaan enemméin mahdollisuuksia oman
osaamisensa ilmaisemiseen, ja hinelld on myds taito ilmaista omaa osaamistaan, saa rekrytoija
todenmukaisemman tiedon siitd, kenelld jotain tiettyd osaamista on, ja kenelld taas ei ole.
Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi siis tukee téssd tapauksessa rekrytoijan arviointia
hakijan osaamisen todellisesta tasosta ja todenperdisyydestd. Lopulta ndiden ajatusten takana
on se, ettd rekrytointi olisi onnistunut ja alkaisi tuottaa organisaatiolle lisdarvoa
mahdollisimman nopeasti (ks. Nickson ym., 2004, 7). Ndin ndhden haastateltavan todellisen

osaamistason realistisempi arviointi voidaan sijoittaa suoriutumisen voimavarojen joukkoon.

Suoriutumisen voimavaraan liittyvéin alaluokan liséksi organisaatiotasolla haastatteluista nousi
esiin runsaasti ajatuksia myos henkiloston oikeaan midridn ja kohdentumisen voimavaraan
liittyen. Haastatteluissa nostettiin esiin, ettid osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta
hakijoista voidaan 10ytd4 organisaation tarpeiden kannalta olennaista, hyvin spesifidkin
osaamista. Erds haastateltava mainitsi myds, ettd monipuolisemman hakijan osaamisen
tunnistaminen tukee rekrytoijan mahdollisuutta 10yt44 hakijoiden joukosta osaamisen kannalta
sopivia henkilditd tiimeihin. Rekrytoijan kyky 16ytdé yhteison ja tiimien kannalta oikeanlaista
osaamista vaatii sitd, ettd rekrytoija on tietoinen, millaista osaamista yhteiso tarvitsee ja mihin
tilmiin tuleva tyontekijd tulee organisaatiossa kohdentumaan. Tiimien kompetenssien
arviointiin ja kehittimiseen liittyvd esihenkilotyd voidaan ndhdd erddnd merkittdvana

osaamisen johtamisen tehtdvind (Syvijirvi & Stenvall, 2003, 125).

Kun rekrytoijan mahdollisuudet hankkia organisaation ja sen sisdlld toimivien tiimien kannalta
oikeanlaista osaamista ja oikeanlaisen osaamisprofiilin omaavia ihmisid tehostuu
osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta, mahdollistaa tima sen, ettd yhteisdssd on oikeanlaista
osaamista oikeassa paikassa. Toisaalta yhteison ja tiimien kannalta olennaisen osaamisen
omaavien tulevien tyontekijéiden 16ytdminen tukee my0s henkildston médrédn tehostamista
siind mielessd, ettd laajalla osaamisella varustetulle tyontekijdlle voidaan osoittaa hyvinkin
monipuolinen tehtdvdkenttd. Télld tavoin ajateltuna organisaation ja tiimin kannalta
oikeanlaisen osaamisen hankinta osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta voidaan néhda osana

henkil6ston oikean méirin ja kohdentumisen voimavaraa.
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No ettd me saadaan sitd oikeaa osaamista tinne (tyoyhteisoon). Sitd me tarvitaan.
Ja me tarvitaan niitd oikeita palasia niihin meiddn tiimeihin, jotka tdydentdd sitd
olemassa olevaa osaamista. (HI)

Haastateltavat mainitsivat myos ajatuksia tyontekijdan osaamisen soveltamisen ja
hyodyntdmisen tehostamisesta sekd tyontekijoiden vaihtuvuudesta johtuvien osaamisen
aukkojen tehokkaammasta paikkaamisesta osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta. Kun
rekrytoija pyrkii tehokkaasti tunnistamaan hakijan osaamista rekrytointiprosessissa, hén ei voi
valttyd pohtimasta samalla paitsi organisaation osaamisen tarpeita, my0s sitd, miten hdn voisi
tulevan tyontekijidn osaamista organisaatiossa hyodyntdd mahdollisimman tehokkaasti ja muita
organisaation jasenid tukevalla tavalla. Kouluyhteisdssa rekrytoijan on myds pohdittava, miten
tulevan tyontekijdn osaamista voitaisiin soveltaa niin, ettd siitd olisi oppilaiden kannalta
mahdollisimman suuri hyoty. Nididen seikkojen kautta rekrytoija pyrkii 16ytdmiin
optimaalisen, jokaista yhteison jésentd tukevan tavan kohdentaa uuden tyontekijédn osaamista.
Raasumaa (2010, 161, 206) avaa vastaavaa ajatusta siitd, ettd kouluorganisaatioiden
rekrytoinneissa valinta tulisi kohdistaa henkil6ihin, jotka ovat tydyhteison ja oppilasryhmén

kannalta sopivimpia vaihtoehtoja.

Vaihtuvuudesta johtuvien aukkojen paikkaaminen voi olla haastavaa etenkin silloin, jos
esimerkiksi organisaation pitkdaikainen osaaja tai vastaavasti jonkin osaamisalueen
erikoisosaaja poistuu organisaatiosta. Télloin osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta
rekrytoijan on mahdollisuus saada selville, minkd tasoista vastaavaa tai vaihtoehtoisesti
uudenlaista osaamista hakijoilla on. Niin rekrytoijan on mahdollisuus tiyttdd osaamisvaje
vastaavan tai vaihtoehtoisesti jonkin uudenlaisen osaamisen omaavalla henkil6ll4. Tadma ajatus
kohdentuu rekrytoinnin perimmaéiseen tavoitteeseen hankkia organisaatioon uutta osaamista tai
vaihtoehtoisesti paikata sen osaamisen puutteita (ks. esim. Kivinen, 2008, 101). Toisaalta timén
ajatuksen kanssa yhtenevd on my0s Salmisen (2015, 141) esittiméd ndkemys siitd, ettd
tyontekijoiden poistumien seurauksena avattuja tyo- tai virkasuhteita ei yleensa tdytetd tiysin
samanlaisina, vaan niiden kautta organisaatioon haetaan jonkinlaisia muutoksia. Tdmi toki
edellyttdd, ettd hakijoiden joukossa on ithmisid, joilla on juuri rekrytoijan kaipaamaa osaamista,
ja jotka osaavat sen myos rekrytointiprosessin aikana osoittaa. Ndin nihden hakijan osaamisen
hyodyntiminen ja vaihtuvuudesta johtuvien osaamisen aukkojen paikkaaminen voidaan
sijoittaa henkildston médrin ja kohdentumisen voimavaran alaisuuteen.

Ja varsinkin minun koulussa, kun viki vaihtuu ja osaajat katoaa. Niin kylld se
osaamisen hankkiminen tavallaan on, niinku paikata niitd vuotoja, niin se on aika
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haastavaa. (...) Se, ettd kun sieltd lihtee ne veturit, just se kdrki ldhtee pois, niin
se on sen koulun kehittimisenkin kannalta aika haastavaa. (H6)

Lisdksi erds haastateltavista esitti, ettd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi
mahdollistaa moniosaajien rekrytoinnin. Moniosaajuutta pidetddn erdédnd merkittdvéna
tulevaisuuden organisaatioiden kilpailutekijédnd (Isacsson & Heinild, 2020, 73). Moniosaajien
rekrytoinnin kautta yhdelle tyontekijdlle voitaisiin osoittaa monipuolisemmin erilaisia
tyotehtdvid, mikd mahdollistaisi ikd4n kuin tyOtehtdvin uudelleenmuotoilun hakijan
osaamisalueiden mukaan. Kun rekrytointiprosessissa kyettdisiin tunnistamaan moniosaajia,
voisi tdmd mahdollistaa henkiloston kohdentamisen tehokkaammin moniin eri tydtehtéviin.
Néin tdma voisi vaikuttaa myos henkilostomaédraan siind mielessd, ettd kun yhdella tyontekijalla
olisi laajempi tehtdavikenttd, henkilostomééra voisi ndin olla pienempi. TAma voisi toimia siis
ratkaisuna haastateltavien esiin tuomaan henkilostomédran védhentimisen paineeseen
lapsimééridn vihentyessa tulevaisuudessa. Moniosaajien rekrytoinnin ajatus on yhteydessa siis
sekd henkiloston kohdentumiseen ettd henkiloston midrddn, ja ndin ollen se sijoittuu
luonnollisesti henkildston oikean méérin ja kohdentumisen voimavaraan.
Luokanopettaja, jolla oli teknisid toitd perdti 8 tuntia viikkoon. Hdn kylld hoiti
nekin hommat, mutta hdnelld oli myés TVT-taitoja. Niin hdn oli meiddn
kevdtjuhlassa sitten, hoiti ndmd tekniikat sielld. (...) Huomattiin, ettd hdnelld on
myds semmoisia taitoja, niin hdnhdn tuli sitten siitd vastuuseen heti. Ettd kylldi

meilld poimitaan (erilaisia osaamisia). Mutta se on pienen koulun etu, ettd me
pystytddn reagoimaan. (HS)

Organisaatiotason tarkastelussa haastatteluista nousi esiin myds joitain havaintoja
organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaraan liittyen. Erds haastateltavista mainitsi, ettd
osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta organisaatioon saadaan tdihin paljon erilaista osaamista
omaavia ithmisid. Néin voidaan ajatella, ettd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi tukee
organisaation moninaisuutta ja osaamisen monipuolisuutta. Erilaista osaamista omaavien
tyontekijoiden kautta voidaan myds esimerkiksi uudistaa organisaatioissa toimivien tiimien
toimintaa sekd kehittdd niiden vuorovaikutuksen toimivuutta ja ongelmanratkaisun laatua
(Oikarinen & Pihkanen, 2010, 55; Ketamo ym., 2022, 16). Kun osaamisperusteinen
rekrytointiprosessi ndhddin ndin organisaatiokulttuuria rikastuttavana tekijand, on se selkedésti
osa organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaroja.

Ja meilld aina ajatellaan, ettd se on tosi hienoa, kun niin erilaisia (tyontekijoitd).

Ettd se erilaisuus: Ettd ihana, mitd monipuolisempia on. Niin sitd parempi. (H2)
Haastatteluissa avattiin my0s ajatusta siité, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta

voidaan toteuttaa tydjérjestelyt oppilaita ja kouluorganisaatiota tukevalla tavalla. Kun
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tydjarjestelyissd huomioidaan kunkin tyontekijin osaaminen ja erityistaidot, tukee tdméi
organisaation ilmapiirid seki varmistaa sen, ettd my0s oppilaat padsevit osaksi henkiloston mita
moninaisinta osaamista. Kaiken kaikkiaan voidaan ajatella, ettd tima tukee koko organisaation
positiivista virettd ja osaamisen maksimaalisen hyddyntdmisen kulttuuria. Tdhén rinnastuu
Sinervon ja Laihosen (2022, 285) nékdkulma siitéd, ettd oppilaitosorganisaatioissa oikeiden
tyontekijoiden rekrytoinneilla ja sijoittelulla on suuri merkitys lasten ja nuorten kehityksen
kannalta. Ndin ndhden oppilaita ja kouluorganisaatiota tukevat tydjdrjestelyt voidaan sijoittaa

organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaran alaisuuteen.

Lisdksi erds haastateltavista avasi ndkemyksiddn erilaisten osaamisten soveltamisesta ja
hyodyntdmisestd erityisesti oppilaiden kasvattamisen ndkokulmasta: Kun henkil6stélld on
laaja-alaista osaamista, he voivat jakaa niitd eldméntaitoja my0s oppilaille, ja ndin kasvattaa
heitd tulevaa eldmdd varten. Kun henkildstdd kannustetaan oman osaamisen soveltamiseen
oppilaiden kasvatustyon tukena, voidaan timéd ndhdid organisaatiokulttuurisena, yhteisesti
jaetun arvopohjan mukaisena toimintatapana. Tatd ndkokulmaa voisi 1dhted laajentamaan koko
organisaatiota koskevaksi osaamisen jakamiseen myonteisesti suhtautuvaksi kulttuuriksi (ks.
Cabrera & Cabrera, 2005, 732-733). Niin ajateltuna osaamisten soveltaminen oppilaiden
kasvatustyOssé voidaan katsoa osaksi organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaroja.
Siis sehdn (erilaiset osaamiset) on ihan valtava pddoma meille kaikille. (...) Ettd
kun koulussa vaikka me opetetaan oppiaineita lapsille. Niin kylld me opetetaan
ennen kaikkea eldmdcd varten. Ja semmoista niin kun, jotenkin niitd eldmdntaitoja.
Annetaan sitd perustukipohjaa, jolla sitten voidaan ldihted opiskelemaan myos
eteenpdin. Ettd varsinkin alakoululla, niin kylld meiddn ensisijainen tehtdvd on

kasvattaa, ja sitten me ldhdetddn opettamaan. Ja kaikki se, mikd liittyy
kasvattamiseen, niin se on aina meiddn yhteisossd eteenpdin vievd voima. (H3)

