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Modernissa suomalaisessa tyoyhteiskunnassa on alettu aiempaa enemmin kiinnittaa
huomiota saatavilla olevaan tyévoimaan ja tihin liittyen erityisesti vaikeasti tyollistyviin
ryhmiin, kuten vammaisiin ja pitkdaikaisairaisiin. Vaikka kiinnostusta ty6llistimiseen
on, tybnantajat kokevat usein niiden ryhmien ty6llistimisen hankalaksi. Yksi
suurimmista esteistd on tiedon puute heidin tarpeistaan tyGelamassa. Yhteiskunnan
tukimuotojen ja lainsdiddinnon paljous voidaan kokea lannistavana. My6s
ennakkoluulot tai asenteet tyGnantajan tai tyoyhteison taholta saattavat toimia estdd
vammaisen tai pitkdaikassairaan palkkauksen. Henkil6stchallinnolla on suuri rooli siina,
miten uusi tyontekijia sopeutuu yritykseen. Onko tihidn potentiaaliseen
tyontekijaryhmain kohdistuva valokeila rekrytointi-, perehdytys- ja muutosprosessin
yhteydessa siis aiheellinen ja voiko tukimuodoista seka laeista paisti jyvalle? Tétd
selvitetdan ja analysoidaan tissa toimintatutkimuksessa.

Tutkijat asettivat tyonsa tavoitteeksi selvittda, mita ovat ne tekijit, jotka vaikuttavat
vammaisten ja pitkaaikaissairaiden, nk. “ty6llistyjien” tyollistymiseen. Lisédksi
selvitetadn, miten ndita tekijoita tulisi kehittaa siten, etta tyénantajan kynnys tyollistyjien
palkkaukseen alenisi. Tutkimus on rajattu yritysnakokulmaan, johon sisaltyy
henkil6stéjohtamisen perspektiivi. Siind on hyédynnetty monipuolisesti eri
lihdeaineistoa ja laadittu case-tutkimus Yritys X:n tarpeisiin.

Tutkimus on toteutettu kokonaisuudessaan vuosien 2012 ja 2013 aikana. Tiedon
keruumenetelmina kaytettiin tuolloin havainnointia, puolistrukturoitua haastattelua ja
sahkopostilla lahetettyd kyselyd. Produktissa tuodaan esille tynantajan kannalta
olennaisimmat seikat, jotka suuren ja monimuotoisen yrityksen tulisi huomioida
suunnitellessaan vammaisten ja pitkdaikaissairaiden tyollistimista.

Tuotos voidaan nahda keskustelua herittavini, silla Suomessa ei oletettavasti ole
aiemmin julkaistu yhta ajankohtaista ja kattavaa tutkimusta, jossa yhdistyvit
kokonaisuudeksi seka henkil6stojohtamisen osa-alueet etta tyollistimiskysymykset
vammaisiin ja pitkaaikaissairaisiin liittyen. Produkti sisaltad teoriaan ja erilaisiin
tutkimuksiin pohjautuvia kehitysehdotuksia, joita case-yritys Yritys X:n on tarkoitus
hyodyntia tyollistimisprosessissaan tulevaisuudessa.
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There is a rising tendency in modern Finnish work society to pay more attention to
available workforce, and in connection to this to groups with difficulties to get em-
ployed such as the disabled and long-term ill. Even though there is an interest to em-
ploy these groups, there are also impediments that hinder realizing the intention. One
of the most common obstacles is the lack of information regarding the needs of disa-
bled and long-term ill in work life. The scarcity of societal forms of support and legisla-
tion can be also felt devastating to cope with. Furthermore, biases or attitudes of em-
ployers or work community can impede hiring a member of these groups. Human re-
sources play a huge role in how a new employee settles to the organization. Is the spot-
light cast on this potential workforce justified in the context of recruitment, orientation
and change processes? And can you really overcome those societal nuisances? This is
to be researched and analyzed in this action-based research.

Researchers set as their target to find out which factors affect the employment of the
disabled and long-term ill, so-called “to-be-employed”. Under investigation was also
how these factors should be improved in order to mitigate the obstacles an employer
faces. The research was limited to the company’s viewpoint, also including the perspec-
tive of human resources management. In the research different source material was
utilized diversely and compiled a case-study for the needs of Yritys X.

The reseach was implemented wholly during the years 2012 and 2013. Observation,
half structured interview, and a survey sent by email were used as data collection meth-
ods at that time. The most relevant issues that a large and diverse company should take
into account when recruiting the disabled and long-term ill in the employet’s point of
view are highlighted in the output.

The output can been seen as conversation-inspiring for no published research so cur-
rent and inclusive where both the fields of human resources management and em-
ployment issues related to the disabled and long-term ill are combined has been pub-
lished in Finland, as far as known. The output includes improvement suggestions based
on theory and different researches which Yritys X is supposed to utilize in its employ-
ment process in the future.
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1 Johdanto

Yritykseen tarvitaan lisdd kyvykistd ty6voimaa ja tydnantajalla on edessddn pditos.
Kenet tulisi palkata ja miksi? Ty6nantaja lukee sattumalta talouslehden artikkelin, missa
kerrotaan positiivisista kokemuksista vammaisista ja pitkdaikaissairaista tyontekijoina.
Artikkelin luettuaan han huomaa, etta tissihin olisi mahdollisuus rekrytoida osaavaa
tyovoimaa ja samalla han voisi edistda tyoyhteison monimuotoisuutta ja yrityksensa
imagoa vastuullisena toimijana. TyOnantaja ei ole kuitenkaan aikaisemmin tyollistanyt

vammaisia, joten hanelld ei ole juurikaan tietoa asiasta. Misté tissa oikein ldhtisikadn

liikkeelle...

Vammaiset ja pitkédaikaissairaat ovat yksi potentiaalinen ryhma, kun ty6énantaja valikoi
uusia tyontekijoita yritykseensd. Haasteita tdssd kontekstissa muodostavat esimerkiksi
tietAimattomyys vammaisten ja pitkdaikaissairaiden tyontekijoiden tarpeista seki niistd
johtuvista tyon raataloinnista, erilaisista tukimuodoista ja lainsaadannollisista seikoista.
Toisaalta tybnantajaa saattavat huolestuttaa mahdollinen tyon tuottavuuden lasku ja
oman tyOyhteison reaktiot. Tamin vuoksi henkilostojohtamisen tirkeys korostuu

niiden ainutlaatuisten rekrytointitilanteiden suhteen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimusaiheeksi valittu vammaisten ja pitkdaikaissairaiden tyollistiminen on
suomalaisessa nyky-yhteiskunnassa yha ajankohtaisempi asia, koska suuret ikaluokat
siirtyvit elikkeelle ja titd kautta viestorakenne Suomen valtiossa muuttuu. Ty6voiman
kysyntd kasvaa ja tilléin vammaisten ja pitkaaikaisten tyontekijoiden ryhmain kuuluvat
henkil6t ndhdddn tyonantajien keskuudessa tulevaisuudessa yhi potentiaalisempana
ty6voimaresurssina. Tutkimuksen kohdeyritys Yritys X on my0s tietoinen tésti ja
haluaa parantaa sisiisid henkilostoprosessejaan tihin kehitykseen mukautuen, kehittia
tyonantajakuvaansa ja olla vastuullinen esimerkkiyritys, joka rekrytoi monipuolisemmin

asiakaskuntaansa edustavia monimuotoisia tyontekijoita.

Tutkimusaiheen valinnassa on puolestaan pohdittu sithen liittyvdda motivaatiota,

ongelmia, toteutustapoja, tutkimuksia ja ajankohtaisuutta. Tekijit ovat pohtineet niihin
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liittyvia kysymyksia ja sopivaa tutkimusathetta kirjallisten ajatuskarttojen ja

monipuolisen ldhdemateriaalin tarkastelun avulla.

Toisen opinnidytetyon tekijian tySharjoittelun aikana kavi ilmi, ettd Yritys X:1a olisi
kysyntdd toimintatutkimukselle, joka mahdollisesti parantaisi tuotoksena yrityksen
sisdisid prosesseja. Opinnaytetyoprosessin kautta syntyvan vammaisten ja
pitkdaikaissairaiden ty6llistimiseen tihtdavan ohjeistoimuotoinen produktin olisi
tarkoitus hyodyntia tutkimuksen kohdeyritystd, muita kokoluokaltaan vastaavia
yrityksid ja opinnaytetyon tekijoitd. Tutkimuksen aihe tarkentui Yritys X:n
henkil6stomanagerin kanssa kaytyjen keskustelujen kautta. Kohderitys oli jo pidempain
suunnitellut johdettua vammaisten ja pitkaaikaissairaiden ty6llistimismallia, mutta

rajallisten resurssien vuoksi varsinaista toteutusta ei oltu saatu aikaiseksi.

Opinndytety0 paitettiin toteuttaa parityond, silld tyon aihe oli molempien tekijéiden
mielestd mielenkiintoinen. Tekijit halusivat kehittdd henkilostojohtamiseen liittyvaa
osaamistaan kaytannon tasolla tutkimalla henkil6stohallintoon ja johtamiseen liittyvid
prosesseja. Motivaatio tutkimuksen tekemiseen pohjautui siis pddasiassa ndihin
seikkoihin. Toisaalta my6s kisiteltaivan aitheen laajuus edellytti suurempaa tyomairai
kuin opinndytetyon tekemiseen menisi yhdeltd hengeltd yleensi. Lisiksi motivaattorina
koettiin, ettd opinnaytetyon koostaminen olisi yksinkertaisesti hedelmallisempaa
parityond, koska tyoskentelymuodossa on mahdollista jatkuvasti kyseenalaistaa ja

kritisoida erilaisia ajatuksia ja 16ytad uusia nikékulmia kisiteltdvadn aihealueeseen.

Opinniytetyon tekijat ovat erikoistuneet henkilostovoimavarojen johtamiseen
opinnoissaan ja heille on kertynyt tydbkokemusta erilaisissa ja erikokoisissa
tiimiorganisaatioissa tyoskentelemisesta. Henkilostévoimavarojen johtaminen ja sithen
liittyvit prosessit ovat tirked osa-alue vammaisten ja pitkiaikaissairaiden rekrytoinnissa
yritykseen, mutta alan tutkimusten painopiste ei ole kuitenkaan tihan asti keskittynyt

suoranaisesti nithin.

Henkil6stohallinnon prosessit koetaan timan tyon kannalta tarkedksi athealueeksi

monesta syystd. Esimerkiksi vammaisten henkil6iden rekrytoinnissa huomioon



otettavien asioiden kartoittaminen ja perehdyttimisprosessin raitiléintimahdollisuudet
edesauttavat merkittivisti uuden tyontekijan tulemista yritykseen. Nama puolestaan
nopeuttavat edelleen koko rektytointiprosessin lapivientiaikaa ja parantavat
mahdollisuuksia integroida vammaiset ja pitkaaikaissairaat tyontekijait mahdollisimman
tehokkaasti heille uuteen tyoyhteis66n. Henkiléstohallinnon prosesseilla on merkittava

rooli myos timin henkilostorakennetta muokkaavan muutoksen lipiviennissa.

Opinniytetyon toimeksiantajana toimivan Yritys X:n tavoitteena on syntyneen
produktin avulla muodostaa yrityksen liiketoiminnasta entistd vastuullisempi ja
monimuotoisempi kokonaisuus henkil6stoprosessien kehittimisen kautta. Vammaisten
rekrytointeja on jo aiemmin toteutettu esimerkiksi Yritys X:n Vantaan toimipisteessi,
mutta talld kertaa tarkoituksena on luoda johdettu ja kokonaisvaltainen malli yrityksen
padasiassa henkilostbosastoa ja titd kautta lopulta koko organisaatiota varten. Tamai
dokumentti on siis kokonaisuudessaan tarkoitettu ennen kaikkea kohdeyrityksen
kaytt66n, mutta siitd toivotaan olevan hyotyd my6s muille suurille ja ehkd my6s
pienemmille yrityksille, jotka harkitsevat vammaisten ja pitkdaikaissairaiden

tyollistamista.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa on kyse potentiaalisen tyOvoimaresurssin, vammaisten ja
pitkdaikaissairaiden tySllistimisestd tyomarkkinoilla ja toisaalta tdhdn vaikuttavien
tekijoiden ja elementtien tunnistamisesta. Ty6llistamiselld viitataan tdssd tutkimuksessa
laajasti niihin toimenpiteisiin, joita tyOnantaja suorittaa suunnittelessaan ja
toteuttaessaan toimenpiteitd vammaisten ja pitkiaikaissairaiden tyontekijoikseen
hankkimiseksi. Vammaisia ja pitkdaikaissairaita kasitelldan tassd tutkimuksessa yhtena
ryhmini ja heistd kdytetddn tihdn soveltuvissa kohdissa Tyo- ja elinkeinoministeriéta
(2010) mukaillen nimitysta tyollistyjat. Varsinaiseksi tutkimuskysymykseksi muodostuu
siis: Mitd ovat ne tekijat ja elementit, jotka tyonantajan tulee ottaa huomioon

suunnitellessaan tyollistyjien palkkaamista yritykseen?

Seuraavat apukysymykset auttavat hahmottelemaan timin tutkimuksen aihepiiria:
Mitka tekijat vaikuttavat tyollistyjan tyollistymiseen? Mita tyokaluja tyénantajalla on
3



kaytossaan? Mita tulee ylipdatadn ottaa huomioon, kun suunnitellaan ty6llistyjien

tyollistamista yritykseen?

Tutkimuksen tehtavina on vastata yllioleviin kysymyksiin ja niiden pohjalta tutkijoiden
on tarkoitus luoda produkti, jota kohdeyritys voi hyédyntia. Produktin tarkoitus on
puolestaan olla selkea ja kattava tietopaketti, jota tyOnantaja voi kayttaa ottaessaan
ensiaskeliaan vammaisten ja pitkaaikaissairaiden ty6llistimisessa. Itse tutkimusraportti
tarjoaa myOs kattavan lihdekokoelman ja nikokulmia jatkotutkimuksia ajatellen.

Produkti (liite 1) on vain kohdeyrityksen kiytto6n ja se on tissi dokumentissa salainen.

Tutkimuksen tarkoituksena on kasitelld vammaisten ja pitkaaikaissairaiden henkil6iden
tyollistamistd tyonantajan nikékulmasta. Sen padpaino on henkilostohallinnon
prosesseissa, jotka ovat jaaneet alan kirjallisuudessa vihdisemmaille huomiolle
(Pikkusaari, S. 1.6.2012). Kuitenkin my6s muut tutkimuksellisen viitekehyksen kannalta

relevantit aihealueet on pyritty ottamaan huomioon mahdollisimman tasapainoisesti.

Tutkimuksen piditavoitteena on luoda kohdeyritykselle kattava vammaisten ja
pitkaaikaissairaiden tyontekijoiden tyollistimissohjeisto ja siten auttaa kohdeyritysta
menestymain yhad paremmin litketoiminnassaan. Alatavoitteena on tutkimuksellisin
keinoin parantaa tietimystd vammaisten ja pitkaaikaissairaiden tyollistimisesta. Lisaksi
tutkijoiden tavoitteena on opinndytetyon tekijoind oppia syvallisemmin
henkil6stéhallinnon prosessien sisillostd ja niiden hyédyntimisestd kdytinnén

tyoelamassa.

Tutkimuksen toteutukseen liittyvat ajalliset tavoitteet on laadittu yhdessa produktin
toimeksiantajan ja opinnaytetyoohjaajan kanssa. Naita tavoitteita tarkennettiin tyon
edetessd, silld padasia oli tuottaa laadukas produkti toimeksiantajaa tyydyttivilla
aikataululla. Varsinaisia tyGtuntimaardan liittyvia tavoitteita ei asetettu, silld atheen

laajuuden vuoksi timi olisi ollut vaikeaa, ellei mahdotonta.



Tutkimuksen laatu- ja luotettavuustavoitteena on hyédyntdd tutkimuskirjallisuudessa
hyviksyttyjd periaatteita. Lisdksi tavoitteena on noudattaa HAAGA-HELIAn

opinndytetyolle asettamia laadullisia kriteereita.

Tyon teoriaosuuksien tarkoituksena on luoda vahva viitekehys ty6lle ja jo olemassa
oleviin kdytintoihin perustuvan tiedon avulla esittdd kehitysehdotuksia Yritys X:lle.
Yrityskaytossa lihdeluetteloa hyodynnettineen ideaalitilanteessa jatkuvana toiminnan
kehityksen apuvilineeni ja ajankohtaisena lihdeaineistona. Mahdollisesti suoraan
kaytintoon soveltuva tyon hyodynnettivyys yrityksen litketoiminnassa on saavutus, jota

voitaneen jo sininsa pitda onnistumisena.

Tutkimus on rajattu henkil6stéhallinnon prosesseihin, joista erityisesti
muutosjohtamiseen, rekrytointiin ja perehdyttimiseen seka naihin liittyviin késitteisiin.
Lisaksi kisiteltdvind aiheita ovat vammaisten ja pitkdaikaissairaiden erityispiirteet
tyomarkkinoilla. My6s tyollistymiseen liittyvit julkisen sektorin tarjoamat palvelut ja
tukimuodot seki lainsaddannéllinen nakokulma on otettu huomioon tassa
tutkimuksessa. Edelld mainittujen rajausten pohjalta on tyostetty
riskienhallintasuunnitelma. Aiemmin mainittu tyén hyédynnettavyyden arviointi
rajattiin tdssa raportissa kuitenkin tutkimuksen ulkopuolelle, silld sen lopullinen

hy6dynnettivyyden taso selvida vasta Yritys X:n kehityshankkeen toteutuksen jalkeen.

1.3 Menetelmit ja ty6tavat

Tutkimuksen toteuttamistavaksi valittiin toimintatutkimus, koska tuotoksena syntyvan
produktin on tarkoitus olla nopea ja tehokas opetusmateriaali ja toiminnan
kehitysvaline kohdeyrityksen henkilstoosastolle ja mychemmin muulle organisaatiolle.
Tutkimuksessa tarkastellaan yrityksen nykyisid rekrytointi- ja perehdyttimistoimintoja,
joita kohdeyritys haluaisi kehittda teoriaan pohjautuvien parhaiden kiytintéjen
mubkaisiksi ja samalla mahdollisimman riskittomiksi toiminnoiksi ty6llistyjien suhteen
tyontekijoind. Johtuen nimenomaan tistd kehityshankemaisuudesta, tutkijat arvioivat
toimintatutkimuksen parhaaksi tutkimusmetodiksi. Kvantitatiivisesti olisi voitu
tarkastella my0s rekrytointi- ja perehdytysprosesseihin liittyvid avainlukuja, mutta ne

paitettiin jattda tutkimuksen ulkopuolelle, koska kyse on tissa vaiheessa lahinni
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laadullisesta kehityshankkeesta. Toimintatutkimuksen avulla on tarkoitus ratkaista
tyollistyjien rekrytointiin liittyvat henkilostohallinnolliset ongelmat seki tihan
kaytainnon kannalta liittyvat olennaiset kartoitus- ja huomiointiongelmat. Ongelmien
ratkaiseminen perustuu kohdeyrityksen nykykaytint6jen tarkasteluun ja titd kautta
toiminnan kehittimiseen tutkimukselliseen teoriaan pohjautuvien kehitysehdotusten
avulla. Painopisteita ja samalla keskeisid elementteja ovat siis muutos-, rekrytointi- ja
perehdyttimisprosessi, tiedonhankinta eri lihteistd seké tutkimukseen perustuvat

kehitysehdotukset. Lisdksi tyossd analysoidaan toimintaan vaikuttavia riskeja.

Taustakirjallisuuteen tutustuminen oli ensimmiinen ja oppimisen kannalta pohjustava
tekija niin tutkijoiden osaamisen kuin myos tyon onnistumisen ja asiantuntevuuden
kannalta. TyoOssd perehdyttiin sekd suomalaisiin ettd ulkomaalaisiin artikkeleihin ja
kirjallisiin teoksiin, jotka kasittelivat tyollistyjid ja sithen liittyvda dataa seka
henkil6stévoimavarojen johtamista rekrytoinnin, perehdyttimisen ja
muutoshjohtamisen osalta. Ennen ndihin perehtymista tutusuttiin vield kuitenkin eri
tutkimusmenetelmista kertoviin teoksiin oikean tutkimusmenetelmin valitsemiseksi.
Niiden materiaalien pohjalta laadittiin tutkimuksen viitekehys. Seuraavassa vaiheessa
toteutettiin kaksi havainnointitilannetta joissa seurattiin Yritys X:n ja VATES-saation
edustajien neuvotteluja mahdollisesta yhteistyOsti, yksi haastattelu Yritys X:n
henkil6stomanagerin kanssa ja yksi sahkopostikysely kaikille Yritys X:n
henkilostoosastoille. Kysymysten atheina olivat yleinen toiminta yrityksessa ja
henkil6stéprosesseissa, kidytinnon kehittimishankkeen implementoint ja erilaiset
intressit puolin ja toisin. Tiedonkeruuvaiheen jilkeen produkti luotiin kirjoittamalla
ldheisessd yhteistyossd Yritys X:n henkilostomanagerin ja VATES-sddtion edustajien
kanssa. Viimeisessa tutkimusraportin osassa perustellaan ja avataan tutkimuksen ja

produktin toteutukseen liittyvid prosesseja.

1.4 Case-yritys: Yritys X

Yritys X on suuri, useamman sadan henkil6n yritys, joka toimii kaupan alalla. Silld on
Suomessa useita toimipisteitd, joita hallinnoidaan paidkaupunkiseudulla sijaitsevasta

paakonttorista. (Yritys X 2011a; Yritys X:n HR-paallikko 14.6.2012.)



Yritys X:n visiossa tuodaan esille ihmisten jokapiiviisen elimin helpottaminen. Visiota
tukee my®6s yrityksen litkeidea, jossa pyritddn tyydyttimaan mahdollisimman hyvin
asiakkaiden tarpeet kyseiselld toimialalla. (Yritys X 1999 - 2012.) Yritys on menestynyt
tyohyvinvoinnin mittareilla Suomessa, mika tuo sille positiivista julkisuutta ja kasvattaa

mainetta tyénantajana (Yritys X 2012a).

Tyollistyjien rekrytointi ja perehdyttiminen eivit atheuta muutoksia yrityksen
strategiaan tai aiemmin luotuihin toiminnallisiin dokumentteihin, koska strategiset
linjaukset vastuullisesta toimintatavasta ovat jo olemassa ja rekrytoinnissa ja
perehdyttimisessa tyollistyjat nihdddn tasa-arvoisina muihin tyonhakijoihin ja
tyontekijoihin nihden. Mainittavaa on kuitenkin, ettd jokainen tyontekija on yksiléna
erilainen, minkéd vuoksi henkil6kohtaiset tarpeet otetaan aina tilannekohtaisesti

huomioon. Tami kuuluu Yritys X:n normaaliin toimintatapaan.



2 Tyéllistyja tyontekijana

Tyollistyjien maara Suomessa vaihtelee kulloinkin kédytettivin luokittelun mukaan.
Yleisimmin perusteena on kaytetty oikeutta invalidivihennykseen. Tamain tutkimuksen
kannalta relevantti kohderyhmai ovat ty6llistyjit, joilla on edellytyksia tyollistya
tyomarkkinoille. Naitd henkil6itd on arvioitu olevan Suomessa noin 200 000. Niiden
henkil6iden ty6kyky vaihtelee, niin tyokyvyn kisitteen mairittelyn, kuin henkilén
ominaisuuksienkin mukaan. Tyokyvyn kisite avataan tarkemmin seuraavassa luvussa.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd edelld mainitusta maaristd noin 70 000 on taysin
tyokykyisia tyollistyjid. Vieston ikiarakenteen muuttuessa ja tyossakayvien maaran
vihentyessi tyollistyjat ovat tulevaisuudessa yha tirkeimpi tydvoimaresurssi.

(Savtschenko, Suikkanen & Linnakangas 2010, 69; Tyoterveyslaitos 2011.)

Tyollistyjien tySllistymisen esteind voivat olla esimerkiksi tyGympiriston fyysiset esteet,
ennakkoluulot, tydkokemus ja ty6llistyjia koskevan tiedon puute tyonantajien

keskuudessa (Ty6- ja elinkeinoministerié 2010).

Kiinnostusta ty6llistyjien tyollistimiseen kuitenkin on. Vuonna 2011 VATES-sditién
tutkimuksessa yrityspaittijien késityksistd vammaisten henkiléiden ty6llistimistd (kuvio
1) kohtaan todettiin, etta vastaajista noin kolme neljasosaa (72 %) osoitti eri asteista
myonteisyyttd vammaisten tai osatySkykyisten tySllistimiseen. Naistd 23 % ilmoitti
tarvitsevansa lisitietoja ennen tyollistamistd. Voidaan todeta, ettd kiinnostusta
ty6llistyjien tyollistimiseen on, ja ettd tiedon puute on yksi suurimmista esteistd

tyollistamisessd. (Varanka & Lindberg 2011.)



Kiinnostus ottaa tydhdon vammaisia tai
osatyokykyisia henkiloita

B Tyollistamme varmasti,
kun oikea henkild 16ytyy

B Selvitdmme
mahdollisuuksia

 Tarvitsemme lisatietoja

B Emme nae
mahdollisuuksia omassa
tyoyhteisdssamme

Kuvio 1. Kiinnostus ottaa tybhon vammaisia tai osatyOkykyisid henkil6itd. (Varanka &

Lindberg 2011.)

Samassa tutkimuksessa todettiin, ettd vastaajien mielestd vammaiset ja osatyOkykyiset
henkil6t ovat keskimairdistd sitoutuneempia tyontekijoitd. My6s pelkastiin heidin
lisndolonsa nihtiin monimuotoisuutta edistdvini tekijanéd tyOyhteisossi. (Varanka &

Lindberg 2011.)

Tassa tutkimuksessa pyritdan vangitsemaan aiheelliset erityispiirteet tyollistyjien osalta
ja siten myOs edesauttamaan heidédn ty6llistymistddn. Lisdtietoa tyGnantaja saa usein
parhaiten tyGvoimatoimistoista. My0s tyollistyjien asioiden parissa toimivat jarjestot,
kuten VATES-sdatio, Invalidiliitto ja Vammaisfoorumi seka Valtakunnallinen
vammaisneuvosto (VANE) antavat lisitietoa tySllistyjien tyollistimisestd seka erilaisista

tukimuodoista (Elinkeinoeliman keskusliitto EK 2007).

Myo6s Yritys X on padtynyt hyodyntimian edelld mainittujen jarjestojen tietotaitoa.
Yrityksessd on otettu yhteyttd VATES-sddtioon ja pyritty saamaan lisitietoa muun
muassa tyOyhteison valmistamisesta nimenomaan ty6llistyjid varten. Lisdksi VATES-
saatiolla on laaja kumppaniverkosto, jonka hyodyntiminen auttaa Yritys X:aa

saavuttamaan tavoitteensa. (Pikkusaari, S. 23.6.2012.)



2.1 Tyollistyjit, vajaakuntoisuus ja tyokyky

Jotta tydllistyjien tyollistimiseen liittyviad seikkoja voitaisiin kasitelld, on tirkeda

ymmirtid tarkemmin ty6llistyjin, vajaakuntoisuuden ja tyokyvyn kisitteet.

STAKES:in vuonna 2003 julkaisemassa tutkimuksessa kerrotaan vammaisuuden ja
vajaakuntoisen mairitelmien alkuperistd. Alun perin kasitteet maarittelivat tassa
jarjestyksessa 1980-luvulla World Health Organization (WHO) ja International Labour
Organization (ILO), joiden ansiosta kisite on tullut myéhemmin tutuksi my&s
Suomessa. WHO:n mukaan aiemmin Suomen laissa mairitelty késite vammainen
tarkoittaa henkil6a, jolla on sairauden tai vamman vuoksi erityisid pitkaaikaisia
vaikeuksia selvitd jokapéiviisen elimidn normaaleista toiminnoista. Vajaakuntoisuudella
taas viitataan rajoittuneeseen kapasiteettiin tehda ty6ta tai ty6hon liittyviin

rajoittuneisuuksiin. (Savtschenko 2003, 17-19.)

VATES-sdation edustajan S. Pikkusaaren mukaan vajaakuntoinen-kisitteen kaytosta
ollaan kuitenkin luopumassa ja nykyidan kaikista vajaakuntoisista ja vammaisista tulisikin

mieluummin kayttdd késitettd vammainen (Pikkusaari, S. 1.6.2012).

Paanetojan ja Ruposen (2005, 14-15) mukaan vajaakuntoisuus ja vammaisuus eivit
valttamatta tarkoita vajaatyokykyistd. Lisaksi tyokyky ei my6skaan liity

vajaakuntoisuuteen, vaan nimenomaan tyosuorituksiin. He toteavat, etta:

”Henkil64 voidaan pitda fydkykyisend, kun hinen yksil6lliset edellytyksensa, kuten iki,
sukupuoli ja terveydentila, ovat tasapainossa tyon asettaminen vaatimusten kanssa.”
Kun taas ”Vajaatyokykyisyys tarkoittaa yleensa sitd, ettd tyontekijd ei selviydy
tdydellisesti tyonsa asettamista vaatimuksista. Syynd voi olla vajaakuntoisuus tai
vammaisuus, mutta tyOtehtdvistd suoriutumista saattaa heikentdd my6s esimerkiksi

puutteellinen kielitaito tai ikddntyminen.”

Paanetojan ja Ruposen (2005, 15) mukaan tyokykyisyyteen liittyy kasite erdanlaisesta
normaalista tyokyvysta, johon tyontekijan tyokykyéd peilataan. Suoritettava tyotehtivi
madrittelee sen, millaista ty6panosta henkil6ltd kulloinkin edellytetidn. Toisin sanoen,

tyokyky on sidottu ty6tehtivian. Tayden tyokyvyn mairittely saattaa kuitenkin olla
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hankalaa. Se ei ole ty6lainsiddinnén kohteena, mutta sen arviointia pidetddn
tarpeellisena ja sitd kisitellian monissa laeissa (KKoskinen 2007, 3). Vajaakuntoisuus ja
vammaisuus on niin erotettava tyokyvyn kasitteestd. Lisdksi voidaan vield todeta, ettd
kaikki vammaiset henkil6t eivit ole vajaakuntoisia, eivatka kaikki vajaakuntoiset

vammaisia.

Elinkeinoelimin keskusliitto EK (2007, 2.) maarittelee vammaisen henkiloksi, joka
tarvitsee tyossa tai tyopaikan olosuhteissa suoriutuakseen erityisid tukitoimia. Naita
voivat olla esimerkiksi pyoratuolirampin rakentaminen tai avustaja tyGtehtivissa.
Sosiaali- ja Terveysministerion selvityksessd on puolestaan luokiteltu yhteen vammaiset
ja pitkaaikaissairaat sisaltien my6s mielenterveyskuntoutujat. Tama ryhma késittda
henkil6t, joilla on diagnosoitu sairaus, vamma tai vajavuus ja se pidempiaikaisesti estdd
tai haittaa merkittavasti heidin tyollistymistdan ilman tukea tai tyShallinnon
peruspalveluita. On kuitenkin huomioitava, ettd kaikki vammaiset tai pitkdaikaissairaat
eivit tarvitse erityistukea tyOllistydkseen. (Ylipaavalniemi 2005, 18.) T4dssi julkaisussa
tullaan kasittelemain edelld mainitut edellytykset tdyttivia vammaisia ja
pitkdaikaissairaita. Edellimainitun perusteella tutkimuksessa on siis Tyo- ja

elinkeinoministeriota (2010) mukaillen kédytetty tdsta ryhmastd nimitysta tyollistyjat.

Yritys X:1ld on kiinnostusta palkata ty6llistyjid tyontekijoikseen. Lahtokohtana ovat
kokemukset, joiden mukaan tyo6llistyjat haluavat saada t6itd nimenomaan
kyvykkyytensd ansiosta, eiki siitd huolimatta. Yritys yhtend tavoitteena onkin, ettd eri
tukemisen muodoilla tyollistyjat pystyvit tyoskentelemaan tiysin tyokykyisina

tyotehtivissadn. (Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.)

2.2 Raitalointi

Tyollistyjit pystyvit usein tyoskentelemain tyopaikalla tiysin tyokykyisind, normaalien
tyotehtavien ja tyoolosuhteiden mukaisesti. Joskus tiyden tyokyvyn saavuttamiseen taas
saatetaan tarvita erityisid toimenpiteitd ja mukauttamisratkaisuja. (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2010.)
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Tyoolojen mukauttaminen tarkoittaa Tyoterveyslaitoksen (2011) mukaan tyétilojen,
tyotehtivien ja tyoaikojen yksilollista raatilointia. Karojarvi (2011, 11) puolestaan
toteaa, ettd mukauttaminen ja sopeuttaminen tarkoittavat lahes samaa asiaa, joka on
tyon ja sen ominaisuuksien suunnittelua ja jarjestimistd. Néitd kolmea termii kaytetdan
Kukkosen (2009, 121) mukaan rinnakkain ja koostetusti voidaankin todeta, ettd sen
avulla voidaan kisittdd tyokykytekijoiden eli tyén vaatimusten ja yksilén voimavarojen
yhteensovittaminen, eritoten tyotehtivien ja tydympariston osalta. Hinen
tutkimuksessaan nima asiat liittyvit kiintedsti vajaakuntoisten tyollistimisen
paitoksentekoon ja tyoyhteison suhtautumiseen. Tassa tutkimuksessa taas kaytetaan
yksinkertaisesti sanaa raatalointi, silld se kuvaa hyvin yksilollistda mukauttamista
tyokykytekijoiden suhteen. Raitilointid ja tyokyvyn maarittelya koskevat useat eri

lainkohdat. Niité lakeja on kisitelty tarkemmin luvussa 2.3.2.

Riitalointiin on kdytintéjen osalta olemassa erilaisia lihestymistapoja. Ratkaisut
toteutetaan usein prosessina, jonka voi kdynnistia esimerkiksi tyontekijd, tyénantaja,
tyoterveyshuolto tai vakuutusyhtié (Karojarvi 2011, 17). Esimerkiksi ty6terveyshuolto
voi tehdi tyopaikkaselvityksid, missd pddpaino on riskeissd ja tapaturmien vilttimisessa.
Toisaalta tarjolla on my6s muita monipuolisempia selvityksid. VATES-sddtio on
pilotoinut hienosyisempaia UEmploy-hanketta, jossa pyritaan selvittimain eri
vammaryhmien kautta tyotehtavid, -olosuhteita ja -vaiheita. Laajamittaisemmat
selvitykset ovatkin vasta rantautumassa Suomeen talla hetkelld. (Pikkusaari, S.