Organisaatiotason tarkastelussa osa haastateltavista esitti myos joitain huomioita
tyOhyvinvoinnin voimavaraan liittyen. Haastatteluista nousi esiin ajatus siitd, ettd osaamisen
tunnistaminen rekrytointiprosessissa luo yleisesti ottaen hyvinvointia organisaatioon. Kun
tyontekijoiden osaaminen tunnistetaan ja sitd hyddynnetddn tehokkaasti, luo timé varmasti
tietylld tapaa organisaatiossa yhteisen ajatuksen siitd, ettd tdssd organisaatiossa erilaisia
osaamisia arvostetaan ja monipuolisuutta pidetddn rikkautena. Osaamiseen ja itsensd
kehittdmiseen mydnteisesti suhtautuvan organisaatiokulttuurin luominen on osa rehtorin
pedagogisen johtamisen tyonkuvaa kouluorganisaatioissa (ks. Nurmi ym., 2024, 46, 48).
Osaamisen ja monipuolisuuden arvostaminen varmasti omalta osaltaan liséd tydssd vithtyvyyttéd
ja tyohyvinvointia. Nédin ndhden osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voidaan ndhda

tyOhyvinvoinnin voimavaraksi.
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Lisdksi edellisessd kappaleessa tarkasteltu erdén haastateltavan ajatus erilaisten osaamisten
soveltamisesta ja hyddyntédmisestd jatkui keskustelun myo6td myos tyéhyvinvoinnin suuntaan.
Haastateltava kertoi, ettd yksittdisten tyOntekijoiden osaamisia voidaan organisaatiossa
hyodyntdd my0s vaikkapa koko tydyhteison yhteisesséd virkistyspédivassad. Tdlloin osaamisen
soveltaminen ja hyodyntdminen voidaankin ndhdi koko organisaation hyvinvointia tukevana
tekijdnd, ja ndin ollen sen voidaan katsoa tdstd ndkokulmasta kuuluvan ty6hyvinvoinnin
voimavaran alaisuuteen. Tdtd ndkemystid tukee Ketamon ym. (2022, 11) ajatus tydtekijan
osaamisen tunnistamisen, ymmartdmisen ja tehokkaan hyddyntdmisen merkityksesti
tyontekijan tydhyvinvoinnin vahvistajana.
Mikd tahansa (osaaminen), mihin se nyt sitten liittyykddn. Vaikkapa
ddnimaljoihin ja joogaan ja rentoutumiseen. Mutta se, ettd kaikkia niitd taitoja
jollain tavalla voidaan soveltaa. (...) Esimerkiksi oman henkilokunnan sisdisessd
kouluttautumisessa. Tai vaikka ihan semmonen virkistdytymispdivd. Otetaan just

tdmmoinen joku hieronta, joku hieroja toiselta ammatiltaan. Tai vaikka
joogaohjaaja. Niin tavallaan tdmmoisid hyédynnetddn. (H3)

Organisaatiotasolla haastatteluista nousi my0s esiin joitain ldhijohtamiseen liittyvid huomioita.
Erés haastateltavista kuvaili, kuinka osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta rekrytoija
voisi tunnistaa hakijasta paremmin juuri hinen ominaisuuksiaan organisaation jisenend. Kun
rekrytoija pyrkii aktiivisesti tunnistamaan tyonhakijan osaamista, tulee hén samalla tietoiseksi
hakijan vahvuuksista ja toisaalta myos kehittdmiskohteista. Yksittdisten tyOntekijéiden
osaamisten tunnistamisen myotd rakentuu koko organisaation kokonaispotentiaali (Viitala &
Uotila, 2014, 99). Rekrytoijan heijastaessa havaintojaan hakijan ominaisuuksista suhteessa
omaan johtamaansa organisaatioon, toimii hén rekrytoijan roolinsa lisdksi myds jo ikddn kuin

ldhijohtajan ominaisuudessa.

Lisdksi toinen haastateltavista mainitsi, ettd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi tuoda
rekrytoijaa ja hakijaa ikddn kuin 1ihemmads toisiaan: Kun rekrytointiprosessissa hakijalle tulee
tunne, ettd hinen osaamisestaan ollaan kiinnostuneita esimerkiksi koulutuksen kautta hankittua
osaamista laajemmin, hédn voi kokea suhteensa ikéddn kuin 1dheisemmaéksi rekrytoijan kanssa.
Vastaavasti rekrytoijan pyrkiessd aktiivisesti koko rekrytointiprosessin ajan tunnistamaan
hakijan osaamista mahdollisimman laajasti voi hédnelle muodostua hakijasta ikddn kuin
tuttavallisempi kuva pelkdn ammatillisen osaajan sijaan. Tamé nidkokulma tukee tietylld tapaa
Syvéjéarven ja Stenvallin (2003, 15) ndkemysta siitd, ettd henkiloston osaamisen soveltaminen
edellyttdd esihenkil6ltd henkilostoonsa tutustumista. Tdmén haastatteluista nousseen huomion

osalta esihenkilon tutustuminen henkildstoonsé voisi siis alkaa jo rekrytointiprosessissa. Ndin
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ajateltuna hakijan ominaisuuksien tunnistaminen mahdollisena tulevana organisaation jisenena
sekd rekrytoijan ja hakijan vilinen tuttavallisempi suhde voidaan sijoittaa l&hijohtamisen
voimavarojen joukkoon.
Ja sitten se, ettd kun me ollaan niin iso tyoyhteisé. (...) Niin kaikilla on joku oma
(vahvuus). Kaikki tuo jotakin hyvdd tdnne yhteiseen poytddn. Ettd siind nékee sen,

ettd onko tammaoinen vapaamatkustaja, onko vetdytyvd vai onko sosiaalinen. Niin
siind ndkee senkin siind tyéhaastattelussa. Se tulee siind kylld hyvin esille. (H2)

Yksilotason tarkastelussa haastatteluista nousi esiin lisdksi yksittdiset huomiot luovuuden ja
innovatiivisuuden, motivaation sekd tyonantajakuvan voimavaroihin liittyen. Eris
haastateltavista avasi ajatustaan siitd, ettd haastattelutilanne toimii rekrytoijalle
oppimistilanteena siind mielessd, ettd siind hén voi havaita hakijasta nimettyjen osaamisten
liséksi jotain sellaisia yllattdvidkin osaamisia, jotka voisivat olla organisaatiolle hyddyksi.
Tdmén ajatuksen mukaan rekrytoijan késitys organisaation osaamistarpeesta voi siis jalostua
vield haastatteluvaiheessa. Huomio tyohaastattelusta rekrytoijan oppimistilanteena voidaan
rinnastaa tietylld tapaa Ketolan (2010, 53) ndkemykseen perehdytyksestd tyonhakijan ja
organisaation vastavuoroisena oppimisen ja kehittymisen tilanteena. Rekrytoija voi vield
tdydentdd organisaation osaamistarpeita omien havaintojensa pohjalta hiukan alkuperiisesté
muodosta. Néin ajateltuna rekrytoijan organisaation kannalta tirkeiden osaamistarpeiden
tdydentdminen voidaan sijoittaa luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaraksi.

Mutta onhan se sitten meille (oppimistilanne). Me ei vilttimdittd rekrytoijatkaan

tajuttu, ettd oikeasti. Ettd tammoinenkin, joka tavallaan on nimetty sinne rekryyn.

Tavallaan, ettd mitd me haetaan, mitd taitoja ja tietoja. Niin siind sitten me

opitaan. Ettd ei vitsi, tdd on oikeasti, tammdistd me tarvitaan. Ettd meiltdhdn
puuttuu just tdimmoinen taitaja. (H3)

Toinen haastateltavista taas mainitsi, ettd henkiloston osaamisen ja vahvuuksien
hyddyntdminen organisaatiossa tukee heidén tydmotivaatiotaan. Voidaan siis ajatella, ettd kun
tyontekijat pddsevit tydssddn kayttdimiddn omaa osaamistaan monipuolisesti, saavat he
tyoskennelld télloin usein esimerkiksi oman intohimonsa parissa tai ainakin oman
mukavuusalueensa sisélld. Tdmd luonnollisesti tukee heiddn tydviihtyvyyttddn ja
tyohyvinvointiaan kokonaisuudessaan. Niméd huomiot ovat samansuuntaisia ILO:n (2025, 17)
raportin ja Huselidin (1995, 635) ndkemyksiin siitd, ettd laadukas rekrytointiprosessin
toteuttaminen, tyonhakijan osaamisen tunnistaminen sekd ndiden osaamisten soveltaminen
osaksi valitun tyontekijan tulevaa tyOnkuvaa vahvistavat tyOntekijdin motivaatiota ja
tyohyvinvointitekijoitd. Néin ajateltuna henkildston osaamisen ja vahvuuksien hyddyntdminen

ja kdytintdon saattaminen ovat osa motivaation voimavaroja.
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Ettd sen tyontekijin vahvuudet kun tulee kdyttéon, niin yleensd se motivaatio
tehdd sitd tyotd on tosi iso. Ja jos saa kdyttdd niitd semmoisia omia taitoja. (H2)

Osaamista arvostavan ja jatkuvaa oppimista tukevan organisaatiokulttuurin voidaan nihdi
heijastelevan myonteistd tyOnantajakuvaa organisaatiosta (ks. Sitra, 2022, 23). Erééssa
haastattelussa ilmaistiin, ettd henkil0ston osaamisen ollessa laajasti tyOnantajan tiedossa
oppilaat saavat monipuolisempaa opetusta ja kasvatusta. Kun rehtori tiedostaa pétevyyksien
liséksi henkilostonsd jokaisen jdsenen osaamisen mahdollisimman laaja-alaisesti, hdn voi
jaotella koulun muita tehtdvid ja muodostaa tehtdvdkuvat jokaisen tyOntekijdn osaamisen
kannalta mahdollisimman tehokkaasti ja tyOntekijin kannalta mieluisalla tavalla. Néin
tyontekijat péadseviat hyodyntdmadn tyOssddn osaamistaan laaja-alaisesti, mikd heijastuu
oppilaille laadukkaana ja monipuolisena opetuksena. Koska tdmi vahvistaa tietylld tapaa
organisaation tydnantajakuvaa paitsi henkiloston ja oppilaiden, myds esimerkiksi huoltajien

keskuudessa, voidaan tdmén seikan ajatella ndyttdytyvén tyonantajakuvan voimavarana.

5.3.3 Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin yhteiskunnallinen merkitys:
Inhimillisilta voimavaroiltaan monipuolinen yhteiskunta

Osaamisperusteisen rekrytoinnin yhteiskunnallisen tason mahdollisuudet kattavat kaikki ne
hyodyt, joita tyonhakijan laaja-alaisesta osaamisen tunnistamisesta voisi olla
yhteiskunnallisesti. Késittelen tdssd luvussa siis haastatteluista nousseita ajatuksia siitd, miten
yhteiskuntamme hyo6tyisi osaamisperusteisesta rekrytointiprosessista, ja tdtd kautta hakijan
mahdollisimman monialaisesta osaamisen tunnistamisesta. Samalla huomioin haastateltavien
ajatukset suhteessa inhimillisistd voimavaroista muodostuviin alaluokkiin: Esittelen siis
tulosteni kautta, millaisia inhimillisid voimavaroja osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
avulla voitaisiin yhteiskunnallisesti saavuttaa. Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
yhteiskunnallisen tason tarkastelussa haastateltavien huomiot voidaan jakaa kahdeksaan
alaluokkaan: suoriutumiseen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen, henkiloston oikeaan mddrddn
Jja kohdentumiseen, organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin, tyénantajakuvaan, tyohyvinvointiin,
ldhijohtamiseen sekd sitoutumiseen. Suhteessa kahteen aiemmin esiteltyyn tasoon
yhteiskunnallisen tason kohdalla haastatteluista nousseet huomiot kohdentuvat tasaisemmin eri

alaluokkiin, eikd mikddn alaluokista nouse selkedsti esiin.

Suoriutumisen alaluokan osalta useampi haastateltava esitti ajatuksen siitd, ettd
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta rekrytoijan on mahdollista tunnistaa hakijan
osaamista jo rekrytoinnin aikana, eikd vasta myOhemmin jossain vaiheessa tyOuraa.

Haastateltavat kertoivat, ettd melko usein kdy niin, ettd tyontekijdin osaaminen tulee ilmi
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sattumalta jossain tilanteessa vasta, kun hidn on tyOskennellyt kouluorganisaatiossa jo
pidempidin. Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi siis toimia ratkaisuna siihen, etti
osaaminen tunnistettaisiin jo varhain ja saataisiin mahdollisimman tehokkaasti hyStykayttoon
heti uuteen tyotehtdvadn siirryttdessd. Néin yhteiskunnassamme tyontekijoiden osaamisen
tunnistaminen ja hyddyntdminen olisi tehokkaampaa, eikd siihen tulisi turhia viiveitd. Naitd
ajatuksia tukee Ketamon ym. (2020, 8) ndkemys siitd, ettd organisaatioissa tunnistetaan
helpommin osaamisen puutteita, kun taas tyonhakijoiden tai tyontekijéiden osaamispotentiaalia
ja sen tulevaisuuden hyddyntdmismahdollisuuksia ei tunnisteta niin sujuvasti. Ndin ajateltuna
osaamisen tunnistaminen jo rekrytoinnin aikana sijoittuisi suoriutumisen voimavaran piiriin.
Meilldkin on opettajia ja ohjaajia, joilla hoksataan joku (osaaminen). Meilld on
vaikka joku opebdndi, ja sitten kuulee, ettd hei mdd muuten soitan yhdessd
hevibdndissd. Semmoista osaamista tieddtko. Ettd ei ole tullut puheeksi tai

halunnut ehkd nostaa esille. Mutta niitd on ylldttivin paljon. Sitd voi sitten
hyodyntdd kerhotoiminnassa ja muussa. (H7)

Haastatteluissa kdvi my0s ilmi, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta rekrytoija
voisi tarkastella hakijan osaamista moniulotteisemmin kiinnittden tarkempaa huomiota
erityisesti hakijan kasvatukselliseen osaamiseen sekd siihen, ettd hakijan akateeminen
osaaminen vastaisi kiytdnnon osaamista. Hakijan kasvatuksellisen osaamisen havaitsemisen
myo6td kouluorganisaatioon 16ydettiisiin tehokkaammin tyontekijoitd, jotka huomioivat
vahvemmin tydssidén my0s lasten kasvattamisen pelkén opettamisen sijaan. Hakijan kdytdnnon
osaamisen havainnointi ja arviointi rekrytointiprosessissa koettiin yhdeksi haastavimmista osa-
alueista rekrytointiprosessin aikana. Myos Franklin ja Lytle (2015, 12) ovat tehneet vastaavan

havainnon erityisesti kdytdnnon osaamisen arvioinnin haastavuudesta rekrytointiprosesseissa.