1.6.2012.)

Karojirven (2011, 18) mukaan raitiléinnin ratkaisujen systemaattista toteuttamista
hankaloittaa muun muassa vastuun hajanaisuus prosessin hallinnassa. Esimerkiksi siitd
huolimatta, ettd prosessin keskeiseni toimijana nihdain tyoterveyshuolto, ei sen roolia
tai osaamista ole pystytty tahdn mennessa hahmottelemaan tyhjentavisti. Vastuuta on
pyritty mairittelemain ja tilld hetkelld sen voidaan katsoa olevan julkisen sektorin seka

yritysten sosiaalisen ja yhteiskunnallisen vastuun harteilla (Karojarvi 2011, 19-20).

Vaikuttaa silta, ettd raatilointi on hyodyksi kaikille. Burkhauser, Butler ja Kim toteavat

sen edesauttavan tyouran jatkumista ja Solovievan, Dowlerin ja Wallsin mukaan se
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auttaa tyOnantajaa sdilyttimaan ja kehittimain patevia tyontekijoita. Lisaksi rdatalointi
tuottaa kansantaloudelle lisdd veronmaksajia ja vihentda taloudellisen tuen tarvetta.
Toisaalta Klimoskin ja Donahuen mukaan sen pelataian aiheuttavan kateutta ja epitasa-
arvon tunnetta. Raatalointi koetaan myo6s kalliina, mutta itse asiassa useat tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd suurin osa mukauttamisratkaisuista on edullisia tai jopa ilmaisia.
Toisaalta muut vaihtoehdot saattavat olla huomattavasti hintavampia. Solovieva, Walls,
Hendricks ja Dowler osoittivat tutkimuksessaan, ettd tyon tekemisen kannalta
tarpeellinen henkilokohtainen apu tuli kolme kertaa kalliimmaksi kuin
raatilointiratkaisu, johon ei sisiltynyt henkil6kohtaisen avun palkkausta. Suurin hy6ty
raataloinnistd on kuitenkin ty6llistyjille itselleen, joka pystyy avun turvin jatkamaan

tybssian. (Karojirvi 2011, 25-26.)

Yritys X tekee yhteistyotda VATES-saition kanssa, jonka edellimainittu UEmploy-
kartoitusty6kalu auttaa hahmottamaan riitiloinnin kannalta oleelliset elementit. (Yritys

X:n henkil6stémanageri 23.6.2012.)

2.3 Lainsaidannon vaikutus

Kuten edella mainittiin, tyokyvyn kasite liittyy kiintedsti lainsaddannon termist66n.
Tidssd kappaleessa on pyritty kokoamaan yhteen merkittivimpia lainkohtia tyollistyjia ja

heidin tarpeitaan ajatellen.

Saattaa olla, ettd organisaatio on jo ennaltaan tietoinen ty6llistyjien koskevista
lainkohdista. Kuitenkin alati muuttuva lainsaddanto, etenkin tyollistyjia koskien, pitda
huolen vihintdin siité, ettd lainkohtia on hyvi kerrata aika ajoin. Yritys X pyrkii
lainsaaddnnon osalta hyodyntimain sisdistd tietotaitoa seka tarvittaessa hankkimaan
lisakoulutusta organisaation ulkopuolelta. Téssa tutkimuksessa suoritetun
sahk6postikyselyn tulosten mukaan tyollistyjia koskevan ajantasaisen lainsaadinnollisen

tiedon jatkuva piivittiminen koetaan Yritys X:ssd tarpeelliseksi.
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2.3.1 Lainsdddantd ja ty6llistyjien tasapuolinen kohtelu

Pelkidstddn Suomen perustuslaki (731/1999) ja sen 2 luvun 6 § takaa kaikille
kansalaisille yhdenvertaisuuden lain edessd. Ketdidn ei saa ilman hyviksyttivai
perustetta asettaa eri asemaan esimerkiksi vammaisuuden tai muun henkil66n

kohdistuvan syyn perusteella.

Myés tyésopimuslain (55/2001) 2 luvun 2 § toteaa, ettd tydnantaja ei saa ilman
hyviksyttivid perustetta asettaa tyontekijoitd eri asemaan muun muassa vammaisuuden
tai terveydentilan vuoksi. Tyonantajan on muutenkin kohdeltava tyontekijoita
tasapuolisest, ja tdstd voi poiketa vain jos se on tyontekijan tehtivit ja asema
huomioon ottaen perusteltua. Lisdksi ty6turvallisuuslaki (738/2002) 2 luvun 8 §
madrittelee, ettd tyonantajan on otettava huomioon tyéolosuhteisiin ja muuhun

tyOymparistoon seka tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvit seikat.

Vaikka ty6eliman laeissa syrjimattomyys ja tasapuolinen kohtelu onkin turvattu melko
hyvin, Paanetojan ja Ruposen (2005, 15) mukaan se ei kuitenkaan automaattisesti takaa
samanarvoisuutta. Kdytinnossa tyollistyjad saattaa joutua lakipykalistd huolimatta
eriarvoiseen tai heikompaan asemaan. Tyokyvyn miarittely tyéehdoissa on usein
yksilokohtaista ja tilannesidonnaista, mutta syrjintd tai muu eriarvoinen kohtelu tulee

aina erikseen asettaa tarkastelun alaiseksi.

Syrjinta tyoeldmassa johtuu usein ennakkoluuloista tai stereotyyppisistd asenteista. Se
vol my0s olla ajattelemattomuutta tai tietimattomyytta. Naihin asioihin voidaan
vaikuttaa esimerkiksi monimuotoisuutta edistivilld toimilla kuten luottamuksen ja

avoimen vuorovaikutuskulttuurin rakentamisella. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2009.)
Yritys X pyrkii edistimdian monimuotoisuutta erilaisilla koulutuksilla sekd avoimuudella

(Yritys X:n henkiléstomanageri 26.3.2012). Tasta kertovat my0s yrityksen vuotuiset

henkilostokyselyn tulokset.
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2.3.2 Raiatalointia koskevat lainkohdat

Ty6olojen mukauttamiseen liittyy erilaisia ty6elimin lakeja, jotka osaltaan pyrkivit
edesauttamaan osatyokykyisen tyollistymista radtiloinnin avulla. Tyoterveyshuoltolain
(1383/2001) 12 § miirittelee, ettd tydterveyshuollon on hyvin
ty6terveyshuoltokdytinnén mukaisesti varmistettava toimenpide-ehdotusten tekeminen
tyon turvallisuuden ja terveellisyyden parantamiseksi. Taman lisdksi tySterveyshuollon
on huolehdittava tyon sopeuttamisesta tyontekijan edellytyksien mukaiseksi, jotta
heidin ty6- ja toimintakykyddn voidaan ylldpitdd ja edistdd. Tdhdn liittyvien toimenpide-

ehdotuksien toteutumista tulee seurata.

Tyoturvallisuuslaki (738/2002) ja tarkemmin sen 12 § taas sddtid tyGympariston
suunnittelusta. Erityisid toimenpiteitd eli radtilointiratkaisuja tulee tarvittaessa ottaa
kayttoon, jos vammaisten tai muiden tyontekijoiden tyon tekeminen seka terveyden
varmistaminen néin vaatii. Tama koskee tyOympiriston rakenteita, ty6tiloja, tyo- tai
tuotantomenetelmia tai tyossi kaytettavien koneiden, ty6vilineiden ja laitteiden seka

terveydelle vaarallisten aineiden kdyton suunnittelua. (Karojirvi 2011, 11.)

My6s laki tyGsuojelun valvonnasta ja tyopaikan tyosuojeluyhteistoiminnasta (44/2000)
§ 26 osoittaa, ettd yhteistoiminnassa on kisiteltdva “tyontekijan turvallisuuteen ja
terveyteen valittOmasti vaikuttavat asiat ja niitd koskevat muutokset” seka
’tyontekijoiden turvallisuuteen, terveyteen ja tyokykyyn vaikuttavat tyon jérjestelyyn ja

mitoitukseen sekid niiden olennaisiin muutoksiin liittyvit asiat”.

Yhdenvertaisuuslaki (21/2004) 5 § puolestaan miirittelee, ettd tyon teettdjin on
yhdenvertaisuuden edistimiseksi tarvittaessa ryhdyttava kohtuullisiin toimiin, jotta
vammainen henkil6 voitaisiin tyollistaa seké auttaa hantd selviytymain tyossadn ja
etenemain tyourallaan. Kohtuullisuuden kisite pitaa sisallaan erityisesti mahdolliset
toimista syntyneet kustannukset, tyon teettdjin taloudellisen aseman seka
mahdollisuuden saada tukea julkiselta hallinnolta tai muualta. Edelld mainittuja toimia
voivat olla esimerkiksi parkkipaikka ldhempini ty6paikkaa, ohjauksen tarjoaminen tai

raataloity tyokuva.
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Lisaksi laki vammaisuuden perusteella jirjestettivistd palveluista ja tukitoimista
(380/1987) mairittelee, ettd myos julkisella sektorilla on vastuu tatjota lainmukaisia
tukia ja palveluita ty6llistyjien tyoskentelymahdollisuuksien ja tyontekijin tasa-arvoisen
aseman takaamiseksi. Néihin kuuluvat muun muassa tyollistyjan tyopaikalle palkkaaman
henkil6kohtaisen avustajan palkkakustannukset seki tulkkipalvelut kuuroille ja

kuurosokeille.

Kohtuullisuuden kisitteesti ja rddtiloinnistd on monia erilaisia tulkintoja sekd
maarityksid, mutta niiden kasittelyd ei koeta mielekkadksi timin tutkimuksen puitteissa.
Merkittavaa on, ettd raatalointiin liittyvat ratkaisut ovat moninaisia ja liittyvit niin
yksil66n itseensi, tyosuhteeseen, tydympiristoon kuin tyénantajaankin (Karojirvi 2011,

63-64).

2.4 Tyo6ehtosopimusten vaikutus

Tyo6ehtosopimuksilla on merkittava asema tyosuhteen ehtojen maidraytymisessa.
Esimerkiksi vihimmadispalkat perustuvat tydehtosopimusmairiyksiin, lukuun ottamatta
tyosopimuslain (55/2001) 2 luvun 10 § mukaista tilannetta, jossa sdddetdin
vihimmaispalkasta tyéehtosopimuksen puuttuessa. (Paanetoja & Ruponen 2005, 17.)
Tyollistyjien tyéehdot médraytyvit siis pitkalti kulloinkin voimassaolevan

tyoehtosopimuksen mukaan, ja sen vuoksi niiden syvempi tarkastelu on hyodyllista.

Lisaksi esimerkiksi VATES-sdition yrityspaattijien tutkimuksessa vuonna 2011
todettiin, ettd 40 % vastaajista koki tytehtosopimuksen sitovuuden tai soveltamisen
vammaisten henkiléiden ty6suhteisiin epaselviksi (Varanka & Lindberg 2011). Tietoa
on kylld saatavilla, esimerkiksi VATES-sdatiolté tai Tyo- ja elinkeinoministeriélta, mutta
etenkin asiaan perehtymattomalle se saattaa alkuun vaikuttaa melkoiselta viidakolta.
Tassa tutkimuksessa pyrimme raivaamaan tata viidakkoa, jotta edelld mainittuja

tyollistymisen esteitd voitaisiin poistaa.

VATES-saition vuoden 2004 tutkimuksessa tarkasteltiin 146 yksityissektorin
yleissitovaa tybehtosopimusta ja pyrittiin selvittimiin niiden vaikutusta ty6llistyjiin

tyomarkkinoilla. Edelld mainittuja vaikuttavia erityismaérayksia 16ytyi yhteensa 47
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ty6ehtosopimuksesta, jotka voidaan edelleen jakaa kolmeen eri luokkaan.
Ty6ehtosopimukset joiden; 1) sovellettavuus on rajattu tiysin tyokykyisiin
tyontekijoihin, 2) palkkausmaaraykset on rajattu taysin tyokykyisiin tyontekijoihin ja
joissa on lisiksi luonnehdittu, mita tiydelld tyokyvylld tai sen puutteella tarkoitetaan
sekd millaiseksi palkkaus voidaan niissé tilanteissa sopia, 3) palkkausmairiykset on
rajattu tdysin ty6kykyisiin tyontekijoihin, ilman luonnehdintaa tykyvysti tai sen
puutteesta tai tietoa palkkauksen sopimisesta niissi tilanteissa. (Tyosuojelurahasto

2006.)

Yritys X noudattaa Suomen Kaupan Liiton ja Palvelualojen ammattiliitto PAM ry:n
kaupan ty6ehtosopimusta. Viela vuonna 2005 kaupan ty6ehtosopimus kasitti
ainoastaan tdysin tyokykyiset tyontekijat. Sittemmin lainsdddidnté on muuttunut ja
nykyisin sitd sovelletaan kaikkiin ty6aikalain alaisiin tyontekijoihin. (Yritys X 2012b;
Kaupan liitto & Palvelualojen ammattiliitto PAM; Paanetoja & Ruponen 2005, 35.)

Voidaankin todeta, ettd vaikka tyéehtosopimusten noudattaminen perustuu
lainsaadantoon, eikd vammaisuus tai vajaakuntoisuus anna perustetta
tyoehtosopimuksen noudattamatta jattimiseen, joissain tyéehtosopimuksissa on
kuitenkin méariyksid, joita sovelletaan vain tiysin tyokykyisiin tyontekijoihin.
Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettd osa tyollistyjist jaa ilman tyoehtosopimuksen
mubkaista vahimmadissuojaa. Lisaksi timé vol asettaa esteita rekrytointipaitoksille, koska
osa tyoehtosopimuksista vaikuttaa soveltuvan sellaisenaan myos tiyttd tyokykya vailla
oleville tyollistyjille. Tami taas johtuu siitd, ettd tyonantajilla ei ole mahdollisuutta

raatdloida tai sovitella palkkaa ty6kyvyn mukaan. (Tydsuojelurahasto 2000.)

Tyo6ehtosopimusten ongelmallisuus ty6llistyjid ja tyonantajia kohtaan on tiedossa ja
esimerkiksi tilld hetkelld Jyrki Kataisen hallitus valmistelee osatyokykyisten
tyollistymisen edistimisen toimintaohjelmaa. Toimintaohjelmassa muun muassa
arvioidaan miten tyolainsiddinto ja tydehtosopimukset vaikuttavat osatySkykyisten
tyollistymiseen ja pohditaan tarvittaessa muutoksia tyolainsdadantoon. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2012.)
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3 Tyéllistymisen tukeminen

Tyollistyjien tyollistymisen tukemisella viitataan niihin tukimuotoihin ja ratkaisuihin,
joita tyollistyjille ja tyonantajille on tarjolla suomalaisessa nyky-yhteiskunnassa vuonna
2012 ja 2013. Tassa kontekstissa tarkastellaan kohteena yleisia tyollistyjien
vastaanottamia valtion laitosten maksamia tukia, joista tybnantajan on hyvi olla
tietoinen ja toisaalta yrityksen mahdollisuuksia tydnantajana tiettyjen tukien
hakemiseen. Kaytinnossa keskitytdan siis vastaamaan kysymykseen: mita tukia
ty6llistyjien tulee rekrytoinnissa ottaa huomioon? Osittain Kukkosta (2009, 51)
mukaillen nakékulmana on siis julkisen sektorin ja yritysten vilinen vastuunjako

ty6llistyjien tyollistymiseksi.

Padvastuu tukimuotojen kartoittamisesta optimaalisen ty6llistymisratkaisun luomiseksi
on tyollistyjia rekrytoivalla yritykselld, julkisella sektorilla sekd laajemmassa kontekstissa
sosiaali- ja tyopoliittisilla ratkaisuilla (Kukkonen 2009, 13-14). Tyollistyjia tulisi
mielellddn my0s saattaa tietoiseksi omista oikeuksistaan heiddn omien tarpeidensa
ilmaisemisen suhteen luvussa 2.2 viitattujen raitilointitoimien parhaalla tavalla
implementoimiseksi. Yrityksen on puolestaan hyvi tietdd, mitd tukia sen on mahdollista
saada esimerkiksi ympiriston mukauttamisratkaisuista koituvien kustannusten
kattamiseksi ja toiminnan kannattavuuden edistimiseksi. Lisaksi luvussa 2.3.2 mainittu
laki vammaisuuden perusteella jitjestettivistd palveluista ja tukitoimista (380/1987)
maadrittelee, ettd myo6s julkisella sektorilla on vastuu tarjota lainmubkaisia tukia ja
palveluita ty6llistyjien tyéskentelymahdollisuuksien ja tyontekijdn tasa-arvoisen aseman

takaamiseksi.

Kokonaisuutena ty6llistyjien ty6llistymisen tukeminen on monitasoinen prosessi, joka
kasittad tyonantajan sitoutumisen tukitoimien organisointiin ja tyollistyjan tyokyvyn
tehtavakohtaiseen arviointiin ja kehittdmiseen vastaavalle tasolle suhteessa muihin
tyontekijoihin. Tarkeydessa ei pida vahatelld viestinnan merkitysta, silld se on osatekija,
joka liittaa tyollistyjien tukemisen prosessien eri alueet yhteen ja edistad tiedon

leviamistd koko organisaatio, tyoyhteiso- ja yksilotasolla.
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VATES-sdition kehityskoordinaattori S. Pikkusaari (1.6.2012) korostaa, ettd
olennaisena osana tyollistyjan tyollistymisen tukemista on luvussa 2.2 mairitelty
raatalointi, jossa otetaan huomioon luvussa 4.6 mairitellyn tyonkuvan
osaamisvaatimukset ja tySllistyjan henkilokohtaiset tarpeet. Rdatalointi on pitkalti
tyonantajan vastuulla, mika edellyttad tydympiriston ja tyollistyjien tyén teon
seuraamista ja lisdtarvearviointia ensialkuun. Tahan liittyvit kartoituslistat erilaisten
riskien suhteen seki ennakkotietojen hankkiminen tyollistyjien tyosuhteen
ainutlaatuisuuden vuoksi. Myohemmin tyollistyja menestyy tyOssddn itse siind madrin,
ettei heitd endd valttdmittd tarvitse tukea luvussa 3.1.4 kuvatun tydhénvalmentajan,

toisen tyontekijan tai luvussa 5.2. méaritellyn kummin avulla. (Pikkusaari, S. 1.6.2012.)

3.1 Julkisen sektorin tukimuodot

Luvussa 2.3.2 esitettyyn lakiin vammaisuuden perusteella jirjestettivistd palveluista ja
tukitoimista (380/1987) perustuen julkinen sektoti tukee tyollistyjid taloudellisesti ja
erilaisin tukitoimin. Tama tapahtuu investoimalla erilaisiin tukiin ja auttamalla
ty6llistyjid myos lainsadddnnollisin keinoin esimerkiksi ajamalla yhdenvertaisuuteen
liittyvid oikeuksia tyOsuhteeseen ja tyonantajan tyontekijoiden kohteluun liittyen. Tama
yhteiskunnallisen tasa-arvon nimissi toteutettava toiminta edistda ty6llistyjien yleista
toimeentuloa eldimissi ja toisaalta pyrkii parantamaan heidin asemaansa

tyomarkkinoilla seka yksittisissd tyGsuhteissa.

3.1.1 Kansanelikelaitoksen tulkkauspalvelu

Kansanelikelaitokselta on haettavissa maksutonta fu/kkanspalvelua, joka on ensisijaisesti
tarkoitettu Suomessa asuville henkil6ille, jotka kirsivit kuulo-, kuulondko-, tai
puhevammasta. Lisaksi tima vamma aiheuttaa tulkkauksen tarpeen esimerkiksi tyossa
kdymiseen. Tulkkauspalveluiden kdyton edellytyksenid on lisdksi kiyttdjin kykenevyys
itseilmaisuun tulkkauksen avulla seka kyky kayttad viestinndssa tepsivaa
viestintamenetelmai. Kansaneldkelaitos listaa viestintimenetelmiksi seuraavat
ilmaisutavat: viittomakieli, viitottu puhe, puhetulkkaus, kirjoitustulkkaus, etitulkkaus ja

muut viestintatavat. (Kansaneldkelaitos 2012a.)
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Kansaneldkelaitoksen vammaisten tulkkauspalvelukeskus (VATU-keskus) vastaanottaa
palvelua koskevat hakemukset sekd neuvoo ja opastaa palvelun kayttijia tai
yhteistybkumppaneita atheeseen liittyvissd kysymyksissa (Kansanelakelaitos 2012b).
Tyollistyjid rekrytoivan yrityksen on hyvi tietdd, mistd timé palvelu on saatavilla, ja ettd

se on heille taysin maksutonta.

3.1.2 Tyo6- ja elinkeinotoimiston ty6olosuhteiden jirjestelytuki

Tyo- ja elinkeinotoimistosta voidaan myontaa yrityksille zydolosubteiden jéirjestelytukea, joka
on tarkoitettu ty6llistyjien ty6hon sijoittumisen tai tyon siilyttimisen edistdmiseksi.
Tukea voidaan hakea ainoastaan siltd tydvoimatoimistolta, jonka vaikutusalueella yritys
sijaitsee. Tyollistyjien vamman tai haitan poistamiseksi suunnattu tuki auttaa tyénantajia
kattamaan tyokoneisiin, -vilineisiin tai muihin tyépaikan hankintoihin ja muutoksiin
liittyvit tyollistyjien tyotehon ja tydympiriston raataloimisen kannalta vilttimattomat
kustannukset. Jérjestelytueksi hyvaksytiin myos toisen tyontekijan tarjoama apu

tyollistyjan arkityossa selviytymiseksi. (VATES-sditio a.)

Muutost6ihin ja hankintoihin jarjestelytukea maksetaan enintddn 2500 euroa yhti
tyollistyjaa kohden. Mikili kyseessa on vaikeavammainen tyo6llistyja, summa on
enintddn 3500 euroa. Toisen tyontekijin avusta puolestaan maksetaan enintddn yhden

vuoden ajan 250 euroa ja vaikeavammaisen tyo6llistyjan kohdalla enintdan 350 euroa

kuukaudessa. (VATES-sditio a.)

Yritys X:1ld on siis oikeus hakea ty6olosuhteiden jirjestelytukea muutostdiden ja
hankintojen osalta maksimissaan 2500—3500 euroa riippuen siitd, onko kyseessi
vaikeavammainen tyollistyja vai ei. Lisaksi yritys voi hakea jarjsetelytukea toisen
tyontekijan tyollistyjan avustamiseen kayttiman ajan ja tydpanoksen korvaamiseksi
maksimissaan 250—350 euroa samoin kriteerein kuin muutostéiden ja hankintojen

suhteen.
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3.1.3 Tyo6- ja elinkeinotoimiston palkkatuki

Tyo6- ja elinkeinotoimistolla on oikeus maksaa tapauskohtaisesti tyonantajille ty6ttoman
henkil6n kohdalta hinen palkkakustannuksiinsa palkkatukea. Myontimisehtona on, ettd
tyonhakijan ei ole ollut mahdollista ty6llistya avoimille tydmarkkinoille tai mikali hinta
ei ole kyetty sijoittamaan koulutukseen. Palkkatuen tarkoitus on parantaa tyottoman
tyonhakijan tydmarkkina-asemaa ja ammattitaitoa ja toisaalta edistdd
pitkdaikaistyottoman padsya avoimille tyomarkkinoille. Maksettava summa koostuu
perustuesta ja tapauskohtaisesta lisiosasta, jonka myontamisesta tekee paatoksen tyo- ja
elinkeinotoimisto ty6nhakijaan ja tydnantajaan liittyvien seikkojen perusteella.
Perustuen maard on 31,36 euroa piivaltd ja lisiosan suuruus enintaan 90% perustuen
madristd vuonna 2012. Yritykset voivat hakea palkkatukea ty6- ja elinkeinotoimistolta

internetin Palkkatuki-verkkopalvelun kautta. (Tyo- ja elinkeinotoimisto 2012a.)

Tyollistyjien kohdalla palkkatukea voidaan myontad enintiin 24 kuukauden ajaksi ja se
voi olla enintdan 75% palkkakustannuksista. Lisaksi palkkatukea maksetaan ainoastaan
paiviltd, joilta tydnantajalla on velvollisuus maksaa palkkaa. Maksimissaan tita
maksetaan siis viideltd paivilta viikossa. Poikkeuksen sddnt66n muodostavat myos ne
paivit, jolloin ty6nantaja on oikeutettu saamaan saadulla tuella palkatun henkil6n

palkkakustannuksiin pdivirahaetuutta. (Ty6- ja elinkeinotoimisto 2012b.)

Lisaksi tyonhakijan on mahdollista kidyttid omatoimisessa tyonhaussa tukimuotona
ty6voimatoimiston palkkatukisetelid. Setelin haltijan palkkaavalle ty6nantajalle selvida
heti, ettd kyseiselle tyontekijalle on mahdollista maksaa palkkatukea
palkkakustannuksiin. Erikseen tehddidn kuitenkin vield tutkimus tyénantajan
edellytyksista palkkatuen saamiseksi. (Tyo- ja elinkeinotoimisto 2012a.) Tyollistyjien
kohdalla perustuki ja lisdiosa voidaan myontdd ilman naitd edellytyksid (Tyo- ja

elinkeinotoimisto 2012b).

Yritys X on jo aiemmin ty6llistinyt tyollistyjia muun muassa Vantaan toimipisteeseen
harjoittelijoiksi ja ottanut heitd t6ihin myos palkkatuetusti. Jatkossa tarkoituksena lienee
palkkatuetun tyosuhteen avulla tyollistad tyollistyjia enemmén myo6s vakituisiin

tyosuhteisiin. (Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.) Tyo- ja elinkeinoministerion
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vuonna 2011 teettiman tutkimuksen mukaan yritykset mieltavit palkkatuella
palkattujen ty6llistyjien tyoelamavalmiudet paaasiallisesti hyviksi ja kokevat, ettd heidin
tyOsuorituksensa paranevat tyGsuhteen edetessd. Yritykset ovat my6s lihes samaa
mielta siitd, ettd tyollistyjiat sopeutuvat hyvin tyoyhteisoon. Lisiksi saman tutkimuksen
mukaan ty6llistyjien ty6ttomyyden kestolla ei ole suurimmalle osalle yrityksistd
merkitystéd, kun rekrytointi suoritetaan palkkatuen avulla. (Tyo- ja elinkeinoministerio

2011.)

3.1.4 Tyo6hoénvalmennus

Tydhonvalmennus kuuluu menetelmand laajemmin ammatillisen kuntoutuksen piiriin.
Ammatillinen kuntoutus tdhtid henkil6n ty6kyvyn parantamiseen. Kuntoutuksen
kohderyhmini ovat tyossikayvit tai tydelimadn siirtyvit henkil6t, jotka ovat
menettineet tyokykyédan tai joille ennustetaan tyokyvyttomyytta tulevina vuosina.

(Kansanelikelaitos 2012c.)

Tyohonvalmennus tarkoittaa ”ldhinna paikallisten erityistyollistimisen yksikoiden ja
tyollistymistd tukevien projektien toimintaa heikossa tydmarkkina-asemassa olevien
henkiléiden tyollistymiseksi avoimille tydmarkkinoille.” Tychonvalmentaja puolestaan
on henkil, jonka roolina on tyollistyjien tukeminen ja valmentaminen tavanomaisiin
tyoyhteisoihin tyollistymiseksi. Tyohonvalmennuksen sisélto ja toteuttavien

sidosryhmien saatavuus riippuvat paikkakunnasta. (VATES-sditio b.)

Tyohonvalmennuksesta ja sen toimintachdoista sovitaan kansanelikelaitoksen,
tyonantajan ja tyollistyjan valilla. Kestoltaan tydhonvalmennus on yleensa 2-6
kuukautta henkilokohtaisten tarpeiden mukaan. Mielenterveyskuntoutujilla taima
vastaava aika saattaa olla pidempi ja kestdd noin vuoden. Tilld ryhmilld huomioidaan
erityisesti yksil6llinen tuki tybhonvalmennuksen suhteen ja toisaalta yleiset eliman

hallinnan taidot. (Kansanelikelaitos 2011.)

Laajemmin tyohonvalmentajan tyonkuvaan saattavat kuulua muun muassa luvussa 2.2.
maaritelty sopivien tyotehtivien raatalointi ja etsiminen asiakkaalleen yhteistyossa

tyOnantajan kanssa, tyOtehtavien opettaminen asiakkaalle, ty6sopimukseen liittyvissa
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seikoissa avustaminen, kuten asiakirjan laadinta, tyOyhteison perehdyttiminen
tyollistyjien tyohon tuloon liittyvissa seikoissa, tyollistymisen jilkeen arjen tyGssi
tukeminen ja ty6llistyjan ja tyonantajan vilisena linkkina toimiminen.
Tyohonvalmennuspalvelut eivit tuota tyonantajalle kustannuksia, koska ne ovat talld
hetkelld maksuttomia. Valmiiksi valmennettua ja kuntoutettua tyévoimaa on saatavilla

monipalvelukeskuksista ja muista erityistyollistimisen yksikoista. (VATES-saitio b.)

Yritys X voisi hyodyntaa tybhonvalmennuspalvelua tyollistyjien rekrytoinnissa ja myo6s
niiden tyontekijoiden kohdalla, jotka ovat jo nykyisessa tyosuhteessa, mutta joiden
tyokyky on heikentynyt esimerkiksi sairauden, onnettomuuden tai vanhenemisen
seurauksena. Palvelu on kannattava yritykselle, koska se on maksuton ja sen saaminen
edellyttda vain yhteydenottoa ja sopimiskiytintdjda kansanelikelaitoksen kanssa.
Tyohonvalmentajasta on hyotya organisaatiolle, koska tima henkil6 pystyy
todennikdisesti tukitoimintansa avulla parantamaan tyollistyjien tyosuhteen laatua.
Lisaksi tychonvalmentaja pienentiisi tyollistyjien perehdyttimiseen kuluvia

aikaresursseja, koska hin vastaisi tistd prosessista lahes kokonaan.

3.1.5 Kansanelikelaitoksen kuntoutusraha

Laki kansanelikelaitoksen kuntoutusetuuksista ja kuntoutusrahaetuuksista (2005/556)
maarittelee kansanelikelaitoksen aseman kuntoutusta jarjesteavana ja siitd koituvia
kustannuksia kokonaan tai osittain korvaavana tahona, joka huolehtii my6s

kuntoutujan toimeentulosta kuntoutusprosessin aikana.

Kansaneldkelaitoksen maksaman &wntoutusrahan avulla taataan henkilén toimeentulo
silta ajalta, jona kuntoutus pidetddn, eikd tyoskentely ole mahdollista. Tama ty6elamassa
pysymiseksi, sinne palaamiseksi tai padsemiseksi myonnattiva tukimuoto edellyttda
lisaksi hyvaksyttivdd kuntoutuspaitosti, joka voidaan saada esimerkiksi
tyoterveyshuollosta tai kansaneldkelaitokselta. Kuntoutusrahaa ei voi saada jos saa
”pakollisen tapaturmavakuutuksen, litkennevakuutuksen tai sotilasvamma- tai
sotilastapaturmalain perusteella myonnettya taytta ansionmenetyskorvausta tai
vanhuuselaketta tai varhennettua vanhuuselakettid kansanelikelain tai tyoelakelakien

perusteella”. (Kansaneldkelaitos 2012d.)
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Kuntoutusrahan mairan laskemiseksi kiytetdan samaa tapaa kuin sairauspaivirahan
mairan laskemisessa. Kansanelikelaitoksen (2012¢) mukaan kuitenkin: “ammatillisen
kuntoutuksen ajalta maksettava kuntoutusraha on sairauspiivarahaa suurempi.
Ammatillisen kuntoutuksen ajalta kuntoutusraha on pdivia kohti 75 % vuosity6tulojen

kolmassadasosasta tai vihintdian 22,96 euroa arkipaivalta.”

Oppisopimuksen ajalta henkil6 voi saada kuntoutusrahaa, mikili timédn ”ty6kyky ja
ansaintamahdollisuudet ovat olennaisesti heikentyneet tai jos titd henkil6d uhkaa
todennikéinen tyokyvyttomyys sairauden, vian tai vamman takia”. Tahin tukimuotoon
vaaditaan myos allekirjoitettu oppisopimus tyonantajan ja tyontekijan valilld. Sopimus
tulee olla hyviksytetty oppisopimustoimiston tai muun vastaavan koulutuksen

jarjestdjan toimesta. (Kansanelikelaitos 2012d.)

Lisaksi 16—19-vuotiaille nuorille, joiden tyckyky tai mahdollisuudet ammatinvalintaan
ovat madaltuneet sairauden tai vamman vuoksi olennaisetsi voidaan myontaa nuoren
kuntoutusrahaa. Niissa tapauksissa kyseessiolevat henkilot tarvitsevat my6s ”tehostettua
tyokyvyn arviointia ja kuntoutusta”. Kuntoutusrahan saamiseksi ei nuorten kohdalla
vaadita kuntoutuspdatostd. Mairaltidn maksettava summa nuorelle on vihintidn 22,96
euroa arkipdivaa kohden. Tosin kuntoutuspaitoksen ja kuntoutuksen valiin jaavalta
ajanjaksolta ja kuntoutusjaksojen valissa maksettava summa laskee 20 prosenttia.
Ajallisesti titd tukimuotoa myo6nnetddn omavastuuajan jilkeen nuorelle, kunnes timi
tayttad 20 vuotta. Kuntoutusrahaa maksetaan maksimissaan vield tayttamiskuukauden
loppuun saakka, mutta poikkeuksen muodostaa toisaalta mahdollisesti tuolloin
kaynnissa oleva koulutusjakso, jonka paattymisajankohtaan saakka maksetaan

kuntoutusrahaa. (Kansanelikelaitos 2012f.)

Kuntoutuksesta atheutuvien lisdkustannusten korvaamiseksi on olemassa y/ipitokorvaus,
joka on madriltddn yhdeksin euroa pdivdd kohden kuntoutusajalta. Tdmai tuki on
suunnattu etupaassa avomuotoisen kuntoutuksen ajalta tai kuntoutustarvetta ja -
mahdollisuuksia selvittiviin tutkimuksiin osallistumisen perusteella maksettavaksi.