Lisdksi haastateltavat kokivat, ettd teoreettinen osaaminen ei valttdmattd tarkoita suoraan sitd,
ettd ihminen pystyisi soveltamaan osaamistaan organisaation kdytdntoihin. Tdhén ajatukseen
rinnastaen Rantanen ja Marjanen (2019, 32) ovat todenneet, ettd erilaiset osaamismadritykset
eivit vield takaa, ettd tyontekijd toimisi kdytdnndssd tyOssddn ndiden midritysten mukaan.
Myos Syvédjirven (2005, 30-31) osaamisperustaisen kompetenssin madrittelyn mukaisesti
todellinen kompetenssi syntyy vasta, kun tyontekiji kykenee soveltamaan osaamistaan
kaytdntoon. Rekrytointiprosessiin titi ajatusta soveltaen voidaan siis ajatella, ettd tyonhakijan
hakemuksessaan kirjoittama asia ei ole tae sille, ettd hdn toimisi ndin kdytdnnon tydssddn.
Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi toimia vastauksena siihen, ettd rekrytoijan olisi
mahdollista 16ytdd sellaisia osaajia, jotka kykenevit soveltamaan teoreettista osaamista myos

kaytdnnon arkeen. Yhteiskuntatasolla ajateltuna kasvatuksellisen osaamisen sekid teorian ja
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kdytannon osalta kohtaavan osaamisen havaitseminen rekrytointiprosessissa toisi kouluille
monipuolisempaa ja laadukkaampaa pedagogista ja kasvatuksellista osaamista myos kdytdnnon
arkeen. Télld tavoin ndhden ndmai seikat voidaan ndhda suoriutumisen voimavaroiksi.
Joku voi olla kauhean hyvd akateemisesti opiskelemaan. Mutta kdytinnén taidot
sitten oppilaiden kanssa, ja se, ettd miten sd sen kaiken osaamisen tuot sinne

lapsen tasolle, niin se voi olla (haastavaa). Jos sd oot liian teoreettinen, niin se
voi olla myos aika hankala asia. (H5)

Liséksi erds haastateltavista esitti huomionsa henkildston tuottavuuden yhteiskunnallisesta
merkityksestd: Kun yksittdiset ihmiset kykenevit olemaan yhteiskunnan tuottavia jasenid, tukee
se yhteiskunnan kokonaistuottavuutta ja titd kautta valtion taloutta. Yksilon tuottavuuteen
vaikuttaa se, milld tehokkuudella hdn tyOstddn, tdssd tapauksessa opettajan tai
koulunkdynninohjaajan tyostd, suoriutuu. Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin on néhty
vaikuttavan positiivisesti organisaation henkildston tuottavuuteen (OECD, 2025, 71).
Henkildston tuottavuuden yhteiskunnallisen merkityksen voidaan ajatella sijoittuvan

suoriutumisen voimavaran alaisuuteen.

Luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaraan liittyen haastateltavat avasivat ajatuksiaan siité,
ettd osaamisperusteisuuden kautta rekrytointiprosessia voisi jollain tapaa organisaatioissa
kehittdd.  Osaamisperusteisuuden  néhtiin  toimivan  vélineend  rekrytointiprosessin
uudistamiseksi ja helpottamiseksi: Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi tuoda
rekrytointiprosessiin uudenlaista nédkokulmaa, helpottaa rekrytoijan mahdollisuuksia nidhda
haastateltava ammatillista osaamista laajemmin kokonaisosaamisensa kautta sekd sujuvoittaa
esimerkiksi hakijoiden vertailua ja lopullisen tyontekijdn valinnan perustelua usein monen
hyvinkin tasavertaisen hakijan joukosta. Osaamisperusteisuus ajateltiin myos tavaksi murtaa
perinteistd virkavalintamyyttid ja 10ytad itselle luontevia rekrytointitapoja. Niitd ajatuksia
sivuten Huilaja (2019, 70) on esittdinyt ndkemyksen rekrytointiprosessin uudistumisesta
pehmeiden osaamisten painottuessa yhd enenevissd médrin kovien osaamisten rinnalla: Tété
kautta arviointi kohdistuu tyonhakijaan aiempaa kokonaisvaltaisemmin. Lisdksi rekrytointi
yleensd, ja ndin ajatellen myds osaamisperusteinen rekrytointi yhtend rekrytoinnin tapana,
néhtiin mahdollisuudeksi kehittdd rehtoriopintoja. Kun osaamisperusteista rekrytointiprosessia
tarkastellaan ndin uudistavana, helpottavana ja perinteitd murtavana elementtind, voidaan se
ndhdé yhteiskunnallisella tasolla osana luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaroja.

Ei ole tavallaan miettinyt tammdistd asiaa ennen kuin nyt. Tavallaan tdmmoistd
osaamiskartoitusta. Ettd sen (rvekrytoinnin) voisi tehdd muutenkin, kuin vain
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haastattelemalla tai hakemusta lukemalla. (...) Tavallaan voisi kiinnostaa se, ettd
miten tdssd olisi mahdollisuutta kehittdd ja helpottaa sitd rekrydmistd. (HS)

No ehki se, ettd ehkd noihin rehtoriopintoihin olisi hyvd sisdltyd sitd (koulutusta
rekrytointiin). (...) Ettd muuten sd niinku ajattelet, ettd sd teet tavallaan siitd
omasta kokemuksesta kdsin, ettd minkdlaisessa tyonhakutilanteessa sd oot itse
ollut. Niin ettd se ei tavallaan kehity mihinkddn suuntaan siitd se homma. (H5)

Erés haastateltavista mainitsi, etti osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta saavutetun
monipuolisen osaamisen avulla voitaisiin reagoida nopeisiin yhteiskunnan muutoksiin.
Miettinen ym. (2021, 29) ovat esittdneet, ettd organisaatioiden muutostilanteita tulisi 1dhestya
oman ammattialan mahdollisista tulevista muutoksista ja niistd seuraavista osaamistarpeista
kdsin. Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi siis omalta osaltaan vastata ndiden
organisaation alakohtaisista muutoksista johtuvien osaamistarpeiden tdydentdmiseen. Lisdksi
haastateltava pohti, kuinka mahdolliset uudet tavat tehda tulevaisuudessa toitd voivat vaatia yha
moninaisempaa osaamista. Myds Viitala (2005, 239) on maininnut tyonhakijoiden yha
moninaisemmista osaamisvaateista rekrytointiprosesseissa. Osaamisperusteinen
rekrytointiprosessi voisi siis toimia vélineend moninaisen osaamisen tunnistamisessa ja
saattamisessa osaksi organisaatiota. Molempien huomioiden taustalla on ajatus siitd, ettd
tyontekijoiden osalta otettaisiin kdyttoon jotain uutta, yllattdvadkin osaamista tai vastaavasti
vanhaa, jo kdytossd olevaa osaamista kaytettiisiin uudella tapaa. Ndin ajateltuna ndma huomiot
voidaan ndhd4 luovuuden ja innovatiivisuuden voimavaroiksi.
Etta yhteiskuntahan on valtavan muuttuva. (...) Tavallaan meiddn pitdd dkkid
osata myos muokata meiddn osaamista. Mutta myos semmoinen, miten me
alunperin ollaan tyotd tehty tai muuta, niin silld ei vilttamdttd ole endd merkitystd
tulevaisuudessa. Ja se, mitd me osataan, myds jotain muutakin kuin vaan siihen

tiettyyn ammattiin tai koulutukseen liittyvdd, niin silld saattaa olla ihan valtavan
iso merkitys. (H3)

Henkiloston oikean méérdin ja kohdentumiseen liittyen haastatteluissa esitettiin ajatus siité,
kuinka osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta henkildston kaikki osaaminen voitaisiin
saada maksimaalisesti hyddynnettyd. Kun tyonhakijoiden osaamista kyettdisiin tunnistamaan
tehokkaammin ja monipuolisemmin, osaaminen siirtyisi sujuvammin ja laaja-alaisemmin my0s
organisaatiothin. Téhén liittyen haastateltavat mainitsivat myos, ettd osaamisperusteinen
rekrytointi voisi olla vastaus eri alojen osaajapulaan sekd toisaalta virheellisiltd rekrytoinneilta
vélttymiseen. OECD:n (2025, 71) raportin mukaan osaamisen tunnistamisen kautta voidaan
minimoida osaajapulaa. Kun osaamista tunnistettaisiin rekrytointiprosessissa laadukkaammin,
rekrytointi kohdistuisi tarkemmin laadukkaisiin hakijoihin, ja ndin organisaatioon saataisiin

my0s laadukasta osaamista hyddynnettdvdksi. Toisaalta kun osaaminen tunnistetaan
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tehokkaasti, on mahdollisuus havaita my0s organisaation osaamistarpeiden lisdksi sellaista
osaamista, jolla voisi paikata eri aloilla syntynyttd osaajapulaa erityisesti tilanteissa, joissa
patevdd henkilostod on vaikea 10ytdd. Yhteiskuntatasolla tarkasteltuna kaikki ndmé seikat
tukisivat esimerkiksi yhteiskuntamme kokonaisosaamista, tyollisyyttéd seka sitd, ettd osaaminen
kohdentuisi eri yhteiskunnan sektoreilla mahdollisimman tehokkaasti. Téten ndmi huomiot
voidaan sijoittaa henkiloston oikean méérin ja kohdentumisen voimavaran alaisuuteen.

Sitd (osaamista) voi sitten hyodyntdd kerhotoiminnassa ja muussa. (...) Ettd se on

varmasti niinku isommassa kuvassa kaikkien etu, ettd se osaaminen otettaisiin
kéyttéon. (H7)

Kun meilld pienenee siis ikdluokat, niin me ollaan kohta siind tilanteessa, ettd me
ei loydetd osaajia niihin tydpaikkoihin. Koulun puolellakin on pienentynyt
huomattavasti esimerkiksi ne opiskelija- ja hakijamddrdit. (...) Ettd kylld varmaan
se olisi yhteiskunnallisestikin semmoinen hyvd asia, ettd kaikki tietdisi, ettd sitd
mahdollisimman objektiivisesti ja monella tavalla hankitaan sitd tietoa (hakijan
osaamisesta rekrytointiprosessissa). (H5)

Lisdksi  haastateltavat  avasivat  huomioitaan  siitd, kuinka  osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta voitaisiin toteuttaa tietynlaista osaamisen tasa-arvoa, ja kuinka
osaamisen laaja-alainen tunnistaminen ja hyddyntdminen voisivat vahvistaa yhteiskuntamme
menestystd. Osaamisen tasa-arvolla haastateltava tarkoitti, ettd osaaminen jakautuisi
yhteiskunnassa tasapuolisesti, ja ettdi se kohdentuisi kunkin organisaation yksildllisten
tarpeiden mukaan. Niin ajatellen osaamisperusteinen rekrytointi voisi siis toimia osaamisen
oikeanlaisen jakautumisen ja suuntautumisen vilineend. Samalla osaamisen tehokas
kohdentuminen ja hyotykédyttd vahvistaisivat yhteiskunnan menestysti. Néaitd ajatuksia tukee
Blomgqvistin ja Kiannon (2011, 8) ndkemys osaaminen voimavarasta organisaation
menestystekijand. Ndmi osaamisen tunnistamiseen, hyddyntdmiseen ja kohdentumiseen
liittyvét ajatukset voidaan yhdistda henkildston oikean méérén ja kohdentumisen voimavaraan.

Yhteiskunnallisesti menisiko se sitten vihdn niinku tasa-arvon piikkiin: Ettd olisi

tasaisesti jakautunut sitd osaamista. Ettd meilld puuttuu tditd, niin me voidaan

rekrytd juuri tdmd osaaminen. Ja ettd kaikki saisi sitten sitd mitd oikeasti
tarvitsee. (H2)

Organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin osalta haastatteluista ilmeni ajatuksia siitd, ettd
osaamisperusteisella rekrytoinnilla voisi olla positiivisia vaikutuksia tydssd vithtymiseen ja
osaamisen jakamisen kulttuurin rakentamiseen. Kun rekrytoija pyrkii aktiivisesti tunnistamaan
hakijan osaamista monialaisemmin ja my0s hyddyntdméén sitd tehokkaasti tulevassa tyOssd,
timéd tukee varmasti tyOntekijin tyGviithtyvyyttd. Néin ajateltuna osaamisperusteinen

rekrytointiprosessi ~ voitaisiin ~ ndhdd  siis  erddksi  tyOviihtyvyyttd  lisddviksi
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henkildstovoimavarojen johtamisen henkilostokdytinnoksi (Lehto & Viitala, 2016, 119).
Lisdksi monipuolinen osaamisen tunnistaminen ja hyO0dyntdminen varmistavat sen, ettd
organisaatiossa on paljon nidkyvii osaamista. Tétd kautta henkilostolla on mahdollisuus oppia
paljon toisiltaan ja jakaa myds omaa osaamistaan toisille. Ndin organisaatioon voidaan rakentaa
vahvaa moninaisen osaamisen arvostamisen ja jakamisen kulttuuria. Yhteiskunnan tasolla
tarkasteltuna tyoviihtyvyys ja osaamisen jakamisen kulttuuri vahvistavat esimerkiksi ihmisten
kokonaishyvinvointia ja -osaamista. Kun tyoviihtyvyyttd ja osaamisen jakamista tarkastellaan
tyontekijin osaamisen hyodyntdmiseen ja osaamisen jakamisen kulttuuriin liittyvistd
nikokulmista késin, voidaan ne ndhdi organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaroiksi.