Tukimuoto edellyttid enintidn kuntoutusrahaa, joka on miiriltidin 22,96 euroa
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paivissa. Verottomana maksetun yllipitokorvauksen myontamista harkitaan

tilannekohtaisesti. (Kansanelakelaitos 2012g.)

Yritys X:n on hyvi tietdd, ettd se on yrityksena oikeutettu saamaan
kansanelikelaitokselta kuntoutusrahaa silti ajalta, jolloin yritys maksaa ty6suhteen
luoman velvollisuutensa mukaisesti tyollistyjalle kuntoutusajalta palkkaa. Tdssa
tapauksessa maksusuoritusta on haettava kansanelakelaitokselta erilliselld lomakkeella.
Lisiksi ensisijaisen tirkeda on myos tietad tyonantajan velvollisuudesta ilmoittaa
vilittémasti kansanelakelaitokselle, jos timid maksaa ty6llistyjille samanaikaisesti
palkkaa tyollistyjan saadessa vastaavalta ajalta kansanelikelaitoksen maksamaa

kuntoutusrahaa. (Kansanelikelaitos 2012h.)

3.1.6 Tyokyvyttomyyselike

Sairaudesta johtuva tyokyvyttomyys oikeuttaa tyollistyjan ensin saamaan
satrauspdrvdarabaa ja tilan pitkittyessa tama pystyy myohemmin hakemaan
tyokywyttomyyselikerta. Talloin sitd myonnetidn joko kansan- tai ty6elikkeend.
Tyokyvyttomyyseldkettd aletaan maksaa kansanelikelaitoksen toimesta yleensd vuoden
kuluttua sairastumisajankohdasta. Tyokyvyttomyyselikkeen ollessa mairaaikainen sitd
kutsutaan kuntoutustueksi. (Kansaneldkelaitos 20121.) T4all6in ty6llistyjan
kuntoutusmahdollisuuksia tarkistetaan tai han on kuntoutuksessa. Rahamairaltiaan tuki

on yhti suuri kuin tyokyvyttomyyselike. (Kansanelikelaitos 2012;.)

Yritys X:n kannalta tyollistyjille maksettavien tyokyvyttomyyselikkeen ja heidan
tulojensa jossain miirin korrelatiivinen suhde on huomioon otettava seikka esimerkiksi
palkitsemisjarjestelmin suhteen sekd mahdollisesti sopivien tyotehtavien suunnitellussa,
koska kansaneldkelaitos maksaa tyollistyjalle tyokyvyttomyyselakettd vain jos timan
ansiotulot ovat bruttomairaltdan enintdan 733,80 euroa kuukaudessa. Tyo6llistyjan on
my6s mahdollista 7jattda tyokyvyttomyyselake lepddmaiin vahintadn 3 kuukaudekst ja
enintddn kahdeksi vuodeksi”, mikili nima ansaitsevat yli edelld mainitun
bruttotulorajan. Siiné tilanteessa, ettd bruttotuloraja ylittyy, tyollistyjalld saattaa olla

lisiksi mahdollisuus saada ylintd vammaistukea vastava rahamaira tukea 417,68 euroa
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kuukaudessa palkan lisiksi. Tosin tima edellyttdd, ettd tyollistyjd on saanut hoitotukea

ennen elakkeen levolle jattimistd. (Kansaneldkelaitos 2013.)

Useita ty6nantajia, kuten my6s Yritys X:d4 saattavat huolettaa tyollistyjan fyysisen tai
psyykkisen kunnon mahdollisesta heikkenemisesta ja titd kautta timin pidemmaille
elakejaksolle jaamisestd atheutuvat suuret tyoelakekustannukset. Tyollistyjille on
olemassa erillisvakuntus, jonka avulla niiden kustannusten riskid voidaan pyrkid
plenentamain. Tama tarkoittaa sita, ettd tydnantaja vol vakuuttaa erikseen tyollistyjan.
Tilloin edellytyksenid on kuitenkin, ettd ty6llistyja kuuluu tyévoimahallinnon rekisteriin
vajaakuntoisena tyonhakijana. Rekisteriin hakeutumisen tyollistyja hoitaa itse. Tdssa
tapauksessa tyota hakeva tyollistyja saa todistuksen, joka voidaan nayttda esimerkiksi
tyonantajalle. Tyonantajan vastuulle jai siis ainoastaan edelld mainittujen seikkojen

jalkeen tehdd sopimus tyoelakelaitoksensa kanssa tyollistyjan erillisvakuutuksesta.

(Verneri.net 2012.)
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4 Rekrytointi- ja valintaprosessi

Rekrytointi voidaan midritelld monella tavalla, mutta laajasti katsottuna se tarkoittaa
prosessia, jossa yritys etsii tyonhakijoita yleisesti tai tiyttimain tiettyjd avoimia
tyopaikkoja. Tahidn liittyy valintaprosessi, jossa tyénantaja valitsee kahden tai useamman
kiinnostuneen hakijan vililld sopivimman ehdokkaan ja toisaalta hakija taas tekee
pddtokseen siitd, kuinka paljon pidemmialle hin pdittid jatkaa alkuperiisti tiedusteluaan
yrityksen ja ty6paikan suhteen. Prosessin pditoksena syntyy laillisesti sitova tyosopimus
tyonantajan ja tyontekijan vililld, jonka jilkeen siirrytidan perehdyttimiseen.

(Torrington, Hall & Tailor 2008, 863.)

Kauhasen (20006, 68) ja Viitalan (2007, 106; 110-111) mukaan rekrytointi jakautuu
sisdiseen ja ulkoiseen rekrytointiin. Sisdinen rekrytointi tarkoittaa heidin mukaansa
prosessia, jossa jo aiemmin organisaation sisilld tyésuhteessa oleva henkil6
rekrytoidaan uuteen avoinna olevaan tehtivaan organisaation sisalla. Ulkoinen
rekrytointi taas viittaa prosessiin, jossa organisaation ulkopuolelta rekrytoidaan uusi

henkil6 organisaatioon.

4.1 Visiosta, missiosta ja arvoista henkil6st6- ja rekrytointistrategiaan

Organisaation menestyksellinen johtaminen pohjautuu toiminta-ajatukselle, arvoille ja
visiolle. Naista tozminta-ajatus, missio, perustelee yrityksen toiminnan suhteessa
asiakkaisiin. Sen tulisi kannustaa saavuttamaan visio, joka on pitkin tihtiimen
tavoitetila. Arvoz taas toimivat organisaation toimintaperiaatteiden kuvaajina. Ne ovat
vahvasti lasna henkil6st6johtamisessa ja sisaltdvit enemman kuin heijastavat ulospain.

Ne voivat myos muuttua ajan saatossa. (Hyppanen 2007, 42-44.)

Yritys X:n toiminta-ajatus liittyy asiakkaiden tarpeiden tyydyttimiseen mahdollisimman
kattavasti. Visiossa taas tihddtdin ihmisten jokapiéiviisen elimin helpottamiseen.

(Yritys X 1999 — 2012; Yritys X 2010.)

Yritys X:n strateginen linjaus arvojen suhteen on monipuolinen. Yritys haluaa
rekrytoida henkil6itd, joiden arvot ovat ldhelld Yritys X:n arvoja. Yritys kokee, ettd juuri
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nima henkil6t ovat parhaita tydpanoksellaan kasvattamaan yritysta. Huomiota
kiinnitetddn arvojen lisiksi my6s oletettuun osaamistasoon ja potentiaaliin. Nama ovat
sits Yritys X:n kolme rekrytoinnin peruspilaria. (Yritys X:n henkil6stomanageri

29.6.2012; Yritys X.)

Robbinsin, Judgen ja Campbellin (2010, 457) mukaan organisaatiokulttuuri mairitelldin
yleensi jaetun merkityksen jirjestelmaiksi joka yhdistda eri jdsenid ja siten erottaa
organisaation muista. Organisaatiokulttuureita voidaan kisitelld heiddn mukaansa
vahva-heikko-akselilla. Vahvassa organisaatiokulttuurissa yrityksen arvot ovat laajasti
tunnustettuja ja jacttuja ja Robbins ym. (2010, 461) toteavatkin sen kertovan laaja-
alaisesti yksimielisyydesta yrityksessa. Tastd seuraa heidin mukaansa on hyotyja, kuten
vaithtuvuuden pieneneminen. Vahva kulttuuri voi kuitenkin luoda kaksiterdisen miekan
kun rekrytoidaan sellaisia henkil6ita, jotka poikkeavat organisaation jasenten
valtavirrasta: toisaalta organisaatioon saapuvan uuden tulokkaan odotetaan hyviksyvin
organisaation vallitsevan kulttuurin ja siten sopeutuvan joukkoon, toisaalta taas etenkin
esimiehet pyrkivit usein korostamaan uuden tulokkaan mukanaan tuomaa
monimuotoisuutta. Voidaankin todeta, ettd vahvaan kulttuuriin sopeutuminen vihentda
uusien tulokkaiden monimuotoisuutta. Lisaksi vahvassa kulttuurissa etenkin
ennakkoluulot saattavat muodostaa uhkia, jos vallitseva kulttuuri pitdd sisillidin
eriarvoistumisen tunteita. (Robbins ym. 2010, 462-463.) Tyollistyjat eivat ryhmina ole

immuuneja edelld mainituille seikoille ja ne onkin hyvi ottaa huomioon rekrytoinnissa.

Yritys X:ssa yrityskulttuuri on litketoiminnan keskeinen elementti. Yrityskulttuurin
muodostavat Yritys X:n arvot, jotka ohjaavat péivittdistd yksilo- ja tiimity6skentelyd ja

rakentavat titd kautta kokonaisuuden — Yritys X-kulttuurin. (Yritys X 2009.)

Viitalan (2007, 61-62) mukaan strategia itsessain tarkoittaa niitd valintoja ja
toiminnallisia ratkaisuja, joiden avulla saavutetaan tavoiteltu tila eli visio. Hin kertoo,
ettd henkilististrategian avulla taataan litketoimintastrategian onnistuminen, koska siina
varmistetaan ja maaritelldan tarvittavat kompetenssit sekd henkilostémaira ja -rakenne
tietylle ajanjaksolle. Viitala kertoo my®és, etta tihan sisaltyvat asiasisallollisesti kattavat

periaatteet konkreettisista johtamis- ja henkil6stokdytinnoista arjen liiketoiminnassa.
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HenkilOstostrategiasta johdettu rekrytointistrategia tarkoittaa yrityksen
henkilostohankinnassa kaytettavia periaatteellisia toimintalinjoja, joiden perusteella
esimerkiksi padtetdan, millaista ty6voimaa organisaatioon on tarkoitus hankkia.
Toisaalta rekrytointistrategiassa voidaan tehda paitoksia linjauksista alueellisten
rekrytointien implementoinnin, ulkopuolisilta yrityksiltd ostetun osaamisen ja
tyopanoksen seka sisdisen ja ulkopuolisen rekrytoinnin vilisten ratkaisujen suhteen.
Tidhin liittyy kisitteend my6s etupainotteinen rekrytointi, jossa halutaan saada tietty
ryhmai tai segmentti kiinnostumaan yrityksestd potentiaalisena tyonantajana.
Rekrytointistrategia ei voi olla kuitenkaan liian tiukka linjaus jokaisen erillisen
rekrytointitilanteen ainutlaatuisuuden ja tilannekohtaisuuden takia. (Viitala 2007, 104-

105))

Yritys X:n henkilOstOstrategia rakentuu benkilostiidealle (Yritys X). Sen
rekrytointistrategiassa tulevat vahvasti esille edelld mainittu henkilostoidea ja timan
lisaksi yrityksen ydinarvot, joita pyritdan heijastamaan jatkuvasti rekrytointiprosessin
aikana. Yrityksen mielestd tirkeitd ovat my6s kompetenssit ja potentiaali, jotka
muodostavat arvojen kanssa kolme merkittidvintd osa-aluetta. Kun nama kolme on
huomioitu rekrytointiprosessissa, Yritys X:n linjausten mukaan rekrytointi vastaa
suunniteltua politiikkaa ja tavoiteltua laatutasoa. Rekrytointitrategia ilmenee sisaisen
rekrytointipolitiikan kautta. Siind suurimmassa roolissa ovat henkil6stéosasto ja esimies
sekd ennen kaikkea niiden kahden vilinen yhteisty6. My6s ammattimaisuus kaikessa

rekrytointiin liittyvissa koetaan Yritys X:ssa tairkedna vision ohella. (Yritys X.)

4.1.1 Imago ja maine

Rekrytointistrategiaan kuuluvana osana yrityksen on tiedostettava sen oma
tyonantajaimago tai tyonantajakuva, jota usein kaytetdan Viitalan (2007, 104) mukaan
tarkoittamaan samaa asiaa. TyOnantajaimago syntyy Viitalan mukaan yrityskuvana
markkinointiviestinnin, asiakkaiden kokemusten ja uutisten kautta. Hin korostaa
imagon merkitystd mainitsemalla, ettd siithen liitetddn my6s yrityksen ulkopuolelta
havaittavissa olevat rekrytointipoliittiset ratkaisut, jotka tulevat kaytinndossa ilmi

esimerkiksi tyopaikkailmoitusten yleisilmeen, sisillon, mairan ja tiheyden kautta.
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Lisdksi hin tuo esille tydnantajan tavan kohdella tyontekijéitidan yhtend vaikuttavana
tekijand, koska tyomarkkinoilla tieto henkil6stokdytinndisté ja “talon tavoista” levida
nopeasti. Taman takia tyonantajakuvan parantamiseksi han korostaa, ettd omasta
tyonantajaimagosta ulospdin viestiminen on realistista ja yrityksen
henkil6st6johtamiskaytint6jd kehitetddn jatkuvasti. Lisaksi Kukkosen (2009, 102)
tutkimuksesta ilmenee, ettd positiivinen ty6antajakuva, esimerkiksi tyollistyjien
palkkauksen avulla, vilittyy asiakaskunnalle ja sitd kautta parantaa yrityksen taloudellista

tulosta.

Rekrytointiin liittyvd oman tyopaikan houkuttelevuutta lisddva markkinointiviestinta ei
Viitalan (2007, 104) mukaan mene suinkaan téssd suhteessa ystaviltd ja muun
sosiaalisen verkon kautta saadun tiedon edelle. Nama ihmiselti toiselle suullisesti tai
kirjallisesti kulkeutuvat tiedot ja suositukset, niin sanottu Word-of-mouth koetaan
vuosittain suoritettavan Yhdysvaltalaisen tutkimuksen mukaan yhdeksi tehokkaimmista
yritysmarkkinoinnin keinoista (Allsop, Bassett & Hoskins 2007, 398-411). Tiami johtuu
heidin mukaansa pitkalti siitd, ettd yleiselld tasolla ei enaé luoteta kasvottomiin
instituutioihin vaan turvaudutaan luotettaviin tiedonldhteisiin, mika johtaa edelleen

oman sosiaalisen verkon kautta tiedon varmistamiseen.

Yritys X kokee, ettd selkedn ja yhteniisen rekrytointipolititkan avulla se pystyy
yllapitimain ja vahvistamaan tyonantajakuvaansa. Yritys haluaa nayttaytya sisdisten ja
ulkoisten hakijoiden silmissd houkuttelevana tyonantajana. Luvussa 4.7 médriteltyihin
hakukanaviin liittyvit Yritys X:n ulkoisen rekrytoinnin tyopaikkailmoitukset ovat myo6s
tarkeitd tyonantajakuvan kannalta, koska niissa rakennetaan aiemmassa kappaleessa
tarkemmin kuvattua imagoa ja pidetdin ylld jo olemassaolevaa mainetta. Yritys X tuo
lehti-ilmoitusten ja sahkoisten ilmoitusten kautta esiin organisaation arvoja ja
toimintatapaa seka heijastaa yrityksen litketoimintaa ja toimialaa arvokkaille
sidosryhmille. Lisaksi Yritys X on esilli omissa toimipisteissaian ja muualla jarjestetyissa
rekrytointitapahtumissa tai -messuilla, jolloin oma yritysimago on mahdollista tuoda
parhaiten esille ja samalla kehittdd mainetta positiivisena tynantajana ja litketoimijana.
Yritys X pyrkii vetoamaan myos nuoriin ja opiskelijoihin oppilaitosyhteistyon kautta.

Oppilaita otetaan vuosittain tyoharjoitteluun Yritys X:lle ja heille tarjotaan usein myos
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mahdollisuutta tehdd opinnéytety6 yhteistyossi yrityksen kanssa. (Yritys X:n
henkil6stomanageri 29.6.2012; Yritys X.)

Yritys X haluaa nayttaytya tyollistyjille yhta lailla positiivisena tyonantajana kuin muille
tyontekijoille. Tamin vuoksi yritysviestintd on myo6s yksi tirkeimmistd toiminnallisista
osa-alueista. Cornelissen (2008, 5-6) maarittelee yritysviestinnan johtamisen funktiokst,
joka tarjoaa viitekehyksen tehokkaalle sisdisen ja ulkoisen viestinnidn koordinoinnille.
Ulospiin kohdistuvan viestinnin tarkoituksena on hinen mukaansa luoda ja ylldpitda
myonteistd mainetta nithin sidosryhmiin niahden, joista yritys on riippuvainen. Erityisen
tirkena han pitdd titd monikansallisissa yrityksissa, joilla on useita osastoja ja

toimipisteita eri alueilla.