Ettd se on varmasti isommassa kuvassa kaikkien etu, ja semmoinen, ettd se

osaaminen otettaisiin kayttoon. Ettd sitten sitd voisi jakaa ja kdyttdd tyossd ja
muuallakin sitd (osaamista). (H7)

Lisdksi erds haastateltavista mainitsi, ettd osaamisperusteinen rekrytointiprosessi voisi tietylld
tapaa lisdtd henkiloston ymmaérrysté lasten ja nuorten moninaista osaamista kohtaan seké tukea
heiddn kohtaamistaan ja ndin hyvinvointiaan. Kun rekrytointiprosessissa huomioidaan
hakijoiden, ja siis my0s tulevan tyontekijan, osaaminen laaja-alaisesti, voisi tdmé vaikuttaa
sithen, ettd valittu tyontekija tunnistaa, ymmartéa ja arvostaa myds vastaavasti lasten ja nuorten
moninaista osaamista. Tdma ndkemys sivuaa ajatusta oman osaamisen tunnistamisesta toisten
ithmisten tukemana tai vuorovaikutteisena prosessina (ks. Airaksinen, 2020, 119).
Kouluorganisaation rekrytointiprosesseissa tulisi ottaa huomioon pedagogisen laadun sdilyvyys
sekd oppilaiden oikeus riittdvddn opetuksen ja kasvatuksen laatuun (ks. Sinervo & Laihonen,
2022, 283). Osaamisen tunnistaminen rekrytointiprosessissa varmistaa myos sen, ettd hakijalla
on monipuolista, siis myds kasvatuksellista, osaamista. Tétd kautta voidaan ajatella, ettd valittu
tyontekijd voisi osaavana kasvattajana kohdata lapset ja nuoret yksiloind, ja ndin vahvistaa
samalla myos heiddn hyvinvointiaan. Yhteiskuntatasolta tarkasteltuna lasten ja nuorten
moninaisen osaamisen huomaaminen seké heiddn [dmmin ja arvostava kohtaaminen vaikuttavat
myonteisesti esimerkiksi heiddn osaamisidentiteettinsd muodostumiseen, itsetuntoonsa sekd
kokonaishyvinvointiinsa. Ymmairrys oppilaiden moninaisesta osaamisesta ja oppilaiden
arvostava kohtaaminen voidaan tissd kohtaa ndhdé organisaation sisdisiksi toiminnoiksi, jotka
haastateltava koki erityisen arvokkaiksi. Niin ajateltuna ndmé seikat voidaan ndhdi osana
organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin voimavaraa.

Matikka ei ole maailman tirkein asia matikan tunnillakaan. Ettd jos 9.-

luokkalainen aloittaa puhumaan tulevaisuudesta, niin silloin pitdd lyédd kaikki
seis ja tarttua siihen aiheeseen. Mikddn ei ole surullisempaa, kuin 9.-
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luokkalainen, jolla ei ole haaveita. (...) Se on yhteiskunnallisesti melkein tdrkein
tehtdvd. (H6)

TyOnantajakuvan voimavaraan liittyen erds haastateltavista nosti esiin ajatuksia
osaamisperusteisen  rekrytoinnin  merkityksestd ~muun osaamisen tunnistamisessa
ammattipdtevyyden rinnalla sekd muun osaamisen hy0dyistd. Joskus ammattipdtevyyden
rinnalla jokin muu osaaminen voi olla erittdin tirked toisten ihmisten innostuksen ja
motivaation herittdjd tai hyvinvoinnin vahvistaja. Aina ammattipatevyyttikddn kyseiseen
osaamiseen ei valttdmattd tarvita, vaan osaaminen voi olla kerrytettyd vaikkapa harrastuksen
kautta. Téllaista nonformaalia tai informaalia osaamista voidaan my0s kerryttdd esimerkiksi
erindisten yhteiso- ja verkostotoimijuuksien myotd (Raudasoja & Rinne, 2018a, 61; Coombs &
Ahmed, 1974, 8). Esimerkkini haastateltava nosti esiin liikunnan osaamisen merkityksen: Kun
tyontekijilla on liikuntaosaamista, tdmi voi innostaa ja motivoida oppilaita liikkkumaan. Télla
tavoin lasten ja nuorten liikunta-aktiivisuus lisddntyy, ja liikkunnan osaamisesta tuleekin
yhteiskuntatasolta tarkasteltuna kansanterveyttd edistdvé tekijd. Lasten ja nuorten liikunta-
aktiivisuus sekd innostuneisuus ja motivoituneisuus ndyttdytyvat varmasti positiivisessa
valossa niin oppilaiden huoltajille kuin muillekin kouluorganisaation ulkopuolisille toimijoille.
Talld tavoin ajateltuna ndma seikat voidaan sijoittaa tydnantajakuvan voimavaran alaisuuteen.

Mutta ettd vilttimdttihdn ei kaikkiin toimiin tarvita sitd ammattipdtevyyttd niin

sanotusti, ettd sd oot erikoistunut vaikkapa litkuntaan. Silti sd voit vetdd liikuntaa

koulussa ja liikuntakerhoja, ja saada lapset innostumaan litkunnasta. (...) Ettd

tuota saadaan porukkaa liikkeelle jollakin konstilla. Se on aina eteenpdin. Niin

sitd kautta voi miettid, ettd yhteiskunnallisestikin voi olla vaikutusta tammoiselld
ei pdtevyydelld, vaan osaamisella. (HS)

Toinen haastateltava totesi, ettd opetustyd itsessddn on jo yhteiskunnallisesti merkittavaa
esimerkiksi siind mielessd, ettd kouluorganisaation viranhaltijat kéyttavat julkista valtaa ja
perusopetuksen erddnd tdrkednd tehtdvdnd voidaan ndhda lasten ja nuorten kasvattaminen
yhteiskunnan jdseniksi. Tdhdn ndkokulmaan sidoksissa voisi tietylli tapaa olla ajatus
kouluorganisaatiosta asiantuntijaorganisaationa ja rehtorista asiantuntijaorganisaation johtajana
osaamisen johtamisen rinnalla (ks. Raasumaa, 2010, 45; Syvijarvi & Stenvall, 2003, 125). Jos
opetustyohon valitut henkilot on rekrytoitu osaamisperusteiseen rekrytointiprosessiin
nojautuen, voidaan ajatella, ettd osaamisperusteisen rekrytointiprosessin merkitys ndyttaytyy
osana tamén yhteiskunnallisesti merkittdvin tehtidvin tdyttdmistd. Koska opetustyd on
yhteiskunnallisesti merkittdvdd, on tirkedd, ettd koulutus- ja kasvatussektorin maine ja
julkisuuskuva on positiivissdvytteinen. Esimerkiksi huoltajien kanssa tehtdvén yhteistyon tulisi

olla avointa, vastavuoroista ja molemminpuoliselle kunnioitukselle rakentuvaa, jotta
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kasvatuksellinen yhteistyd koulun ja kodin vélilld sujuisi lapsia ja nuoria tukevalla tavalla. Kun
opetustyon yhteiskunnallista merkitystd tarkastellaan suhteessa siihen, miten opetus- ja
kasvatusty0 ndyttdytyy organisaation ulkopuolelle, voidaan ndmid seikat nidhdd osana
tyOnantajakuvan voimavaraa.
Meillihdn on tdmmdinen yhteiskunnallinen tehtdvd, eli olemme julkisen vallan
edustajia. Virkahenkilditd, kdytdmme julkista valtaa. Ja yksi perusopetuksen

keskeinen tehtdvdhdn on ohjata ja tukea yhteiskunnan jdsenyyteen. Ettd kyllihdn
tdd on yhteiskunnallinen tehtdvd, jos joku tehtdvd on. (H4)

Suhteessa tyohyvinvoinnin voimavaraan erds haastateltavista mainitsi ihmisten hyvinvoinnin
yhteiskunnallisen merkittdvyyden sekd ajatuksen siitd, ettd ihmisten ollessa itselleen
mieluisassa ty0ssd he saavat tydstidén onnistumisen kokemuksia, miké ehkdisee omalta osaltaan
mielenterveyden ongelmia. Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta kartoitettava
hakijoiden osaaminen ja tdtd kautta kyseiselle henkil6lle kohdennettu tydnkuva organisaatiossa
voi ruokkia innostusta omaa tydtd kohtaan seka siitd saatavia onnistumisen kokemuksia. Ndin
yksilon tydhyvinvointi ja samalla kokonaishyvinvointi vahvistuvat. Mahdollisuudet tunnistaa,
ilmaista ja hyodyntidd omaa osaamistaan on nihty vahvistavan yksilon hyvinvointikokemuksia
(Ketamo ym., 2022, 9, 25). On yhteiskunnallisesti merkittdvaa, ettd ihmiset voivat hyvin. Myds
tyohyvinvointi ja ty0ssd jaksaminen tukevat omalta osaltaan ihmisten kokonaishyvinvointia.
Kun ty6 on ihmiselle mielekdstd ja haastavuudeltaan sopivaa, hdn huomaa onnistuvansa
tyOssdin ja selviytyvdnsd omasta tyotehtavastddan. Tama tukee ihmisen tyohyvinvointia, ja ndin
sits my0s kokonaishyvinvointia. Hyvinvoinnin merkitys yhteiskuntatasolla nayttiytyy
esimerkiksi alhaisempina terveydenhuoltokustannuksina ja parempana eldménlaatuna.
Ihmisten hyvinvoinnin yhteiskunnallisen merkittdvyyden sekd tyon mielekkyyden kautta
rakentuvat hyvinvointitekijat sijoittuvat luonnollisesti tyShyvinvoinnin voimavaran piiriin.
Jos ihmiset on oikeassa kohtaa. Ehkdiseehdn se ihan yksinkertaisesti jo

mielenterveyden ongelmiakin, jos ihmiset on oikealla paikalla ja tykkddvit tehdd
tyotd, ja ne kokee onnistumisia. (HI)

Lihijohtamisen osalta erds haastateltavista esitti, ettd osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta
rekrytointi perustuisi organisaatioissa hakijan aitoon osaamiseen, eikd esimerkiksi
henkilokemioilla tai ilmaisutavalla olisi niin suurta painoarvoa. Hin vertasi osaamisperusteista
rekrytointia anonyymiin rekrytointiin: Osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta pyrkimyksend
olisi siis ndhdd kokonainen ihminen kasvojen, pétevyyden tai ilmaisutapojen takaa. Taméa
seikka tulisi huomioida esimerkiksi tilanteissa, joissa haastateltavan on vaikeaa ilmaista itsedin

sanallisesti. Toisaalta myoskddn esimerkiksi ilmaisutapojen, kdyttdytymisen tai ilmeiden ja
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eleiden vaikutusta rekrytointiprosessissa ei pysty, eikd tdydykddn rekrytointitilanteissa tdysin
sivuuttaa (Koivunen, 2017, 246). Ihmisten yksilollisten kokemusten vuoksi monipuoliset tavat
itsensd ilmaisuun nousevat tirkeiksi: Nédin jokainen haastateltava voisi 10ytdéd itselleen
luontevan tavan itsensd ja oman osaamisensa saattamiseksi rekrytoijaosapuolen tietoon. Tata
ajatusta tukee ndkemys monipuolisten toimintatapojen kdytdstd organisaation laadukkaan
rekrytointiprosessin kriteerind (Syvéjarvi & Stenvall, 2003, 125; Huilaja, 2019, 40). Vaikka
hakija itsekin on vastuussa oman osaamisensa osoittamisesta, hakijan aidon osaamisen
havaitseminen ja sen laadukas arviointi on lopulta kuitenkin rekrytoijan tehtdva. Ndin ajateltuna
rekrytoinnin perustuminen aitoon osaamiseen voidaan katsoa lukeutuvan ldhijohtamisen
voimavaran alaisuuteen.
Ehkd vihdn samanlaisia (vhteiskunnallisia merkityksid) kuin silld anonyymilld
rekrytoinnilla. Ettd se perustuisi oikeasti ihmisen aitoon osaamiseen. Eikd siihen,
ettd sd et pidd jostain ihmisestd, ettd heti aistit, ettd nyt ei kemiat kohtaa tai jotain
muuta. Md en tiedd, kuinka paljon semmoisia tilanteita tulee, ettd joku ihminen,

vaikka olisi kuinka pditevd ja tehnyt monenlaisia asioita, ei saa jotakin vakinaista
tyopaikkaa, koska hén ei osaa ilmaista sitd asiaa siind lyhyessd hetkessd. (H5)

Suhteessa suoriutumisen voimavaraan erds haastateltava avasi, kuinka osaamisperusteinen
rekrytointi voisi tukea henkiloston pysyvyyttd samoissa tyopaikoissa. Ajatuksena téssd on se,
ettd kun hakijan osaamista kartoitetaan jo rekrytointivaiheessa ja hyodynnetdan laadukkaasti
organisaatiossa, hdn viihtyy ty0ssddn, ja ndin sitoutuu organisaatioon pitkdksi aikaa.
Laadukkaan rekrytoinnin on ndhty vahvistavan henkiloston sitoutumista organisaatioon
(Huselid, 1995, 635). Kouluorganisaatioissa pitkd sitoutuminen voi tarkoittaa usein jopa siti,
ettd ihminen tyOskentelee lopulta samassa organisaatiossa eldkeikédédn asti. Pysyvyys samassa
tyOpaikassa vaatii ihmiseltd sitoutumista organisaation toimintatapoihin ja arvoihin.
TyOntekijédn sitouttamista voidaan Mailkin (2025, 226-227) mukaan tukea esimerkiksi
merkittdvad siind mielessd, ettd pysyvyys tyoelamaéssi ehkéisee esimerkiksi syrjaytymistd paitsi
tyoelamasektorilta, myds koko yhteiskunnasta. Pysyvyys tydeldméssa siis tietylld tapaa toimii
yhtend kannattelevana voimana siithen, ettd ihminen pysyisi osallisena yhteiskunnassa. Koska
pysyvyys samassa tyOpaikassa edellyttdd samalla aina myds organisaatioon sitoutumista, tima

huomio voidaan katsoa sitoutumisen voimavaraksi.
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6 YHTEENVETO

6.1 Johtopéitokset

Pro gradu -tutkielmassani on tarkasteltu perusopetuksen rehtoreiden kasityksid
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin toteuttamisesta opettajien ja koulunkéynninohjaajien
rekrytointiprosesseissa kouluorganisaatioissa. Erityisesti tarkasteluni kohteena ovat olleet
haastateltavien  késitykset rekrytoijan keinoista tunnistaa tydnhakijan osaamista
rekrytointiprosessin eri vaiheissa, osaamisperusteisen tydhaastattelutilanteen tekijoistéd
koostuvan tyokalupakkimallin rakentamisesta sekd osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen
myotd saavutettavista merkityksistd inhimillisten voimavarojen kontekstissa tyOntekija-,

organisaatio- ja yhteiskuntatasoilla.

Tutkielmani saattaa osaamisperusteisuuden uutena ilmioné osaksi hallinnon tutkimuskenttéa:
Tutkielmani kautta osaamisperusteisuuden kisite kohdennetaan hallinnon tutkimuksen
kannalta erityisesti henkildstovoimavarojen johtamisen, ja titd kautta myds osaamisen
johtamisen erddseen henkilostokdytintoon, rekrytointiin. Tutkielmani tarjoaa hallinnon
tutkimuksen kentdlle myds uudenlaisen ndakokulman organisaatioiden rekrytointiprosessien
toteuttamiseen: Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi nojautuu tydnhakijan arvioinnissa
kovien ja pehmeiden osaamisten tasapainoiseen tarkasteluun. Lisdksi sovellan tutkielmassani
Viitalan (2021, 37) yrityksen inhimillisten voimavarojen mallia ensimmaisté kertaa tyontekija-
ja organisaatiotason lisdksi my0s yhteiskunnallisen tason tarkasteluun. Samalla sovellukseni
mallista nostaa osaamisen voimavaran muiden voimavarojen ylidpuolelle siind mielessi, ettéd
tarkastelen sovelluksen kautta muiden inhimillisten voimavarojen vapautumista osaamisen

voimavaraa osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kontekstissa korostaen.

Organisaatioiden, ja erityisesti kouluorganisaatioiden ndkokulmasta tutkielmani tarjoaa
uudenlaista ymmarrystd organisaation ja sen henkildston osaamistarpeiden ja olemassa olevan
osaamisen laaja-alaisesta tunnistamisesta, kdytettdvyydestd ja kehittdmisestd, sekéd vastaavasti
mahdollisten osaamisvajeiden korjaamisesta. Tutkielmassani tarkastellun osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta organisaatioille tarjoutuu rekrytointia uudistava tai vdhintddnkin
tdydentdvd  rekrytointiprosessin  toteuttamisen tapa, jonka kautta  organisaatio
rekrytoijaosapuolena  voi  esimerkiksi  arvioida  luotettavammin  tyOnhakijoiden
rekrytointiprosessissa ilmenneen osaamisen vastaavuutta todellisuuteen sekd muotoilla
henkil6stonsd tyonkuvia kunkin osaamispotentiaaliin nojaten organisaation tehokkuuden

kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkielmani antaa lisdksi yhteiskunnan kannalta uutta
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nidkokulmaa osaamisperusteisen rekrytoinnin mahdollisuuksista esimerkiksi tydeldméan
nopeisiin muutoksiin reagoimiseksi, kuntaorganisaatioiden erilaisiin rekrytointihaasteisiin
vastaamiseksi, oppilaitosten ja tydeldmin organisaatioiden osaamisten ja osaamistarpeiden
kohtaavuuden vahvistamiseksi sekd yhteiskunnassamme olemassa olevan laajamittaisen
yksiloiden osaamispotentiaalin saattamiseksi osaksi organisaatioiden inhimillistd pddomaa, ja

titd kautta organisaatioiden kilpailukyky- ja menestystekijaksi.

Tutkimuskysymysten valossa tutkielmani péédtulokset noudattavat seuraavaa kolmea

kokonaisuutta;

1) Osaamisen tunnistamisen Kkeinot: osaamistarpeiden ennakointityd ja tarkka
madrittely, tiimissd toteutettava rekrytointi, monipuolisuus arviointimenetelmissd ja
arvioinnin dokumentoinnissa sekd rekrytointiprosessissa vallitseva struktuurin ja
viljyyden tasapaino

2) Osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen tyokalupakki:  Tydhaastattelun
monivaiheisuus, toiminnallisuuteen ja yllatyksellisyyteen perustuvat
arviointimenetelmaét sekd tyohaastattelun ilmapiiritekijat

3) Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin eri toimijatasoille tuottamat merkitykset
ja inhimilliset voimavarat: Suoriutuva, luova ja innovatiivinen tyonhakija, suoriutuva
ja  henkilGstoresursseiltaan ~ optimaalinen  organisaatio  sekd  inhimillisiltd

voimavaroiltaan monipuolinen yhteiskunta

Osaamisen tunnistamisen keinoista osaamistarpeiden ennakointityé ja tarkka mddrittely ldhtee
liikkkeelle aineistosta nousseesta ajatuksesta, jonka mukaan koulu- ja aluekohtaisia
osaamistarpeita tulee suunnitella esimerkiksi erilaisten ennusteiden kautta, jotta kunnassa tai
kaupungissa ja vastaavasti organisaatiossa syntyy ymmaérrys rekrytoinnin kannalta tarvittavasta
tdmén hetken ja tulevaisuuden osaamisesta. Aineistosta nousseiden rehtoreiden késitysten
valossa kouluorganisaatioiden osaamistarpeiden ennakointi ja médrittely kohdentuvat
henkilostostrategiaan perustuvan henkildstosuunnittelun toimintoihin (ks. Viitala & Jylhd,
2019, 272). Kouluorganisaatioissa ennakointityon merkitys on tdlld hetkelld erityisen
korostunut pienenevdn lapsiméddrdennusteen seurauksena. Kun ymmérrys tarvittavasta
osaamisesta on alueellisesti ja koulukohtaisesti syntynyt, voidaan tulevaa rekrytointia varten
vaadittavat ja eduksi luettavat osaamiset méadritelld tarkasti rekrytointi-ilmoituksen yhteydessa.
Rekrytointi-ilmoituksen huolellinen tdyttdminen tukee paitsi haastateltavien esittimai ajatusta

tyontekijan valinnan tulevasta perustelusta, myds mahdollisuutta rekrytointi-ilmoituksen
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kiyttamiseen oikeudellisena tukiasiakirjana ristiriitatilanteissa (KT, 2017). Seki
osaamistarpeiden ennakointityon ettd tarkan méérittelyn kautta voidaan nimetd ne
osaamistarpeet, joihin rekrytoinnin kautta pyritddn vastaamaan, ja joita rekrytointiprosessissa

siis pyritddn tunnistamaan.

Tiimissd toteutettavan rekrytoinnin ajatus toistui haastatteluaineiston osalta jossain méérin
jokaisen rekrytointivaiheen kohdalla. Haastateltavat kertoivat toteuttavansa tiimirekrytointia
prosessin aikana erilaisin kokoonpanoin ja kdytdnnodin: Rekrytoinnissa saattoi olla rehtorin
ohella mukana esimerkiksi apulaisrehtori ja rekrytoitavaan tiimiin kuuluva henkil6ston jasen.
Tiimi saattoi olla mukana vain joissain rekrytointiprosessin vaiheissa, tai jonkin vaiheen osalta
vain osan aikaa. Liséksi tiimirekrytoinnin suhteen nostettiin esiin roolijaon, ja tdtd kautta
erilaisiin asioihin suunnattavan arvioinnin merkitys. Haastateltavilla oli eridvid késityksié siit4,
ketd rekrytointiin tulisi osallistaa: Esimerkiksi oppilaiden ja huoltajien osallistamisen osalta
haastateltavat esittivdt eridvid mielipiteitd. Néiden eridvien késitysten pohjana oli jokaisen
haastateltavan korostama ajatus siitd, ettd lopullinen vastuu rekrytoinnista on esihenkil6ll4,
kouluorganisaation tapauksessa rehtorilla. Tiimirekrytoinnin ajatusta osana osaamisperusteista
rekrytointiprosessia tukee Raasumaan (2010, 161) nikemys henkiloston tirkeédstd
merkityksestd  kouluorganisaation tdmén hetken ja tulevaisuuden osaamis- ja
henkildstotarpeiden arviointitydssd. Tiimissd toteutettavan rekrytoinnin kautta osaamista

voidaan tunnistaa monipuolisemmin ja organisaation tarpeisiin laaja-alaisemmin vastaten.

Haastatteluaineistosta ilmeni my0s monipuolisuus arviointimenetelmissd ja arvioinnin
dokumentoinnissa. ~ Arviointimenetelmind  haastateltavat  kertoivat  hyddyntivinsa
kouluorganisaatioiden rekrytoinneissaan esimerkiksi yksilo-, ryhmé- ja videohaastatteluja,
anonyymid rekrytointia sekd mallintamisen menetelméa. Erilaisten arviointimenetelmien kautta
tarkoituksena oli pyrkid tunnistamaan hakijasta erilaisia osaamisia. Tamédnkin tutkimuksen
kohdalla kuitenkin havaittiin, ettd haastattelu arviointimenetelmind nousi haastateltavien
késityksissd ja toiminnoissa organisaatioissa merkityksellisimméksi muiden toimiessa
haastattelua tukevina arviointimenetelmind (ks. Salminen, 2015, 140; Hyppénen, 2013;
Kirilova, 2013, 9). Arviointia dokumentoitiin esimerkiksi pisteytysten, suosittelijoille
soittamisen, videoiden, sosiaalisen median tilien sekd haastattelu- ja
koontikeskustelumuistiinpanojen =~ muodoissa. = Monipuolinen =~ dokumentaatio  toimi
organisaatioiden arvioinnin ja lopullisen valinnan tukena ja perusteluna erityisesti
rekrytointiprosessin  loppusuoralla usean tasavertaisen hakijan osalta. Esimerkiksi

suosittelijoille soittamisen kautta hakijasta voidaan saada paitsi hdnen osaamistaan tdydentavaa,
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myds rekrytointiprosessissa ilmennyttd osaamista tukevaa ja vahvistavaa arvokasta tietoa: Nin
hakijan arviointi vastaa enemmin hinen todellisia osaamisiaan ja ominaisuuksiaan

(Laukkarinen, 2022, 170-171).

Rekrytointiprosessissa vallitsevan struktuurin ja vdiljyyden tasapainon osalta aineistosta nousi
esiin ajatus siité, ettd ensinndkin organisaatioiden rekrytointiprosessin tulisi olla suunniteltu ja
loogisesti toteutettu, jokaiselle tyonhakijalle tasapuolinen kokonaisuus: Rekrytointiprosessin
struktuuria rakennettiin  esimerkiksi ennakkoon suunnitellulla kysymysrungolla ja
ansiovertailutaulukolla, jota tdydennettiin rekrytoinnin edetessd. Liséksi esimerkiksi
rekrytointiprosessin onnistuneisuuden seuranta erityisesti perehdytyksen aikana rakensi
prosessin struktuuria. Rekrytointiprosessin ennakkoon suunnitellun ja loogisesti etenevén
struktuurin merkityksestd laadukkaan ja tasapuolisesti toteutetun rekrytointiprosessin
kontekstissa 10ytyy tutkielmani havaintoja tukevaa tutkimusta (ks. esim. Viitala, 2021, 82;
Vashanti, 2012, 45; Huilaja, 2019, 31-32). Rekrytointiprosessin struktuuri tulisi kuitenkin
haastateltavien késitysten mukaan olla tasapainossa prosessin véljyyden kanssa:
Rekrytointiprosessissa tulisi tarjota tyonhakijalle tilaa ja vapautta ilmaista omaa osaamistaan.
Téatd voitiin toteuttaa esimerkiksi erilaisten vapaamuotoisten tehtdvinantojen, avoimen
kysymyksenasettelun  sekd  tyonhakijan omien kysymysten esittdmisen kautta.
Rekrytointiprosessin viljyyden ajatusta tukee Koivusen (2017, 108) ndkemys tyOnhakijan
osaamisen ilmaisemisen riippuvuudesta hédnelle tarjottuihin erilaisiin osaamisen ilmaisemisen

tapoihin ja mahdollisuuksiin rekrytointiprosessin vaiheissa.

Osaamisperusteisen  tyohaastatteluntilanteen  tyokalupakkiin  sijoitettiin  ensinnékin
tyohaastattelun monivaiheisuus. Silld haastateltavat tarkoittivat, ettd ideaalitilanteessa riittdvien
aikaresurssien puitteissa he toteuttaisivat osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen
organisaatiossaan usean eri vaiheen kautta: Vaiheina mainittiin esimerkiksi yksil6haastattelu,
ryhmdhaastattelu, videohaastattelu, videoitavat tehtivit ja opetusndyte. Monivaiheisuuden
ajatusta tukee Huilajan ja Valkosen (2012, 139) huomio erilaisten arviointimenetelmien
kaytosta vaiheittaisina, toisiaan tdydentdvind tydkaluina. Monivaiheisuuden koettiin avaavan
tyonhakijalle monipuolisemmin erilaisia, kullekin yksilolle luontevia sekd luovemmille
ratkaisuille tilaa antavia oman osaamisen osoittamisen vaylid, ja titd kautta tukevan rekrytoijan

mahdollisuuksia saada hakijan osaamisesta laaja-alaisempaa ja realistisempaa tietoa.

Vaikka osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen osalta mainittiin myos

monimenetelmillisyyden merkitys, haastatteluaineistossa korostui kuitenkin selkeésti
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toiminnallisuuteen ja ylldityksellisyyteen perustuvat arviointimenetelmdt. Niilld haastateltavat
tarkoittivat sellaisia tyonhakijan arvioinnin menetelmid, jotka perustuivat jollain tapaa arjesta
nousevissa kidytdnnon tilanteissa toimimiseen sekd odottamattomista tilanteista selvidmiseen.
Toiminnallisina menetelmind mainittiin esimerkiksi opetusndytteet, oman toiminnan ja
tyovélineiden mallintaminen sekd yksilo- tai ryhmétdind tehtdvdt ongelmanratkaisu- tai
projektisuunnittelutilanteet. Toiminnallisten menetelmien kautta haastateltavat kokivat
pystyvédnsd arvioimaan tehokkaammin hakijoiden todellisia tydeldmétaitoja: McClellandin
(1973, 7-8) mukaan kompetensseja tulisikin kartoittaa organisaatioissa erityisesti arjen
tilanteista nousevien tehtdvétyyppien kautta. Ylldtyksellisind elementteind tilanteissa taas
ndhtiin esimerkiksi vieraan kielen kéyttd yllittden kesken tyohaastattelun tai jonkin
odottamattoman elementin ilmaantuminen kesken opetustilanteen. Ylldtyksellisten elementtien
kautta haastateltavat kokivat saavansa merkityksellistd tietoa esimerkiksi tyonhakijan
reagointitavasta tai resilienssistd ylldttdvissd muutostilanteessa. TyOnhakijan resilienssin
arvioinnin kautta saadaan lisdksi tietoa esimerkiksi tyonhakijan itseohjautuvuudesta,

muutoskyvystd ja ammatti-identiteetistd (Kinnunen, 2025; Martin ym., 2024, 1580).