Yritys X:n olisi tiarked kohdentaa tyollistyjien rekrytointiin liittyva viestinta heita
koskevien sidosryhmien, kuten erilaisten tyollistyjien tyohon paluuta tai tyckyvyn
palauttamista edistdvien palvelukeskusten, heidin etujaan ajavien sditiiden,
paikallisten tyo- ja elinkeinotoimistojen ja oppilaitosyhteistyon kautta. Paikallisia
ty6llistyjien oikeuksia ja yhteiskunnallisia padtoksia valvovia sadtioitd ovat esimerkiksi
Raina- ja Kiipula-saiti6 seka 20 eri vammaisjarjestod alleen kattava VATES-sdatio.
Nimi sddtiot tarjoavat myos erilaisia palveluita ty6llistyjien tyokyvyn parantamiseksi tai
palauttamiseksi esimerkiksi tybhonvalmennuspalvelujen kautta. (Pikkusaari, S.
1.6.2012.) Tyollistyjat tulevat tietoisiksi Yritys X:n tarjoamista mahdollisuuksista
vastuullisena ty6nantajana juuri tillaisten yhteistykumppanien vilitykselld kulkevan
rekrytointiin liittyvin markkinointiviestinnan avulla. Samalla Yritys X:n imago ja maine

todennikdisesti paranevat.

Yritys X:n yritysviestinnassa eri osapuolten tiedottaminen on tissa viitekehyksessa
olennainen osa rekrytointiprosessia, koska yritys tarvitsee esimerkiksi tyo- ja
elinkeinotoimiston seka VATES-sdition tukea tyollistyjien 10ytimisessa ja jalkimmaista
erityisesti tyollistyjien tarpeiden mairittimisessd. Lisdksi kansaneldkelaitokseen on
alussa tirkedd ottaa yhteytta tiedustelumielessa luvussa 3.1.4 kuvattuun
tydhonvalmennukseen liittyen siitakin huolimatta, ettd Yritys X saa nama palvelut

todennikdisesti aiemmalta tySterveyshuollon kumppaniltaan. VATES-sddtion ja Yritys
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X:n valinen viestintd on olennaista myo0s stksi, ettd Yritys X:n yhteyshenkil6 saa
tarvittavat rekrytointiin ja tyollistyjin ty6suhteeseen liittyvit koulutusmateriaalit ja ehtii

hoitaa kouluttamisen johtajille ja tyontekijéille ajoissa. (Pikkusaari, S. 23.6.2012.)

Imagosta eridgvana tulee Aulan ja Heinosen (2002, 33-37, 50-52) mukaan ehdottomasti
madritelld maine. Heiddin mukaansa maine eroaa imagosta siini, ettd se pitid ansaita,
mutta imago rakennetaan. Lisdksi he ovat havainneet maineenhallinnan koostuvan
todellisesta aktiivisesta vuorovaikutuksesta sidosryhmien ja niihin allokoidun
yrityspanoksen suhteen, kun taas imagon rakentamisessa ei valttimatta oteta
minkainlaista yhteyttd sidosryhmiin vaan pohditaan, miten omilla organisaation
tavoitteilla voidaan luoda tietynlainen mielikuva yrityksestd sidosryhmille. Maine
muodostuu siis organisaation toiminnan, kokemusten ja monimuotoisten mielikuvien

vuorovaikutuksesta.

4.2 Nikoékulmia tyé6llistdjien rekrytointiin

Viitala (2007, 100) sanoo, ettd uuteen tyotehtaviin rekrytoidulle henkil6lle asetetaan jo
ennalta paljon odotuksia. Hinen mukaansa uuden tyontekijin oletetaan suoriutuvan
tyOstadn vaatimusten mukaan ja hinen on kyettava kehittimaan ty6tian ja kehityttiva
lisaksi itse samalla. Organisaatioon sopeutumista sekd organisaatiokulttuurin tai
ilmapiirin osalta positiivisten vaikututteiden luomista uuden tyontekijan toimesta ei
pidd my6skiddn Viitalan mukaan viheksya. Niiden seikkojen vuoksi on mielekistid
tarkastella rekrytointia my6s tyollistyjin ndkékulmasta individualistisena valintana ja

toisaalta yrityksen osalta taloudellisena investointina.

Seuraavissa kappaleissa rekrytointia kasitelladn siis naiden perspektiivien kautta, koska
ty6llistyjd on tissd tilanteessa tirkedd nihdad ennen kaikkea ainutlaatuisena omia
valintoja tekedvini yksilona ja toisaalta yrityksen liitketoiminnan kannalta taloudellisena

investointina uuteen tyGvoimaan ja osaamiseen.
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4.2.1 Individualistinen nikoékulma

Markkasen (2002, 6) mukaan rekrytointia voidaan tarkastella yritysnikékulman lisaksi
individualistisena valintana, jossa yksilé tekee padtékset. Hin jatkaa, ettd tydnhakijana
yksil6 paittaa kiinnostuksensa perusteella, mikd on hinelle paras tyopaikka tai

mahdollisesti hinelle soveltuva ty6tehtiva.

Edella esitetty perspektiivi on S. Pikkusaaren (1.6.2012) mukaan huomioitava
tyollistyjien rekrytoinnissa. Hin kertoo, etté tyollistyjat eivit poikkea tdssd suhteessa
muista tyonhakijoista, silld he saattavat olla heikommassa asemassa tyémarkkinoilla
yhteiskunnallisella tasolla kuin muut tyonhakijat. Taman takia on tarkeda, etta yritys
esiintyy tyollistyjille yhta lailla houkuttelevana, hyviksyvini ja joustavana tyénantajana.
Hin toteaakin, etteivit tyollistyjat halua tuntea itseddn muista poikkeaviksi missdan

suhteessa. Kaikkia on ldhtokohtaisesti kohdeltava tasa-arvoisesti ja samalla tavalla.

Edelld mainitut Yritys X:n arvot ja ndiden sisalto korostuvat myos tyollistyjien arkisessa
tyOssi, koska he haluavat yhti lailla kokea kuuluvansa samaan Yritys X:n yhdessi
kasvavaan joukkoon ja olla innoissaan organisaatiolle antamastaan ty6panoksesta.
Tama ideologia pohjautuu sille, ettd tyOyhteisossa tyontekijit arvostavat toinen
toistensa tyotd ja ovat valmiita auttamaan toisiaan vaikeinakin aikoina. Ty6llistyjien
kohdalla tama viittaa sithen, ettd my0Os he voivat tehda raatiloéinnin avulla tyotd, mutta
hieman eri tavalla kuin muut tyontekijit ollen silti tasavertaisia ja tyokykyisia

tyontekijditd. (Yritys X 2012¢; Yritys X 1976 - 2011.)

4.2.2 Taloudellinen nikokulma

Viitala (2007, 100) painottaa rekrytoinnin yleista merkitysta myo6s taloudelliselta
kannalta nihden prosessin suurena investointina, joka on yhtena tekijini vaikuttamassa
sisdisen tai ulkoisen palvelun laadun tasoon, sujuvuuteen pdrvittiisessd toiminnassa ja
kokonaistehokkuuteen. Epaonnistunut rekrytointi aiheuttaa timan vuoksi haittaa niin

uudelle tyontekijille ja tydnantajaorganisaatiolle kuin my6s asiakkaille.
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Yritys X:1ld tiedostetaan rekrytoinnin merkitys myds investointina. Tdmi tarkoittaa
kaytannossa sitd, ettd ollaan tietoisia pienistd kustannuksista, joista muodostuu helposti
lisaantyessaan suuria kustannuksia. Toisaalta yritys nikee rekrytoinnin toimintona,
johon se haluaa panostaa, vaikka kustannukset hieman nousisivatkin. (Yritys X:n

henkil6stémanageri; Yritys X 1976 - 2011.)

Tyollistyjien kohdalla Yritys X:n olisi jarkeva kiinnittda huomiota tuottavunteen ja
tavoitteellisunteen samalla tavoin kuin muiden tyontekijéiden osalta. Tosin timdn tulisi
tapahtua tyo6llistyjille raatiloityjen tyotehtivien ja heiddn henkilokohtaisten
tyokykyjensa rajoissa. Lisdksi edelld luvussa 3.1.7 mainituista tyoelakemaksuista olisi
suositeltavaa tehda selkeit laskelmat ja pyrkia mahdollisesti vakuuttamaan tyollistyja
erikseen taloudellisten riskien minimoimiseksi. Mikali rekrytoinnin ohessa joudutaan
tekemédin muutoksia esimerkiksi ympiriston suhteen pyo6ratuolilla liikkuvien
ty6llistyjien vuoksi, Yritys X:n olisi suunniteltava vaaditut muutostyot siten, ettd valtion
maksamat tuet riittdvit kattamaan ne kokonaisuudessaan. Téll6in tilanteessa toimitaan

kustannustehokkaimmin.

4.3 Prosessikuvaus

Wood ja Payne (1998, 2) nikevit rekrytoinnin ja sithen liittyvin valintaprosessin
erillisind. Rekrytointi késitetdan heidin mukaansa laajana kasitteena, jota kaytetdan
viestinndssa ilmaisemaan, ettd organisaatioon hankitaan uusi henkil6. Heilld on
nikemys, ettd prosessi alkaa karkeasti ilmaistuna ilmoituksista, joilla mainostetaan
avointa tyopaikkaa ja se paattyy lopulta perehdyttimiseen. Valinta taas keskittyy heidin
mielestiddn enemmain sithen vaiheeseen, jossa tehddin varsinainen padtos siitd, kuka
rekrytoidaan. Nain ollen jalkimmadiseen prosessiin kuuluvat heidan mukaansa

tyonhakijakandidaattien arviointiin kiytettivit metodit ja tySkalut.

Dessler (2009, 110) puolestaan hahmottelee rekrytointi- ja valintaprosessin yhtena
kokonaisuutena seuraavien prosessien sarjana, jossa ensimmaiset kolme kohtaa
kuvaavat tyévoimatarpeen suunnittelua ja kdytinnon rekrytointia ja jalkimmadiset

kohdat valintaprosessia:
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Suunnitellaan aluksi, millaista tyGvoimaa tarvitaan ja maaritetaan tiytettiavit paikat.
Rakennetaan kandidaateista rajattu ryhmi rekrytoimalla yrityksen siséisid tai ulkoisia
tyontekijoita.

Laitetaan hakijat tdyttimdin hakemukset ja mahdollisesti suorittamaan
seulontatestit tai haastattelu.

Hyo6dynnetdin erilaisia valintatekniikoita, esimerkiksi testejd, taustatutkimuksia ja
tyysisid kokeita soveltuvien henkil6iden 16ytamiseksi.

Lihetetddn yksi tai useampi kandidaatti ty6std vastaavan esimiechen vastaanottoon.
Lopulta henkil6 tai henkil6t suorittavat vield yhden tai useamman haastattelun
esimiechen ja muiden olennaisten osapuolten kanssa, jotta voidaan tehdi lopullinen

padtos siitd, kenelle tyotarjous tehdédan.

Toisaalta Kauhanen taas (2007, 71) kayttad rekrytointiprosessista maallikoille kenties

kuvaavampaa termia henkilostohankintaprosessi ja kuvaa tata eri tavalla 12-vaiheisella

mallilla (Kuvio 2).

A = Yksityiskohtaisten
T ; Henkilostotarpeen Tyon :
Henkilostosuunnitelma S » . vaatimusten
maarittely analyysi %
asettaminen
Hankintalahteiden Ehdokkaiden hankinta,
kartoitus ja > haastattelu ja > Terveystarkastus > Valintapaatos
valinta testaus
S S Hankinnan
Tyosopimuksen Sisdinen e - 2
: > : : » Perehdyttaminen > onnistumisen
tekeminen tiedottaminen e
arviointi

Kuvio 2. Rekrytointiprosessi (Kauhanen 2007, 71.)

Kauhasen (2007, 71) mallissa rekrytointiprosesst nahdédan laajasti alkavan

henkil6stosuunnitelman laatimisesta ja paattyvan lopulta henkilostohankinnan

onnistumisen arviointiin. T4ssd uuden henkilén rekrytointi- ja valintaprosessi nihddin

melko samanlaisena kuin Woodin ja Paynen (1998, 2) maaritelmissa. Poikkeuksen

muodostaa Kauhasen nidkemys siitd, ettd rekrytointiin siséltyy lisiksi myos

perehdyttiminen ja onnistumisen arviointi. Hanen laajemmassa mallissaan otetaan

prosessiin mukaan enemmin aliprosesseja, jotka auttavat kokonaisuuden hallinnassa ja
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helpottavat rekrytoinnin etenemisen seurantaa ja arviointia. Talld perusteella voidaankin
kokoavasti todeta, ettd Kauhasen malli on vaihejaottelunsa vuoksi parempi kuin muut
edelld mainitut mallit. Tosin muiden mallien osalta voidaan myds peilata erilaisia

nikokulmia rekrytointiin liittyen.

Yritys X:lld rekrytointiprosessi noudattaa standardoitna rekrytoinnin toimintamallia. Ensin
tyopaikkailmoitus julkaistaan zntranettiin ja_julkisiin rekrytointikanaviin, joista uusi
tyontekijd kykenee timin helposti 16ytimiin. Rekrytoinneissa hyédynnetiin
yvhdenmukaista sahkoistd e-rekrytointijaryestelmid, jonne on mahdollista rekistre6idd oma
cv ja saatekirje valmiina tiedostoina tai vapaamuotoisena tekstina. Jarjestelma
mahdollistaa hakijaméirien ja muun tilastotiedon kerdamisen ja toisaalta myo6s hakijan
kannalta auttaa pitimiin tyon haussa tarvittavat dokumentit ajantasalla. (Yritys X:n

henkil6stomanageri 29.6.2012.)

Yritys X:lle ldhetettivien tybhakemusten maird vaihtelee tehtdvikohtaisesti
kymmenista useisiin satoihin. Sahkoéiseen jirjestelmain tulleiden hakemusten
perusteella tehddidn valinnat yritykseen haastatteluihin pdasevistd tyonhakijoista.
Lopullinen tyontekijavalinta tehdadn haastattelujen jilkeen. Valintaperusteet liittyvit
yleisten tehtdvikohtaisten kompetenssien lisiksi mahdollisiin erityisosaamisiin seké
erittdin vahvasti persoonallisiin ominaisuuksiin. Tyontekijaksi valitaan ennen kaikkea
osaava ja tyOyhteis6on parhaiten sopiva henkil6. Niin toimitaan siis myos tyollistyjien

kohdalla. (Yritys X:n henkil6stémanageri 29.6.2012.)

4.4 Tyoyhteisoviestinti ja vastuunjako

Juholin (2010, 19) maarittelee tyoyhteisoviestinnan kaikkeen organisaation toimintaan
sisdltyviksi prosessiksi, joka edistdd yrityksen menestymistd. Tyoyhteison jisenet ovat
hinen mukaansa sen paaasiallisia osallistujia, mutta tilannekohtaisesti
verkostokumppanit, asiakkaat ja muut osapuolet saattavat my6s toimia osana prosessia.
Juholin listaa ty6yhteisGviestinndn tirkeimmiksi tehtiviksi tyoskentelyn edellytysten
luomisen, tyShyvinvoinnin vahvistamisen, uuden tiedon luomisen ja jalostamisen seka
yhteisen oppimisen. Dialogi tarkoittaa Juholinin (2010, 20) mukaan kaksin- tai

vuoropuhelua, joka tuo kekusteluun ”nykyhetken tilanteen, tiedon ja tuntuman”.
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Yhteinen oppiminen tapahtuu hinen mukaansa dialogien ja vastuullisen
vuorovaikutuksen vilitykselld. Hian perustelee tyoyhteis6viestinnan kayttoa
tuottavuudella, joka saavutetaan viestivin ja hyvinvoivan ty6yhteisén kautta. Juholin
tarjoaa uudenlaisen nakokulman viestintddn viittimalla, ettd tyoyhteiséviestintd korvaa
sisdisen viestinnin kisitteen. Sisdinen viestintd on ollut aiemmassa kirjallisuudessa

samaa tarkoittava usein kaytetty kasite.

Yritys X:n kannalta tyOyhteisGviestintd on tarkeaa, koska rekrytoinnin ja
perehdyttimisen onnistuminen ty6llistyjan kohdalla vaatii aikataulullista,
vastuunjaollista ja muutoshallinnallista sujuvuutta. Tyo6llistyjian tiimin jasenten ja myos
muiden yrityksen tyontekijoiden on hyvia tietad, miten ty6llistyjan kanssa toimitaan ja
missa vaiheessa eri tyontekijit opastavat titd henkil6d hinen uudessa tyOssddn.
Viestinnin ja muiden ty6llistyjan tyoskentelya tukevien toimintojen varmistamiseksi on
suositeltavaa, ettd ty6llistyjille laaditaan henkilokohtainen perehdyttimissuunnitelma ja
hinen kehittymistdin ty6ssddn arvioidaan kehityskeskustelujen kautta. Tarpeen tullen
voidaan tehda aikataulumuutoksia, mikali ty6llistyjain oppiminen ei jostain syysta edisty
odotetulla tavalla. Tyonkuvan ridtdléinnin avulla voidaan kuitenkin pitkalti vaikuttaa

sithen, miten ty6llistyja suoriutuu hinelle asetetuista tavoitteista.