Tyohaastattelun ilmapiiritekijdt pitivdt aineistosta nousseiden haastateltavien késitysten kautta
siséllddn ajatuksen rennon ja mukavan sekd tasavertaisuuteen ja turvallisuuteen perustuvan
tyohaastattelutilanteen  rakentumisen merkityksestd. Tyohaastattelutilanteen toimivan
vuorovaikutuksen ja ilmapiiriin liittyvien tekijoiden ndhdddn vaikuttavan lopulta
organisaatioissa tyOnhakijan valintaprosessiin (Huilaja & Valkonen, 2012). Ty6haastattelun
ilmapiiritekijoiden osalta aineistosta kévi ilmi myos erilaiset tavat kannustaa ja voimaannuttaa
tyonhakijaa tyOhaastattelutilanteessa: Nidiksi mainittiin esimerkiksi pyrkimys tyonhakijan
vahvuuksien ja tarpeiden tunnistamiseen sekd palautteenanto rekrytointiprosessista. Nama
kasitykset nojaavat Auvisen ja Ldmséan (2020, 23) ndkemykseen tyonhakijoiden yksilollisestd
huomioinnista osana organisaatioiden rekrytointiprosesseja. Kun tyonhakija kokee
tyohaastattelutilanteessa olonsa mukavaksi, rennoksi ja omien tarpeidensa mukaisesti
kohdatuksi, timén néhtiin tukevan hinen oman osaamisensa esiin tuomista seké ylipdataan sitd,
ettd hakija kykenisi olemaan tyohaastattelutilanteessa mahdollisimman luontevasti ja aidosti
oma itsensd. Nididen huomioiden lisdksi osaamisperusteisen tyOhaastattelutilanteen
tyokalupakkiin sijoittui myos joitain osaamisen tunnistamisen keinoihin rinnasteisia
toimintatapoja, kuten tiimirekrytointiin, rekrytointiprosessin riittdvdin avoimuuteen ja

valjyyteen sekd moninaiseen arvioinnin dokumentaatioon liittyvid huomioita.
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Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta annetuissa merkityksissd tyontekijdtasolle
korostuivat suoriutuvan, luovan ja innovatiivisen tyonhakijan kuvauksen mukaisesti
suoriutumisen sekd luovuuden ja innovatiivisuuden voimavarat. Suoriutumisen voimavaraan
liittyen haastateltavat esittivit esimerkiksi huomiot osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
merkityksestd tyonhakijan monipuolisemman osaamisen ilmaisemiseksi myds omasta
siviiliosaamisestaan  sekd erottautumisen mahdollisuudesta muista  tydnhakijoista.
Erottautuminen muista tyonhakijoista osaamispotentiaalin kautta korostuu haastateltavien
kdsitysten mukaan eritysesti organisaatioiden mdiérdaikaisissa virka- ja tyOsuhteissa:
Samankaltaisen havainnon osaamisten korostumisesta pétevyyksien rinnalla erityisesti
maidriaikaisissa virka- ja tyosuhteissa ovat tehneet Franklin ja Lytle (2015, 2, 6). Luovuuden ja
innovatiivisuuden voimavaran osalta haastateltavat esittivét tyonhakijan itsestdin oppimisen ja
henkilokohtaisen  kehittymisen = mahdollisuuden  organisaation  osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta. Oman osaamisen ilmaisemisen mahdollisuuksien on néhty tukevan
yksilon osaamisidentiteetin lisdksi myOs mindpystyvyyttd ja tyohyvinvointitekijoitd
(Airaksinen, 2020, 118, 120). Lisdksi ldhijohtamisen voimavaraan liittyen haastateltavat
avasivat kidsitystddn osaamisperusteisen rekrytointiprosessin kautta tapahtuvasta tyénhakijan
arvioinnista kokonaisuutena pelkin pétevyyden sijaan. Tdma huomio tukee Huilajan (2019, 70)
ndkemystd  organisaatioiden  rekrytointiprosessien  laadukkaammasta  tyOnhakijan

kokonaisarvioinnista pehmeiden osaamisten vahvistuessa kovien osaamisten rinnalla.

Suoriutuvan  ja henkilostoresursseiltaan optimaalisen organisaation osalta
haastatteluaineistosta nousseissa osaamisperusteisen rekrytointiprosessin myoOtd annetuissa
organisaatiotason merkityksissa korostuivat suoriutumisen sekd henkildston oikean mééran ja
kohdentumisen voimavarat. Suoriutumisen osalta aineistosta ilmeni, ettd osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin kautta voitaisiin tunnistaa tyonhakijasta organisaation kannalta olennaista,
myds ei-muodollista osaamista. Tatd huomiota tukee Bjerndvoldin (2000, 175) ajatus, jonka
mukaan  rekrytointiprosesseissa  tulisi huomioida organisaation kokonaisosaamisen
ylldpitamiseksi ja kehittdmiseksi sekd formaali ettd ei-muodollinen osaaminen. Henkil6ston
oikean méidrdn ja kohdentumisen voimavaraan liittyen aineistosta nousi esiin késityksid
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin myonteisistd vaikutuksista organisaatioiden osaamisen
soveltamisen tapoihin, osaamisvajeiden tdyttimiseen sekd moniosaajien rekrytointiin liittyen.
Moniosaajuuden rekrytoinnin ndhddin tulevaisuudessa toimivan erddnid organisaatioiden
kilpailukyvyn edistdjand (Isacsson & Heinild, 2020, 73). Lisdksi osaamisperusteisen

rekrytoinnin kautta voidaan haastateltavien kidsitysten mukaan rekrytoida tiimeihin ja
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tyOyhteisdon sopivia ja toisistaan poikkeavia tyOntekijoitd. Namd huomiot sijoittuvat osittain
henkildston oikean méérdn ja kohdentumisen, ja osittain organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin
voimavaran alaisuuteen. Tiimien kompetenssien arviointi ja kehittdiminen on térked osaamisen
johtamisen tehtdvd, jossa on huomioitava tiimissd tyOskentelevien yksiloiden erilainen
osaamispotentiaali esimerkiksi laadukkaamman vuorovaikutuksen ja ongelmanratkaisun

varmistamiseksi (Syvéjarvi & Stenvall, 2003, 125; Ketamo ym., 2022, 16).

Inhimillisiltd  voimavaroiltaan monipuolinen yhteiskunta rakentuu tasapuolisesti eri
voimavarojen kautta, eikd mikddn voimavaroista erotu suhteessa muihin. Suoriutumisen
voimavaran osalta aineistosta ilmeni kisitys osaamisperusteisen rekrytoinnin kautta syntyvasta
mahdollisuudesta tunnistaa tyonhakijan osaamista jo rekrytointiprosessissa, eikd vasta sitten,
kun tyontekija on tyOskennellyt organisaatiossa jo vuosia: Ndiin tydntekijoiden
osaamispotentiaalia padstdisiin hyodyntdméan organisaatioissa viiveetta.
Kouluorganisaatioissa osaamisperusteisuuden merkitys néhtiin oppilaiden osaamisen
ymmarrysté ja arvostavaa kohtaamista tukevana, ja tatd kautta oppilaiden kokonaishyvinvointia
vahvistavana tekijind. N@md huomiot sijoittuivat organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin
voimavarojen alaisuuteen. Kouluorganisaatioiden rekrytointiprosessien osalta on tirkedi, ettd
niissd huomioidaan pedagogisen laadun ylldpitdminen sekd oppilaiden oikeus riittdvin hyviin

opetukseen ja kasvatukseen (ks. Sinervo & Laihonen, 2022, 283).

Osaamisperusteisella rekrytoinnilla ndhtiin myds olevan luovuuden ja innovatiivisuuden
voimavaraan kiinnittyen rooli perinteisen rekrytointiprosessin uudistajana ja tehostajana seka
yhteiskunnan muutoksiin reagoimisen vilineend. Miettisen ym. (2021, 29) mukaan
organisaatioiden muutostilanteissa tulisi huomioida ensisijaisesti organisaation alakohtaiset
tulevat muutokset ja niistd seuraavat osaamistarpeet. Liséksi osaamisperusteinen rekrytointi
huomioitiin yhteiskuntatasolla myos ratkaisuna osaamisen tasa-arvoiseen jakautumiseen eri
organisaatioille, mikd nimettiin yhteiskunnan kokonaismenestystd vahvistavaksi elementiksi.
Menestyksen ohella osaamisperusteisen rekrytointiprosessin koettiin lisddvin yhteiskunnan
tasolla tyOviihtyvyyttd sekd osaamisen jakamisen kulttuurin ja ty6hon sitoutumisen eetosta.
Namé& huomiot sijoittuivat henkiloston oikean maarian ja kohdentumisen, organisaatiokulttuurin
ja ilmapiirin sekd sitoutumisen voimavarojen alaisuuteen. Osaamisen on ndhty toimivan
organisaation menestystekijand sekd tyOviithtyvyyttd tukevana henkilostovoimavarojen
johtamisen kéytdntond myos aiemmissa tutkimuksissa (Lehto & Viitala, 2016, 119; Blomqvist
& Kianto, 2011, 8). Osaamisperusteisen rekrytointiprosessin on lisdksi osoitettu

myotivaikuttavan tyontekijoiden tuottavuuteen (OECD, 2025, 71).
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Olen hyodyntényt tutkielmassani fenomenografista tutkimusotetta. Alun perin valitsin sen
tutkimusotteekseni, koska koin, ettd sen kautta voisin tarkastella erityisesti rehtoreiden
kasityksid tdstd tutkimuskentdlld suhteellisen vdhdn tutkitusta osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin ilmiostd. Lahtokohtainen oletukseni oli siis se, ettd tutkielmani aiheeseen
kohdentuvan véhiisen tutkimustiedon seurauksena se on my0s haastateltaville rehtoreille
ilmiond todennékoisesti uusi, ja néin tarkasteluni tulisi keskittyé erityisesti heiddn kdsityksiinsa
kyseisestd ilmiostd kokemusten jdddessd pienempddn osaan. Tutkimustulosten myotd kévi
kuitenkin ilmi, ettdi osa haastateltavista oli jo toteuttanut joitain toimintatapoja
rekrytointiprosesseissaan, jotka he nyt nimesivit myds osaamisperusteisen rekrytointiprosessin
toimintatavoiksi. He siis esittivit niitd toimintatapojaan nyt osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin ilmidon kohdentuvina. Néin ollen tutkielmani tulokset lopulta painottuvat
edelleen rehtoreiden kéisityksiin, mutta lopulta heijastelevat joiltain osin myds heiddn
kokemuksiaan kéyttdmistddn toimintatavoista ja menetelmistd rekrytointiprosesseissa nyt

uuden nidkokulman, osaamisperusteisuuden kontekstissa.

Fenomenografisen  tutkimusotteen myotd  tutkielmani toimii  osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin ilmidtd késitteellistivanid kokonaisuutena. Jatkotutkimuksen kannalta
osaamisperusteista rekrytointiprosessia voitaisiin nyt ldhted tarkastelemaan kaytinnossi
tutkielmani kautta esiteltyjd kasityksid ja késitteitd soveltaen: Esimerkiksi kenttitutkimus
organisaatioiden kéytdnnon rekrytointiprosesseja osaamisperusteisuuden ndkokulmista
havainnoiden tai tutkielmassani esitellyn tyokalupakin testaaminen organisaatioissa voisivat
tuoda tulevaisuudessa merkittdvad lisdtietoa osaamisperusteisen rekrytoinnin toteuttamisen
mahdollisuuksista sekd sen luomista merkityksistd. Olen toteuttanut tutkielmassani
yleiskatsauksen osaamisperusteiseen rekrytointiin osana kouluorganisaatioiden opettajien ja
koulunkdynninohjaajien rekrytointiprosesseja. Jatkotutkimuksen kannalta olisikin tdrkeda
tarkastella osaamisperusteisuuden ilmiota tarkemmin rekrytointiprosessin vaiheiden osalta,
jotta  osaamisperusteisuudesta  tietyn  rekrytoinnin  vaiheen  osalta  saataisiin
yksityiskohtaisempaa tietoa. Tutkielmani tarkastelu kohdentuu nimenomaan rehtoreiden
késityksiin rekrytoijan roolissa osaamisperusteisesta rekrytointiprosessista: Tulevaisuudessa
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin osalta tutkimusta olisi syytd myos laajentaa kattamaan
organisaatioiden muidenkin toimijatasojen ndkdkulmat osaamisperusteisen rekrytoinnin
toteuttamisesta ja merkityksistd. Erityisesti osaamisperusteisen rekrytointiprosessin tarkastelu
tyonhakijoiden ndkdkulmasta olisi omaa tutkielmaani luontevasti tdydentidvé tulevaisuuden