Rekrytointitilanteessa yritysorganisaation hallitus tai jobto tekee paitoksen sisidisen tai
ulkoisen rekrytoinnin vililla. Sisdisen rekrytoinnin osalta kehityskeskusteluissa
ilmenneiden tietojen kautta vastuu rekrytointivalinnasta valittyy edelleen esimziehille ja
néiden ylemmille esimiehille ja tata kautta tiedot siirtyvat lopulta henkilostoosastolle, joka
vastaa rekrytointiratkaisun onnistumisesta hallitukselle. Tulosyksikké- tai yhtymitasolla
on myos mahdollista, etta rekrytointiratkaisuista vastaa tietojarjestelméapohjaista
henkil6stotietopOrssia kayttava benkilistiasiantuntija. Henkilistiporssilla tarkoitetaan
tietojarjestelmid, jonne uuteen tyohon siirtoa hakevat tyontekijit kirjaavat
kiinnostuksen kohteensa ja urakehittymiseen liittyvit toiveensa. Ulkoisissa
rekrytoinneissa korostuu erityisesti henkilostbosaston vastuu esimiehen haastatteluun
péaasevien kandidaattien valinnassa. Haastattelujen jalkeen vastuu valintapaatoksestd on
erityisesti omista vastuualueistaan vastaavilla esimiehilld. Valvontavastuu paatokseen

johtavien perustelujen ja muiden tdhdn liittyvien seikkojen osalta on
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henkilostoosastolla. Henkilostosuunnitelman mukainen rekrytoinnin

implementointivastuu on jokaisella vastaavalla esimiehelld. (Kauhanen 2006, 69-70.)

Yritys X:lld vastuu rekrytointien koordinoimisesta ja onnistumisesta on HR Business
Partnerilla, joka toimii lihinna esimiesten paiatoksid tukevana ja valvovana
yhteistybkumppanina kokonaisrekrytointiprosessissa. Alemmalle hierarkiatasolle
mentdessa lopullisen rekrytointipadtoksen tekee kuitenkin osaston tiimin esinies, jolla on
suuri rooli rekrytointivalinnan tekijand sekd uudelle tyontekijille ja timin tulevalle
tiimille viestivind esimerkkijohtajana. (Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.)
Samaa vastuunjakoa tullaan soveltamaan myos tyollistyjien rekrytoinnissa. Luvun 5
perehdyttaimisessa vastuu on myos osittain tiimin ja tyoyhteison jasenilld, koska Yritys
X:lld koko ty6yhteiso osallistuu perehdyttimiseen. Perehdyttimisprosessin tirkeys
korostuu erityisesti tyollistyjan kohdalla, koska hanen yksilolliset tarpeensa edellyttavat

uuteen ty0hon siirtymisen myo6ta usein jatkuvaa tukea ainakin aluksi.

Huomionarvoinen seikka tyoyhteiséviestintadn liittyen on lisdksi, etta minkaanlaisia
hierarkiatasoja ei kidytinnossa ole olemassa Yritys X:n arkipdiviisessd toiminnassa, vaan
jokainen tyOntekija, johtaja ja manageri ovat lahtokohtaisesti samanarvoisia. Tata
kuvastaa se, ettd Yritys X:n tyoyhteisOviestinnidssa ei kdytetd lainkaan johtaja-sanaa tai
muita termejd, jotka mahdollisesti viittaisivat jonkinlaiseen eriarvoisuuteen

organisaatiossa tyoskentelevien henkil6iden valilla. (Yritys X:n henkil6stomanageri

29.6.2012.)

4.5 Rekrytointitarve

Rekrytointitarve noudattaa paaasiassa kahta tyyppia, joita ovat aukon paikkaus ja
resurssien hankinta. Aukon tdyttimiselld tarkoitetaan, ettd etsitidn uutta tyontekijid
tayttamaan poislahteneen tyontekijan paikka. Tavoitteena on talloin 16ytda
osaamiseltaan ja muilta ominaisuuksiltaan mahdollisimman samankaltainen tyontekija.
Rekrytointiprosessin nopeus on tissa tapauksessa olennainen, koska tayttimaton
paikka sy6 yrityksen resursseja. Resurssien hankinnassa taas tuodaan yritykseen uutta
osaamista, jota silld ei nykytilassaan ole. (Vaahtio 2005, 32.) Gronfors (2010, 124)

kuitenkin muistuttaa, ettd osaamisen lisidminen organisaatiossa pelkdstadn uusien
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henkil6iden rekrytoinnilla ei ole suotavaa tuottavuuden paranemisen kannalta, koska
talloin yrityksen olemassa olevalla henkil6stolld on vahemman mahdollisuuksia uralla

etenemiseen ja kehittymiseen.

Yrityksen rekrytointitarve tyollistyjien suhteen ei eroa sinillian muista rekrytoinneista;
halutaan rekrytoida tyontekijoitd, jotka heijastavat paremmin yrityksen asiakaskuntaa ja
monipuolistavat henkil6storakennetta. Taman uskotaan parantavan ymmarrysta
ty6llistyjistd koostuvan asiakassegmentin tarpeiden suhteen. Tavallaan etsitddn siis
osaamista, jota yritykselld ei sisdisesti talld hetkelld ole ja samalla parhaimmillaan
opitaan kenties tehokkaampia ja kohdennetumpia markkinointikeinoja. Tyollistyjat
rekrytoidaan erilaisiin tyotehtiviin nithin parhaiten sopivina tyénhakijoina, eikd vain
siksi, ettd ndima henkil6t sattuvat olemaan tyollistyjid. (Yritys X:n henkilostomanageri

29.6.2012))

Rekrytointitarpeista ilmoittaminen tapahtuu rekrytointitarvelomakkeella, joka lihetetain
henkilostoosastolle. Ennen lomakkeen tiyttaimista esimiehen tiytyy kysya lupa
rekrytointiin omalta esimieheltddn. Samalla esimies tarkistaa tuntibudjettinsa osalta,
onko hinen mahdollista suorittaa silloisella hetkelld rekrytointia. Tasta han tekee
padtoksen yhteistyOssd oman esimiehensd kanssa. Aina rekrytointi ei ole edes
valttamaton, mikali tyGtunteja saadaan uudelleen organisoitua tai yhteistyotd saadaan
tiivistettya osastorajat ylittdvasti. Kun rekrytointitarvelomake on kasitelty, HR Business
Partner, joka yhteistyOssd osastoesimiechen kanssa sopii rekrytoinnin tarkoista
aikatauluista. (Yritys X.) Aikakestoltaan prosessi rekrytointilomakkeen lihettimisesta

uuden tyontekijin aloittamiseen kestdd minimissddn yhden kuukauden (Yritys X

2012b).

4.6 Tyonkuva

Viitala (2007, 74-75) maarittelee fyonkuvan tyotehtavan sisilloksi ja vastuualueeksi. Hin
kuvaa titd tarkimillaan ty6n darimmaiset yksityiskohdat huomioivaksi dokumentoiduksi
tehtavaluetteloksi. Tama tehtavaluettelo sisaltda siis kaikki tyon ominaisuudet ja
osaamisvaatimukset. Toisaalta tyénkuvan e tarvitse Viitalan mukaan olla aina tarkkaan

madaritelty, koska silloin ty6tehtivin nimike, vastuualue ja yleiset tavoitteet voidaan
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valita vapaammin, samoin kuin sovelletut metodit tulosten saavuttamiseksi voidaan
yksilotasolla valita laajemmin. Yksinkertaistettu malli tyénkuvan konstekstuaalisesta
suhteesta rekrytointiin tarkoittaa Viitalan mukaan suoraviivaista uuden henkilén
osaamisen rekrytointia vastaamaan aikaisemmin suunniteltua tyonkuvaa. Luvussa 5
maaritellyssd perehdyttimisessa tyonkuva voidaan puolestaan nahdi hinen mukaansa

tyOtapojen ja toimintasdantojen siirtamisena tille uudelle tyontekijalle.

Yritys X on suunnittellut toteuttavansa luvussa 6.1.3. mairitellyn pilottihankkeen
Vantaan toimipisteessdan. Toimipisteessd on valittu osasto, jossa tyollistyjan tyotehtivia
pystytdan mukauttamaan. Tyollistyjan tarkempaa tyonkuvaa ei kuitenkaan vield ole
maddritelty tiettyjen osaamisten, vastuiden tai tehtivien osalta. Tyollistyja toiminee
alustavasti avustavissa tehtavissa, mutta hianen tyonkuvansa saattaa mychemmin vield
muuttua. Tyonkuva tullaan todennikoéisesti muokkaamaan tyollistyjan tarpeisiin
sopivaksi luvussa 2.2 midritellyn raitiléinnin avulla. Seuraavissa kappaleissa kisitellddn
timan uuden tyontekijin tyonkuvaan liittyvia riskitekijoitd, jotka voidaan ridtiléinnin

avulla minimoida.

Tyollistyjien kohdalla tyonkuvan edellytimaan luvussa 2.1. méariteltyyn tyollistyjan
tyOkykyyn liittyvia riskeja arvioitaessa suurimmat riskit liittyvit Kukkosen (2009, 107)
yritystutkimuksen mukaan tyStehtivien sisdltoon ja vaatimuksiin. T4ta kautta riskit ovat
hinen tutkimuksensa mukaan yhteydessa henkilon tyokykyyn, joka synnyttia
riskitekij6itd tyGtehtivien fyysisen kuormituksen, viestinndn seka suoritus- ja
tehokkuusvaatimusten kautta. Hin toteaa myos, ettd erityisesti fyysinen kuormittavuus
tulee esille fyysisesti raskaan tai staattisen tyon yhteydessd, minka vuoksi ty6llistyjien
kielteiselle rekrytointipaatokselle ei tarvita erillisia perusteluja yrityksiltd ndissa

tapauksissa.

Heiskanen, Korvajirvi & Rantalaiho (2008, 118-119) kertovat tutkimuksessaan
ty6eldimin kiireiden ja paineiden kasvaneen. Tama asettaa Kukkosen (2009, 108)
mukaan haasteita tyollistyjille, jotka eivat valttimattd osaa sanoa ei esimichelle
tyomairan kasvaessa oikealla hetkelld tai eivit yksinkertaisesti kestd psyykkisesti

painetta stressin kasvaessa liian suureksi. Paineensietokyky on siis ehdoton riski, joka
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koskee seka tyollistyjid ettd myos muita tyontekijoitad. Kukkosen tutkimusten mukaan

tyysiset rasitteet ovat kuitenkin henkisia yleisempia.

Lisaksi Kukkosen (2009, 108-109) mukaan tehokkuusvaatimukset voidaan my6s nihda
litkerisking, koska tehokkuus on osa alan sisdisti kilpailua ja tulostavoitteita. Tésta
voidaan péitelld, ettd riskin muodostaa tilanne, jossa tySllistyja ei yksinkertaisesti
kykene tayttimain tavoitteita tai hinelle annettuja tehtavid. Kukkosen tutkimus
osoittaa, ettd useissa yrityksissa on tiukat tulostavoitteet ja nama halutaan saavuttaa.
Tyollistyjien perehdyttimiseen ja opastamiseen kaytetty suhteellisesti pidempi aika
koetaan yrityksissd usein my6s taloudellisesti heikentidvini tekijani, koska tyollistyjien
tyoteho el naistd toimenpiteista huolimatta valttamatta ylla saman tyontekijan tasolle.
Heiddn mahdollisesti hitaampi oppimiskykynsd koetaan myos Kukkosen tutkimuksen

mukaan useimmiten riskina tehokkaan tyoskentelyn kannalta.

Muita Kukkosen (2009, 109) mainitsemia riskeja ovat viestintiongelmat, tyoaika,
tyopaikalla esiintyvit fyysiseen litkkumiseen liittyvit turvallisuusriskit sekd muut tekijat,
kuten melu ja turvallisuus. Ty6ajan suhteen riskiksi koetaan vuorotyéhon liittyvin
tyysisen ja psyykkisen joustavuuden puuttuminen tyollistyjilta. Lisiksi tyollistyjia varten
tehtdvien muutostéiden suhteen yritykset nikevit riskind néistd muutostoistd syntyvit

kustannukset.

4.7 Hakukanavat — tyollistyjien 16ytdminen yritykseen

Viitalan (2007, 112) mukaan rekrytoinnissa kaytetyt hakukanavat jakautuvat yhdeksaian

ryhmaan. Naita ovat:

— lehti-ilmoitukset, radio, tv, internet

— asiakkaat, alihankkijat- ja toimittajayritykset, kilpailijat sekd muut sidosryhmit
— organisaation jisenten omat sosiaaliset verkostot

— tyGvolmatoimistot

— ty6voimanhankinta- ja valityspalveluja tarjoavat yritykset

— rekrytointimessut
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— korkeakoulut ja oppilaitokset seki niiden rekrytointipalvelut
— ammattiliittojen henkil6porssit
— omissa tiloissa ja julkisilla paikoilla olevat ilmoitukset, kuten internet-sivut,

ilmoitustaulut ja ikkunat.

Hakukanavina Yritys X:ssa kiytetddn yleisesti seka szsdisid ettd nlkoisia kanavia. Sisdisissa
hyodynnetaan henkildstilehdessd julkaisuja ilmoituksia, ilmoitustanina ja sahkoista e-
rekrytointijaryestelmad. Ilmoitusten laatimisesta on vastuussa esimies, joka organisoi
niiden luomisen ja asettamisen henkilstolehteen seki ilmoitustaululle Yritys X:n
ilmoituspohjaa hyédyntien. Ilmoituksen lisadmisesta sihkoiseen jarjestelmaan taas
huolehtii henkil6stéosasto. Ulkoiset haut tapahtuvat Yrizys Xen kotisivajen kantta myos
sahkaiselld henkilostijarestelmalld tai tyovoimatoimiston sivuilla. Lisaksi avain- ja
esimieshenkil6haussa kaytetadn yhteistybkumppanin Oikotien palveluita ja perustellusta
syystd myOs lebti-ilmoituksia. llmoitusten laatimisesta ulkoisiin medioihin vastaa
henkilstoosasto ja lehti-ilmoitusten osalta Yritys X:n rekrytoinnista vastaava
henkil6stémanageri. Tarvittaessa Yritys X turvautuu joskus my6s luotettaviin
henkilistivuokransyrityksiin yhteistybkumppaninaan, kuten myos erityistilanteissa

avustaviin rekrytointiyrityksiin. Jalkimmaisestd paatoksen tekee henkil6stémanageri.

(Yritys X 2012b.)

S. Pikkusaaren (1.6.2012) mukaan ty6llistyjit kdyttavit samoja julkisia hakukanavia
hakiessaan toita kuin muutkin tyonhakijat, joten heita ei ole siind mielessd sen
vaikeampi 16ytdd kuin muitakaan tyontekijoitd. Tyo6llistyjid on asiakkaina tyo- ja
elinkeinotoimistoissa, joten my0s titd kautta heidin tavoittamisensa on mahdollista.
Lisiksi korkeakouluista ja oppilaitoksista valmistuu jatkuvasti tyollistyjid, joita yritysten

olisi mahdollista rekrytoida.

Tyollistyjid on VATES-sddtion mukaan mahdollista 16ytid my6s ottamalla yhteyttd
paikallisiin erikoistyollistamisen yksikoihin. Niita ovat esimerkiksi sosiaalipalvelusaitiot,
tyollistymisen monipalvelukeskukset, tyokeskukset ja ty6pajat. Nididen ohella sditio

kehottaa mahdollisesti ottamaan yhteyttd ty6voiman palvelukeskukseen tai ty6- ja
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elinkeinotoimistoon. Kunnan puolelta pystytadn ottamaan yhteytta myo6s

sosiaalitoimessa tyollistimisasioista vastaaviin henkil6ihin. (VATES-sadti6 2012a.)

4.8 Tyoyhteison vaikutus rekrytointipditokseen

Tyoyhteison vaikutusta rekrytointipdatokseen tarkastellaan zygyhteisgjobtamisen néikikulmasta.
Perkka-Jortikan (2002, 11) mukaan #ygybteisilli tarkoitetaan tyopaikalla tyoskentelevista
yksiloistd koostuvaa ryhmaa, kun taas organisaatio on organisoitu, toiminnan tavoitteita
edistava valineellinen jirjestelma. Hinen mukaansa timin vuoksi organisaatio ei voi
toimia ilman vuorovaikutusta tai yhteiso4 ja toisaalta tyGyhteiso el vilttimittd saavuta
toiminnallaan mitadn ilman organisaatiota. Edelleen niiden seikkojen takia ty6yhteiso
muodostetaan perinteisesti tydorganisaation sidntéjen mukaan, jotta toiminta olisi
jarjestelmallisté ja helposti johdettavissa seki toisaalta tuottavuuteen tihtddvaa ja
tavoitteellista. Perkka-Jortikka lisaa kuitenkin, ettd tyoyhteisossa yksiloilld on oma
yhteinen kieli, koodisto, erikoisterminologia ja pukeutumistapa. Lisdksi nima yksilot
muodostavat sosiaalisen organisaation, jossa jokaisella henkil6llda on omat oikeudet ja

velvollisuudet.