tutkimusaihe.
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Tutkielmani aineiston kautta ilmeni liséksi joitain huomioita, joita olisi mielenkiintoista ja
relevanttia tarkastella lisdd. Aineistosta nousi esiin ajatus siitd, ettd osaamisperusteisuuden
merkitys korostuu erityisesti méérdaikaisten ty0- ja virkasuhteiden osalta. Olisikin tirkeaa
saada lisdtietoa osaamisperusteisen rekrytoinnin kéytettdvyydestd eri alojen organisaatioissa
sekd suhteessa erilaisiin virka- ja tyosuhteisiin kohdistuviin rekrytointeihin. Toinen aineistosta
noussut ajatus liittyi Kuntarekry-jarjestelmén kehittimiseen osaamisperusteista rekrytointia
tukevaksi. Tulevaisuuden kannalta olisikin huomionarvoista tutkia erilaisten sdhkdisten
jarjestelmien kaytettdvyyttd organisaatioissa tyonhakijoiden osaamisen tunnistamisen seka
osaamisperusteisen rekrytoinnin vilineind. Myos tekodlyn mahdollisuudet osaamisperusteista
rekrytointiprosessia tukevana tyokaluna ansaitsisi tutkimuksellista huomiota. Kolmanneksi
aineistossa esitettiin huomio siité, ettd rehtorikoulutusta voitaisiin kehittd rekrytoinnin kautta.
Yleisesti ottaen olisikin mielestini relevanttia tutkia liséa sitd, millainen asema rekrytoinnilla
henkilostokdytintond on ylipdédtddn johtajakoulutuksissa Suomessa: Tatd kautta saataisiin
merkittdvad tietoa, millaisista rekrytointiosaamisen l&htokohdista rekrytointia toteuttavat

esihenkildt Suomessa erilaisissa organisaatioissa tydskentelevit.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen kokonaislaatuun vaikuttaa sen luotettavuus ja uskottavuus. Tutkimuksen
luotettavuutta rakennetaan esimerkiksi rehellisen ja perustellun tutkimusprosessin kuvauksen
kautta (Juuti & Puusa, 2020b, 175). Tétd kautta tavoitteena on saattaa koko tutkimusprosessi
lapindkyviksi (Vilkka, 2025). Tutkielmassani toteutettu jokainen toiminto on pyritty avaamaan
ja perustelemaan parhaalla mahdollisella tavalla luotettavuuden takaamiseksi. Suurimpana, eri
toimintoihin ulottuvana haasteena tutkielmassani my0s avaamisen ja perustelemisen suhteen
oli rajaaminen: Rajaamisen haaste ulottui aiheen rajaamisesta teoreettisen viitekehyksen ja
haastatteluaineiston rajaamiseen, ja lopulta tdrkeimpien tutkimustulosten rajaamiseen
johtopaitosten yhteydessd. Alun perin minulla oli aitheeni osalta mukana vield yksi osio,
opettajien ja koulunkdynninohjaajien tdmén hetken ja tulevaisuuden tydeldmédosaaminen:
Aineiston analyysin kohdalla minut kuitenkin tutkijana tietylld tapaa yllétti aineiston
laajamittaisuus ja rikkaus, minkd seurauksena pdddyin rajaamaan timin osa-alueen pois
lopullisesta tutkielmastani. Tamé ratkaisu oli perusteltu siind mielessd, ettd jo téillaisenaan
tutkielmastani tuli kokonaisuudessaan todella laaja, ja rajatun osa-alueen mukaan ottaminen

olisi laajentanut kokonaisuutta entisestdén. Toisaalta tdiméd osa-alue olisi saattanut tuoda
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tutkielmani kokonaisuuteen vield uudenlaista sdvyi, joten siind mielessd tdiménkin osa-alueen

tutkiminen tulevaisuudessa olisi mielestédni relevanttia.

Teoreettisen  viitekehyksen osalta rajauksen haasteen synnytti osaamisperusteisen
rekrytointiprosessin késitteen yhteydet moniin hyvin laaja-alaisesti tutkittuihin kisitteisiin,
kuten osaamisen ja oman tutkielmani osalta kompetenssin késitteisiin. Minulle tutkijana olikin
haastavaa erottaa nididen kisitteiden osalta oman tutkielmani kannalta merkityksellisin,
hallintotieteen nikokulmaan painottuva tutkimusaines kasvatustieteen ndkokulmista. Toisaalta
tdma hallintotieteen ja kasvatustieteen kautta muodostuva monitieteinen ldhtdkohta voi tietylla
tapaa my0s vahvistaa tutkielmani tutkimuskentille tuottamaa lisdarvoa esimerkiksi tulosten
siirrettivyyden ndkokulmasta. Myd0s teoreettisen viitekehyksen kokonaisuuden pitdminen edes
kohtuullisissa mitoissa loi minulle tutkijana paineita. Haastatteluaineiston laajamittaisuus ja
rikkaus taas haastoi minua tutkijana siind mielessé, ettd jouduin tyostiméén aineistoani paljon,
jotta 16ysin sieltéd lopullisten tutkimustulosteni kannalta olennaisimmat kohdat. Johtopéétdsten
kohdalla pdénvaivaa minulle aiheuttivat moniulotteiset ja laajamittaiset tutkimustulokset, joista

koin todella haastavaksi saada eriteltyd, mitka tutkimustulokset olisivat tirkedmpid kuin toiset.

Tutkimuksen uskottavuus syntyy tutkijan kuvatessa tutkimusprosessiaan luontevasti ja
asianmukaisesti niin, ettd lukijat voivat uskoa tutkimuksen todenperdisyyteen (Juuti & Puusa,
2020b, 175). Koen, etti tutkijana onnistuin kuvaamaan omaa tutkimusprosessiani kauttaaltaan
tutkielman edetessd avoimesti, rehellisesti ja asianmukaisesti. Tutkimusprosessini kuvaaminen
ei ollut aina tdysin yksinkertaista, koska tutkielmaprosessini oli melko pitkd ja monivaiheinen.
Olisin voinut valita keskittyvéni tutkielmassani esimerkiksi vain yhteen osa-alueeseen, kuten
osaamisen tunnistamisen keinoihin osana organisaation rekrytointiprosessia, tai jopa vield sen
yhteen vaiheeseen, kuten osaamisen tunnistamisen keinoihin tyonhakijan arvioinnissa. Talloin
tutkimusprosessini toteuttaminen ja myos sen kuvaaminen olisivat varmasti olleet prosessina
hiukan yksinkertaisempia. Samalla olisin voinut paéstd syvemmalle tutkimustuloksissa yhden
osa-alueen, tai jopa tuon osa-alueen yhden vaiheen osalta. Olin kuitenkin haastattelukutsujen ja
-tilanteiden yhteydessd jo avannut haastateltavilleni tulevan tutkielmani kokonaisuutta, joten
halusin edes suurelta osin pitdytyd alkuperdisessd suunnitelmassani. Lisdksi koen, ettd
tutkielmani kolmen tutkimuskysymyksen varaan rakentunut kolmen kokonaisuuden tutkimus
muodostaa kuitenkin lopulta loogisen ja ehedn kokonaisuuden: Onkin mielenkiintoista havaita,
ettd loppujen lopuksi ndmid osa-alueet tutkimustuloksina toimiakseen tietylld tapaa jopa

tarvitsevat toisiaan. Lopputuloksena tutkielmani kautta voidaan ndhdé syntyneen organisaation
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koko rekrytointiprosessin ldpiiseva yleiskatsaus osaamisperusteisuuden toteuttamiseen ja sen

tuottamiin merkityksiin kouluorganisaatioissa erdané rekrytointiprosessin vaihtoehtona.

Tutkimuksen luotettavuus rakentuu myods esimerkiksi tutkijan totuudenmukaisen,
puolueettoman ja mahdollisimman objektiivisen toiminnan kautta koko tutkimusprosessin ajan
(Vilkka, 2025; Tuomi & Sarajirvi, 2018, 160). Omaa tutkijapositiotani haastoi erityisesti
puolueettomuuden ja objektiivisuuden osalta oma usean vuoden opettajakokemukseni. [lmaisin
opettajakokemukseni haastateltaville, joten he olivat tietoisia taustastani: Tadman seurauksena
haastateltavat saattoivat kertoa minulle kisityksistddn suoremmin ja ammattialakohtaisia
kisitteitd hyodyntden luottaen siithen, ettd minulla on ammattitaitoa ja ymmarrystd késitella
heiddn kertomaansa. Voidaan siis ajatella, ettd omalla ammatillisella taustallani saattoi olla
myonteistd vaikutusta tietynlaisen tutkijan uskottavuuden ja luottamuksen rakentamiseen
haastateltavien silmissd. Koen myos, ettd ilman ammattitaitoani ja opettajan kokemustani
tutkielmani aihekokonaisuuksien tutkiminen ja ymmartdminen seké haastatteluissa kysyttyjen
kysymysten oikeanlainen asettelu ja tarkentaminen olisivat olleet tutkielmani toteuttamisen
kannalta huomattavasti haastavampia. Toisaalta haasteeksi opettajakokemukseni nousi
esimerkiksi sen suhteen, etti haastattelutilanteissa keskustelussa oli vaarana harhautua mitd
moninaisimmille ja mielenkiintoisimmille sivupoluille: Minun tulikin tutkijana keskittyé

erityisesti sithen, ettd haastatteluiden fokus séilyisi tutkittavan aiheen reunaehdoissa.

Uskottavuutta vahvistaakseen tutkijan on tiedostettava ja tuotava ilmi sellaiset omat
henkilokohtaiset ominaisuutensa ja tietotaitonsa, joilla voi olla merkitystd tutkimuksen
lopputuloksen kannalta (Aaltio & Puusa, 2020, 179). Aineiston analyysin osalta minua tutkijana
haastoi erityisesti tulkinnan ja ylitulkinnan vélinen raja: Minun tiytyi luonnollisesti tulkita
aineistosta nousseiden tutkimuksen kannalta merkittivien huomioiden tausta-ajatusta, mutta
tiedostaa samalla oman ammatillisen kokemukseni kautta riskind vallinnut sudenkuoppa sen
suhteen, ettd ldhtisin ylitulkitsemaan ja titd kautta jopa tulkitsemaan virheellisesti
haastateltavien kertomaa. Erityisesti osaamisperusteisen rekrytointiprosessin luomien
merkitysten sijoittelu eri inhimillisten voimavarojen alaisuuteen haastateltavien ilmaisun
tulokulman perusteella osoittautui tulkinnan suhteen haastavaksi kokonaisuudeksi. Yleisesti
ottaen tutkijana minulle oli haastavaa asettua hallintotieteen tutkijan positioon aiemman
koulutukseni kautta omaksutun kasvatustieteen tutkijapositioni sijaan. Tdtd tasapainoilua
kahdenlaisen tutkijaposition vélilld haastoi vield tutkimusaiheeni, joka asemoitui tietylld tapaa

ndiden kahden tieteenalan vélimaastoon. Lopulta koin kuitenkin lunastaneeni hallintotieteen
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tutkijan position melko hyvin, ja ennen kaikkea kehittyneeni tutkielmanprosessini aikana

tutkijapositioni asemoinnin suhteen paljon.

Jalkeenpdin ajateltuna minulla oli tutkielmaprosessini aikana lukuisia taitekohtia, joissa olisin
voinut valita toisenlaisen suunnan tai toimintatavan: Ndma valinnat olisivat lopulta muuttaneet
koko tutkielman lopullista kokonaisuutta. Esimerkkind tistd voisi olla se, ettd olisinkin
toteuttanut tutkielmani aineiston keruun haastattelujen sijaan kenttatutkimuksena havainnoiden
todellisuudessa esimerkiksi yhden kouluorganisaation yhtd kokonaista rekrytointiprosessia eri
vaiheineen osaamisperusteisuuden nikdkulmasta. Pohdin tutkimusprosessini aluksi myos tété
vaihtoehtoa, mutta rajasin timén vaihtoehdon kuitenkin hyvin nopeasti pois, koska sen suhteen
olisi saattanut syntyd erindisid haasteita esimerkiksi salassapitosdddoksiin liittyen. Lisdksi
tutkielmani aiheesta ennakkoon I0ytynyt vidhdinen tutkimustieto sekd erityisesti
tyOhaastattelutilanteisiin kohdistuva tietynlainen sensitiivisyys olivat my0s perusteita sille,
miksi paddyin lopulta kerddmidn tutkimusaineistoni haastattelujen kautta. Kuitenkin
havainnoivan kenttitutkimuksen kautta olisin voinut saada tutkielmaani arvokasta ja
tutkielmani nykyisid tuloksia tdydentdvdd lisdtietoa esimerkiksi siitd, millaisia
osaamisperusteisen rekrytointiprosessin elementteji rekrytointiprosessin eri  vaiheissa
organisaatioissa todellisuudessa kiytetddn ja miten néitd elementtejd kdytdnnon

rekrytointiprosessin eri vaiheissa kdytdnnossi hyodynnetéén.
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LIITTEET

Liite 1. Tiedote pro gradu -tutkielmaan littyvadn tutkimukseen
osallistuvalle ja suostumus tutkimukseen osallistumiseksi

Hei!

Olen tekemdssd pro gradu -tutkielmaa osaamisperusteisuudesta rekrytointiprosessissa. Pro
gradu -tutkielmani tavoitteena on selvittdd rehtoreiden kisityksid opettajien ja
koulunkdynninohjaajien tdmén hetken ja tulevaisuuden tydeldmiosaamisesta, osaamisen
tunnistamisesta  sekd  osaamisperusteisuuden = mahdollisuuksista  ja  toteutuksesta
rekrytointiprosessissa. Tarkoituksenani on laatia tutkielmaani liséksi haastattelujen, teoreettisen
viitekehyksen ~ ja  omien  johtopditosteni  pohjalta  malli  osaamisperusteisesta
tyohaastattelutilanteesta. Tutkielmani toteutetaan Lapin yliopistossa, osana hallintotieteen
maisteriopintoja. Kerdén tutkielmani aineistot, ja huolehdin myds henkil6tietojen kisittelysté
ja anonymisoimisesta. Toivon, ettd voisin haastatella sinua, silli ndkemyksesi ovat tirkeitd
osaamisperusteisuuden saattamiseksi koulutuksen kentéltd myds kohti tydeldméprosesseja.

Pyydén sinua osallistumaan yhteen noin tunnin mittaiseen haastatteluun joko Teams-alustan
vélitykselld tai mahdollisuuksien mukaan kasvokkain, sekd antamaan suostumuksesi
tutkimukseen osallistumiseksi. Kerddn aineiston toukokuun ja kesdkuun vélisend aikana.
Osallistuminen on sinulle tdysin vapaaehtoista, voit keskeyttdd sen ilman seuraamuksia missa
vaiheessa tutkimusta vain, eikd osallistuminen aiheuta sinulle minkéénlaista haittaa, vaaraa tai
uhkaa.

Aineistoja sdilytin tieteellisen tutkimuksen tietosuojailmoituksen mukaisesti, jolloin vain
minulla on pddsy aineistoithin. Salaan henkilollisyytesi ja turvaan luottamuksellisuuden niin,
ettei kukaan tutkimukseen osallistunut ole tunnistettavissa julkaistavista tai julkisesti
esitettdvistd aineisto-otteista. Aineistoa késittelen lainmukaisesti ja tutkimuseettisié periaatteita
kunnioittaen. Sdilytin aineistoa 5 vuotta tutkielman hyvidksymisen jédlkeen, minkd jilkeen
tuhoan sen Lapin yliopiston kédytdntdjen mukaisesti. Pro gradu -tutkielmani tullaan
julkaisemaan Lapin yliopiston sdhkoisessd Lauda-jarjestelméssa.

Voit ottaa minuun yhteyttd kaikissa tutkielmaan ja sithen osallistumiseen liittyvissé asioissa.
Yhteystietoni:

Tiina Oikarinen

Yhteiskuntatieteiden tiedekunta, hallintotieteen maisterin tutkinto-ohjelma, Lapin yliopisto

Puhelinnumero: _

Sahkopostiosoite: ttuuri@ulapland.fi
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Suostumus:

Olen ymmartényt, ettd osallistumiseni pro gradu -tutkielmaan on vapaaehtoista ja minulla on
oikeus kieltdytya osallistumasta tutkimukseen tai keskeyttdd osallistumiseni milloin vain. Ndin
toimiessani minulle ei koidu mitéén kielteisid seuraamuksia.

Olen saanut kuvauksen pro gradu -tutkielmasta, johon aineistonkeruu liittyy, aineistonkeruun
tavoitteista ja etenemisestd. Tiedotteessa on myods kuvattu oikeuteni haastateltavana sekd
tietosuojan periaatteet, joilla on tarkoitus varmistaa turvallinen osallistumiseni tutkimukseen.

Saan tdmidn sopimuksen sdhkopostilla ja vastaamalla sdhkopostiin ilmaisen ymmaértineeni
saamani tiedot ja ilmaisen suostumukseni osallistua tutkimukseen.

Haastateltavan allekirjoitus ja paivimaara
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Liite 2. Tieteellisen tutkimuksen tietosuojailmoitus

Lapin yliopisto

Tieteellisen tutkimuksen tietosuojailmoitus
EU:n yleinen tietosuoja-asetus
Laatimispaiva: 23.3.2025

Tietoa tutkimukseen osallistuvalle

Olet osallistumassa Lapin yliopistossa tehtavaan pro gradu -tutkimukseen, jossa on tutkijana
Tiina Oikarinen. Tutkija suorittaa Hallintotieteiden maisterin tutkintoa Hallintotieteen
oppiaineessa. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella osaamisperusteista rekrytointiprosessia:
Tutkimuksessa selvitetadn tarkemmin rehtoreiden kasityksia opettajien ja
koulunkaynninohjaajien tdman hetken ja tulevaisuuden tyoelam&dosaamisesta, osaamisen
tunnistamisesta sekd osaamisperusteisuuden mahdollisuuksista ja toteutustavoista
rekrytointiprosessissa. Tutkimuksen kautta pyritddn myos laatimaan malli osaamisperusteiseen
ty6haastattelutilanteeseen.

Saat a) kirjallisen suostumuslomakkeen ja b) tdman tietosuojailmoituksen.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Sinuun ei kohdistu mitdan negatiivista
seuraamusta, jos et osallistu tutkimukseen tai jos keskeytat osallistumisesi tutkimukseen. Jos
keskeytat osallistumisesi tutkimukseen, ennen keskeytysta kerattya aineistoa voidaan kuitenkin
kayttaa tutkimuksessa. Taman selosteen kohdassa 9 kerrotaan tarkemmin, mita oikeuksia sinulla
on ja miten voit vaikuttaa tietojesi kasittelyyn.

1. Tutkimuksen rekisterinpitaja ja tutkimuksen vastuullinen tutkija

Tutkimuksen tutkija ja rekisterinpitaja:
Nimi: Tiina Oikarinen

Osoite:
Puhelin:

Email: ttuuri@ulapland.fi

2. Tietosuojavastaavan yhteystiedot
Lapin korkeakoulukonsernin tietosuojavastaavana toimii lakimies Jari Rantala. Hineen saa yhteyden
sahkbdpostiosoitteesta tietosuoja@ulapland.fi

3. Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus

Tutkimuksessa ei varsinaisesti keradta henkilétietoja, mutta koska tutkimusaineisto hankitaan
haastatteluilla, tutkimukseen osallistuvien nimet ovat nakyvilld aineistonkasittelyn ensimmaisessa
vaiheessa. Naita tietoja kasittelee vain pro gradu -tutkija Tiina Oikarinen ja tutkielman ohjaaja Marjo
Suhonen.


mailto:tietosuoja@ulapland.fi
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Tutkija anonymisoi henkilotietojen yhteydet tunnistettaviin henkildihin aineiston kasittelyn
ensimmaisessa vaiheessa. Anonymisoinnin jalkeen henkildtietoja sisdltavat dokumentit havitetaan.

Koska tutkija anonymisoi tutkimusaineiston, julkaistuna naytettavasta aineistoista ei voida paatella
yksittdisten tutkimukseen osallistuvien henkil6llisyytta.

4. Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste

Henkilotietoja kasitelldan seuraavalla yleisen tietosuoja-asetuksen (TSA 2016/679) 6 artiklan 1 kohdan
mukaisella perusteella:
tutkittavan suostumus

5. Mitd tietoja tutkimusaineisto sisaltaa

Tutkimuksessa haastateltavien nimet tulevat tutkijan tietoon. Tutkija anonymisoi henkildtietojen
yhteydet tunnistettaviin henkil6ihin aineiston kasittelyn ensimmaisessa vaiheessa. Anonymisoinnin
jalkeen henkilotietoja sisadltavat dokumentit havitetaan.

6. Tietojen siirto tai luovuttaminen tutkimuksen ulkopuolelle
Tutkija ei luovuta henkilotietoja kenellekaan.

7. Henkilotietojen suojauksen periaatteet
Henkilotiedot ovat salassa pidettavia.

Tutkija digitoi tutkimukseen osallistuvien suostumuslomakkeet ja sdilyttaa digitoituja
suostumuslomakkeita salauksella varustetulla levyasemalla ja muistitikulla, johon vain tutkijalla on
paasy kayttajatunnuksella ja salasanalla. Paperiset suostumuslomakkeet havitetaan.

Tutkija sailyttda haastattelujen nauhoitteet salauksella varustetulla levyasemalla ja muistitikulla,
johon vain tutkijalla on paasy kayttajatunnuksella ja salasanalla. Nauhoitteet havitetdan heti, kun
haastattelut on litteroitu.

Tutkija anonymisoi tutkimusaineiston ja sailyttda sen salauksella varustetulla levyasemalla ja
muistitikulla, johon vain tutkijalla on paasy kdyttdjatunnuksella ja salasanalla.

8. Henkildtietojen kasittely tutkimuksen paattymisen jalkeen

Tutkija sailyttaa tutkimusrekisteria tietoturvallisesti salauksella varustetulla levyasemalla ja

muistitikulla viisi vuotta, jonka jalkeen tutkija havittaa sen.

9. Mita oikeuksia sinulla on ja oikeuksista poikkeaminen
Yhteyshenkilo tutkittavan oikeuksiin liittyvissa asioissa on taman ilmoituksen kohdassa 1 mainittu
henkilo.

Suostumuksen peruuttaminen (tietosuoja-asetuksen 7 artikla)
Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikali henkil6tietojen kasittely perustuu
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suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen perusteella ennen sen
peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Oikeus saada paasy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla)
Sinulla on oikeus saada tieto siitd, kasitellddnko henkilotietojasi tutkimuksessa ja mitd henkilotietojasi
tutkimuksessa kasitelldan. Voit myos halutessasi pyytaa jaljennoksen kasiteltavista henkilotiedoista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)
Jos kasiteltavissa henkilotiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oikeus pyytaa niiden
oikaisua tai tdydennysta.

Qikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla)

Sinulla on oikeus vaatia henkilGtietojesi poistamista seuraavissa tapauksissa:
a) henkilotietoja ei enda tarvita niihin tarkoituksiin, joita varten ne kerattiin tai joita varten
niitd muutoin kasiteltiin
b) peruutat suostumuksen, johon kasittely on perustunut, eika kasittelyyn ole muuta laillista
perustetta
c) vastustat kasittelya (kuvaus vastustamisoikeudesta on alempana) eika kasittelyyn ole
olemassa perusteltua syyta
d) henkilétietoja on kasitelty lainvastaisesti; tai
e) henkilotiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jasenvaltion lainsdadantoon perustuvan
rekisterinpitdjaan sovellettavan lakisdateisen velvoitteen noudattamiseksi.

Oikeutta tietojen poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estaa tai vaikeuttaa
suuresti kasittelyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessa tutkimuksessa.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)
Sinulla on oikeus henkilotietojesi kasittelyn rajoittamiseen, jos kyseessa on jokin seuraavista
olosuhteista:
a) kiistat henkilotietojen paikkansapitavyyden, jolloin kasittelya rajoitetaan ajaksi, jonka
kuluessa tutkija voi varmistaa niiden paikkansapitavyyden
b) kasittely on lainvastaista ja vastustat henkil6tietojen poistamista ja vaadit sen sijaan
niidenkdyton rajoittamista
c) tutkija ei enda tarvitse kyseisia henkilotietoja kasittelyn tarkoituksiin, mutta sina tarvitset
niitd oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittamiseksi tai puolustamiseksi
d) olet vastustanut henkiltietojen kasittelya (ks. tarkemmin alla) odotettaessa sen
todentamista, syrjdyttavatko rekisterinpitdjan oikeutetut perusteet rekisterdidyn perusteet.

Oikeus siirtda tiedot jarjestelmasta toiseen (tietosuoja-asetuksen 20 artikla)

Sinulla on oikeus saada tutkijalle toimittamasi henkilotiedot jasennellyssa, yleisesti kdytetyssa ja
koneellisesti luettavassa muodossa, ja oikeus siirtda kyseiset tiedot toiselle rekisterinpitajalle tutkijan
estamattd, jos kasittelyn oikeusperuste on suostumus tai sopimus, ja kasittely suoritetaan
automaattisesti.

Kun kaytat oikeuttasi siirtaa tiedot jarjestelmasta toiseen, sinulla on oikeus saada henkilotiedot
siirrettya suoraan rekisterinpitdjalta toiselle, jos se on teknisesti mahdollista.

Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla)

Sinulla on oikeus vastustaa henkilotietojesi kasittelya, jos kasittely perustuu yleiseen etuun tai
oikeutettuun etuun. Tall6in tutkija ei voi kasitella henkilotietojasi, paitsi jos se voi osoittaa, etta
kasittelyyn on olemassa huomattavan tarkea ja perusteltu syy, joka syrjayttaa rekisteroidyn edut,
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oikeudet ja vapaudet tai jos se on tarpeen oikeusvaateen laatimiseksi, esittamiseksi tai
puolustamiseksi.

Tutkija voi jatkaa henkilotietojesi kasittelyd myos silloin, kun sen on tarpeellista yleista etua koskevan
tehtavan suorittamiseksi.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassa kohdassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittdistapauksissa poiketa tietosuoja-
asetuksessa ja Suomen tietosuojalaissa saddetyilld perusteilla siltd osin, kuin oikeudet estavat
tieteellisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai
vaikeuttavat sita suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti.

Valitusoikeus
Sinulla on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali katsot, etta henkilotietojesi
kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa.

Tietosuojavaltuutetun toimiston yhteystiedot:

Kayntiosoite: Lintulahdenkuja 4, 00530 Helsinki
Postiosoite: PL 800, 00531 Helsinki
Puhelinvaihde: 029 566 6700

Kirjaamo: 029 566 6768

Sahkoposti (kirjaamo): tietosuoja(at)om.fi
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Liite 3. Teemahaastattelurunko

1. Ty6elaméosaaminen

Millaista osaamista opettaja tydssddn tilld hetkelld tarvitsee?

Millaista osaamista opettaja tulee tydssddn tarvitsemaan 10 vuoden kuluttua?

Millaista osaamista koulunkdynninohjaaja tyossédén télld hetkelld tarvitsee?

Millaista osaamista koulunkdynninohjaaja tulee tydssddn tarvitsemaan 10 vuoden
kuluttua?

2. Osaamisen tunnistaminen rekrytointiprosessissa

Kuinka pitkddn olet tydskennellyt rehtorina? Kuinka pitkdén olet tydskennellyt
rekrytoijana?

Mité eri vaiheita uuden opettajan/koulunkéynninohjaajan rekrytointiprosessi siséltda?
Millaisia erilaisia rekrytointimenetelmid kéytitte?

Mill4 tavoin pyrit tunnistamaan tyonhakijan osaamista rekrytointiprosessissa?
Miké osaamisen tunnistamisessa on helppoa? Mika sitd haastaa?
Milla tavoin tuette tyonhakijaa ilmaisemaan omaa osaamistaan?

3. Osaamisperusteinen rekrytointiprosessi ja tydhaastattelumalli

Oletko joskus kéyttdnyt osaamisperusteiseen rekrytointiin viittaavia elementtejé
rekrytointiprosesseissa tai tyOhaastattelutilanteissa? Jos olet, millaisia?

Millaisia hyotyjd tai mahdollisuuksia osaamisperusteisella rekrytointiprosessilla ja
tyohaastattelutilanteella voisi mielestési olla?

Jos jdrjestdisit osaamisperusteisen tyohaastattelutilanteen, mita se sisdltdisi ja miten se
etenisi?