Luvussa 4.1 esitettyjen Yritys X:n arvojen mukanaolo rekrytoinnissa ehkaisee jo
itsessddn konfliktien syntymistd uuden tyontekijin ja tySyhteison vililld, koska
tyotehtavain rekrytoidaan arvoiltaan tyoyhteisoon ja -organisaatioon sopiva henkild.
Tyollistyjien tydnteon tuottavuuteen mahdollisesti liittyvit ennakkoluulot pyritdin

poistamaan valmentaville koulutuksilla ja tiedotuksilla tyoyhteis6viestinndn kautta.

TyoOyhteis60n ja -organisaatioon liittyy nykyain entistd enemman zzzmitydskentely, jonka
osaamista vaaditaan uudelta tyontekijalta lihes joka tyopaikalla. Armstrongin (2011, 70)
mukaan tiimi on ryhma ihmisid, jotka tiydentdvit toisiaan omilla taidoillaan, ja jotka
tyoskentelevit yhdessa saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Hin jatkaa, ettd tiimin
tyoskentelya koordinoi ja ohjaa #imin johtaja, joka mairai toiminnan suunnan, tukee ja
auttaa tyoskentelyprosessissa, varmistaa jokaisen osallistumisen tyépanoksellaan
tyohon, kannustaa oppimaan ja kehittymain ja tekee yhdessa tiimin jasenten kanssa
suorituksen seurannan ja arvioinnin. Voidaan paitelld, ettd tiimin johtamisen avulla

voidaan siis my6s muokata asenteita, joita tyoyhteisossi ja organisaatiossa talla hetkelld
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on ty6llistyjid kohtaan. Tilld tavalla on kenties mahdollista ehkdistd tulevia
vaarinkasityksid ja konflikteja rekrytointiin ja perehdyttimiseen liittyen. Kysymys on siis

tietylld tapaa myos riskienhallinnasta.

VATES-sdition vuonna 2011 teettimin kyselytutkimuksen mukaan suomalaiset
yritykset viittdvdt vammaisten lisndolon tyOyhteisdssi edistivin erilaisuuden
ymmirtimisti ja hyviksyntaa ja titd kautta myos monimuotoisuutta. Niin koettiin seka
suurissa yrityksissa (yli 1000 henkil6d) ettd pienemmissa (alle 100 henkil6d) yrityksissa.
Pienemmissa yrityksissa oltiin erityisen myonteisid vammaisten perehdyttimiseen ja
tyotehoon, johon taas suurissa yrityksissa ei oltu yhté tyytyviisid. Suurempien yritysten
asenteet olivat siis kriittisempia kuin pienten, mika johtunee pitkalti suuremmista
tavoitteista ja tybtehovaatimuksista. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin todeta, ettd
yritysten asenteet olivat kuitenkin enemman positiivisia kuin negatiivisia tyollistyjia
kohtaan. (Varanka & Lindberg 2011, 14-15.) Nama yritysten mielipiteet ja asenteet
vaikuttavat varmasti sekd alustaviin ettd lopullisiin rekrytointipdatoksiin erilaisissa ja

kokoluokaltaan vaihtelevissa yrityksissa.

Mielipiteiden ja asenteiden lisaksi rekrytointipaatokseen vaikuttavia tekijoita ovat tyo- ja
elinkeinoministerién oppaassa yhdenvertaisuuden edistimiseen ja sytrjinnin torjumiseen
tyopaikalla esitetyt Suomen yhdenvertaisuuslaissa mddaritellyt kobtunlliset mukantukset, jotka
on saadetty tyollistyjien tycolosuhteiden sopiviksi muokkaamisen vuoksi. Lain mukaaan
toimenpiteet, joiden tavoitteena on tosiasiallisen yhdenvertaisuuden saavuttaminen ovat
sallittavia. Tata nimitetadn positiiviseksi erityiskohteluksi tai positiiviseksi
diskriminaatioksi. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009.) Mahdollisia rekrytointiin ja
perehdyttamiseen liittyvid muutosvastarinnasta ja itse muutosprosessista seki
tyoyhteison ennakkoluuloisesta suhtautumisesta atheutuvia ongelmia kasitellaan

tarkemmin luvuissa 6.2 ja 6.3.
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5 Perehdyttimisprosessi

Kokonaisuutena perehdyttaminen on Kauhasen (2007, 71) mukaan osa rekrytointia
yksittdisend aliprosessina. Perehdyttdmiselld tarkoitetaan hinen mukaansa
yleisluonteista tyGpaikan ja tydolosuhteiden esittelyd ja harjaantumista sielld
toimimiseksi. Lisdksi tadhdn kuuluu my6s tydnopastus, joka on tarpeen varsinaisen
tyotehtdvin hoitamiseen vaadittavien valmiuksien antamisessa. Kauhanen esittai, ettd
perehdyttimisen kuuluvan laajemmin tyopaikan aikuiskoulutukseen, joka puolestaan on
laajemmin kasitettyna yksi henkil6ston osaamisen ja sen kehittimisen osa-alueista.
Kiytinndssi perehdyttiminen nihddin siis vilineend, joka tutustuttaa tyontekijin niin

ty6hon, tyoyhteis6on kuin organisaatioonkin. (Moisalo 2011, 319, 336.)

Lisaksi perehdyttimisen rooli on tirked uudelle tyontekijille, koska sen ansiosta hin
piddsee organisaation ja tyOyhteison jaseneksi sekd tuntee itsensi tervetulleeksi

tyotehtavaansa. (Viitala 2005, 189; Viitala 2007, 356.)

5.1 Prosessikuvaus

Kauhanen (2007, 145) esittdd perehdyttimisen koostuvan kolmesta péadalueesta tai -
vaiheesta, joita ovat #ygyhteision, tydpaikkaan ja tyohin perehdyttiminen eli tyon opastus.
Perehdyttimisen itsessidn Kauhanen mairittelee toimenpiteiksi, joiden tukemana
henkil6 oppii tuntemaan ndisté jokaisesta padalueesta tietyt perusasiat. TySyhteison ja -
organisaation osalta timan henkilon olisi tirked oppia yhteison toiminta-ajatus, visio,
litkeidea, arvot ja tavat. Fyysisen tyGpaikan osalta hinen taas tulisi tutustua asiakkaisiin
ja tyotovereihin. Lisaksi uudelle tyontekijille on kannattavaa kertoa tyosta sisallollisesti

olennaiset seikat ja hinen tyotehtiviinsi kohdistuvat odotukset.

Viitalan (2005, 356) mukaan kokonaisvaltainen perehdyttimismalli muodostetaan
neljasta osa-alueesta, joita ovat tiedottaminen ennen tyohon tuloa, vastaanotto ja yritykseen
perebdyttaminen, tydsubdeperehdyttiminen ja tyonopastus. Ennen tyéhon tuloa
perehdyttimiseen kuuluu jo haastatteluvaiheessa ’yrityskuvamarkkinointi’, jossa hakija
saa tietoa tyOpaikasta ja tulevasta ty6tehtavistd. Paras mahdollinen tapa perehdyttid
uusi tyontekija ennen tyéhon tuloa olisi kuitenkin jéirjestda rekrytointiin liittyvin
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valintaprosessin jalkeen esimziehen ja nunden tyintekijan vélinen keskustelutilaisuns. Tassa
tilaisuudessa olisi mahdollista jakaa etukiteismateriaalia yrityksestd ja tyotehtavistd seka

toisaalta kdydi suullisesti ldvitse tulevia tychon liittyvid asioita. (Viitala 2005, 356.)

Parhaan yrityskuvan antamiseksi on Viitalan (2005, 357) mukaan tirkeda, ettd uusi
tyontekija kokee heti ensimmadisend paivianain itsensa tervetulleekst yritykseen. Saatu
huono kohtelu saattaa jaada kalvamaan tyontekijaa koko tyosuhteen ajaksi, mikéli
Viitalan (2005, 356) kuvaamaa vastaanottovaibetta ei ole hoidettu kunnolla. Aluksi uusi
tyontekija laatii esimiehen kanssa yhteistyOssa perehdyttimisobjelman, josta ilmenevit
perehdyttimiseen liittyvat aikataulut ja henkil6t, kenen kanssa tyontekija keskustelee

hinelle uusista asioista. (Viitala 2005, 357.)

Henkil6kohtaisen perehdyttimisohjelman laatiminen on erityisen tarkeda juuri
ty6llistyjan kohdalla, koska timién ty6kyvyssa saattaa ilmetd erindisid tyonkuvan
raatdlointin liittyvid tekijoitd, jotka tulisi ottaa huomioon my6s perehdyttimisessa.
Aikataulullisesti yrityksen tulee ottaa huomioon ty6llistyjan kohdalla Kukkosen (2009,
109) mainitsema mahdollisesti hidas oppimisnopeus, joka tosin riippuu tiysin
tyollistyjan henkil6kohtaisesta tilanteesta fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten
rajoitteiden suhteen. Yritys X:n olisi siis suotavaa raitiloidd perehdyttimisohjelman
aikataulu vastaamaan ty6llistyjan henkilokohtaista oppimisnopeutta. My6s Viitalan
(2005 356) kuvaama vastaanottovaihe tulisi myos suorittaa huolella hinen kuvauksensa
mukaisesti. Tama tapahtuu siten, ettd ty6llistyja kokee olevansa aidosti tervetullut
yritykseen ja ettd hinet huomioidaan samalla tavalla yksilona, kuten muut tyontekijit.
Tiahin tasa-arvoisen kohtelun kiytinto6n Yritys X:1ld on kuitenkin jo totuttu, silld sen
tyontekijat ovat erittdin monimuotoisia niin taustoiltaan kuin osaamisiltaankin. Lisdksi
tyollistyjan tulevista tyOtehtavista olisi suositeltavaa jo tissa vaiheessa keskustella, jotta

raataloitivat osa-alueet tulevat selkeasti esille keskustelussa.

Kauhanen (2007,145) on samaa mieltd Viitalan (2005, 337-338) kanssa siita, ettd uusi
henkil6 tulee perehdyttaa laajasti sanottuna ”organisaation tavoitteisiin ja toimintatapaan,
ulkeoiseen toimintakenttian ja tulevaisunden nikymiin”. Kiytainnossa tilla tarkoitetaan

perehdyttimistd esimerkiksi tyGyhteison jaseniin, tehtivikohtaisiin koneisiin ja
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jarjestelmiin, materiaaleihin, tyoturvallisuuteen, tuotteisiin ja palveluihin sekd moniin
muihin ty6ssa tirkeisiin asioihin. Lisdksi uudelle tyontekijille on hyvi antaa kirjallista tai
sahkoista ztseopiskelumateriaalia, joka voi sisiltad muun muassa yritysesitteen,
vuosikertomukset, tiedottteet, tuote- ja palveluesitteet ja henkilosto- henkil6ston
kehittimis- ja tiedotuspolitiikan periaatteet. Tdmin vaiheen Yritys X suorittaa samalla

tavalla my0s tyollistyjan kanssa.

Viitalan (2005, 338) mukaan hyvilld perehdyttimiselld on mahdollista tukea uuden
henkil6n sitoutumista tyGtehtidviin ja organisaatioon. Han lisdaakin, ettd pitkalla
ajanjaksolla perehdyttiminen takaa laadun ja tuottavuuden seki kasvattaa henkil6ston
pysyvyytta, muokkaa asenteita myonteisemmiksi ja varmistaa tyoturvallisuuden. Yritys
X tiedostaa prosesseissaan timin Viitalan mainitseman perchdyttdmisen ja
tuottavuuden yhteyden, joten olisi suositeltavaa, ettd tyollistyjan kohdalla
perehdyttimisen onnistuminen varmistetaan mahdollisimman hyvin, esimerkiksi
jatkuvien kehityskeskustelujen ja mahdollisesti tydhonvalmentajan kanssa kaytyjen

palautteiden perusteella.

Viitalan (2005, 359) mainitsema #ydsubdeperehdyttiminen viittaa toiminnallisesti seuraaviin
lipikdytaviin athealueisiin: tyOtehtivi, turvallisuus, tyoterveydenhuolto, tyéyksikko ja
organisaatio ja tyon liittyminen organisaation kokonaisuuteen, palkkausperusteet ja
palkanmaksupaivi sekid palkanmaksuun liittyvit rutiinit ja vastuut ja seuraamukset
normiston laiminlyénneistd. Viimeisessd vaiheessa #ydnopastuksessa keskitytiin itse
tyohon perehdyttamiseen uuden tyontekijan toimintavalmiuden takaamisekst.
Perehdyttimiskohteita ovat esimerkiksi ty6paikan olosuhteet, tyGympiristd, lihimmait
tyotoverit ja tuki, tyon sisalto, tydvaiheet ja tyon tekemisen periaatteet. Taman vaiheen
tavoitteena on auttaa tyontekijda hallitsemaan tyGtehtavan osat ja toisaalta
hahmottamaan kokonaisknva eri toimintojen subteen. Olennaisimpana Viitala (2005, 360)
pitda tyon merkityksen hahmottamista organisaation tuotannon ja palvelutoiminnan
lopputulosten osalta. Erilaisten analyysien, kuten tavoite- ja virheanalyysien kaytto

aputyOkaluina on myos mahdollista.
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Ty6suhdeperehdyttimiseen liittyen Yritys X:n on mahdollista saada tukea luvussa 3.1.4
tarkemmin mairitellyltd maksuttomalta tyohonvalmentajalta, jonka hankinta
Lihastautiliiton (2011) mukaan tukee tyollistymisprosessia seka yleisesti ettd myos
neuvomalla ty6nantajaa sosiaaliturvaetuuksiin ja muihin valmennettavan ty6llistyjan

tukiin liittyen.

Kauhasen (2007, 88) mukaan vastuu perehdyttimisestd on ehdottomasti esimiehelld,
mutta halutessaan hin voi my6s delegoida vastuun alaiselleen tai tiimille, johon uusi
tyontekija uudessa tyossian tulee sijoittumaan. Hin jatkaa, ettd kokonaislapiviennissa
on painotettava nopeutta ja perusteellisuutta, jotta ehkdistdan mahdolliset virheet,
tyoturvallisuusriskit ja taloudelliset menetykset. Kuten Viitala (2005, 359), han pitaa
mainittavana myos, ettd useat yritykset hyodyntivit perehdytyttimisen tukena

muistilistoja, joiden on tarkoitus toimia perehdytysaktiviteettien tarkistuslistoina.

Yritys X:1ld on kattava opas perehdyttimistd varten. Syksylld 2012 uudistunut 3-6
kuukautta kestiva Store Introduction -perehdyttimisohjelma on kattava
perehdyttimisen tyOkalu jokaiselle Yritys X:n esimichelle ja toisaalta uusille
tyontekijoille. Dokumentti helpottaa perehdyttimisessid kokonaisuuden hallintaa ja
varmistaa, ettd myo6s tyollistyjan kanssa kdydadn lipi vihintddn vaaditut asiat. (Yritys

X:n henkilostomanageri 29.6.2012.)

Perehdyttimisprosessi aloitetaan Yritys X:1ld etukiteistyon tekemiselld silld osastolla,
jonne tyollistyja tulee ja timan lisaksi henkil6stoosastolla. Aluksi esimies tapaa uuden
tyontekijan hinen aloittaessaan tyGsuhteen yrityksessd. Ensimmadisten pdivien aikana
tyollistyja suorittaa yhteisen tyévuoron joko esimiehensa tai luvussa 5.2 tarkemmin

maaritellyn kumminsa kanssa. (Yritys X 2012b.)

Aloittavan tyontekijan perehdytykseen kuuluu ensimmadisend paivand myos
ty6vaatteiden, kulkunappien, pukukaappien ja muiden hinen tyétehtivissidin
olennaisten tavaroiden vastaanottaminen. Uuteen tyOymparistoon ja tyOyhteis6on
tutustumiseen kuuluu oman osaston tyontekijéiden esittely, tutustumiskierros

toimipisteessi ja tyotiloissa ja ennen kaikkea perehtyminen Yritys X:n arvoihin. Tahian
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liittyen hinelle jactaan my6s materiaalia koskien yritysta ja oman yksikon
toimintatapoja. Tyoturvallisuudesta kerrotaan my6s normaalisti perehdytyksen

yhteydessa. (Yritys X 2012b.)

Perehdytysti Yritys X:1ld tukee tarkasti suunniteltu Basic Job Knowledge —lista, joka
toimii uuden tyéntekijin oppaana ja tarkistuslistana noin 3-6:n kuukauden ajan ja
sisaltdd tirkeimmit opittavat asiat sekd kdaytinnon harjoittelua osasto- ja
tehtavakohtaisesti. Lisaksi luvussa 5.2 maaritellyille kummeille on luotu Basic Job
Knowledge -kummin opas. Uutta tyontekijdd varten on myo6s laadittu erillinen Job
Basic Knowledge —tyontekijan opas, jonka tarkoituksena on johdattaa tyontekiji
kayttaméan Yritys X Toolboxia perehtymisen apuvalineena. (Yritys X 2011b.)
Kummille on lisiksi omat materiaalit perehdytyksen helpottamiseksi. Perehdytysjakson
jalkeen suoritetaan lopuksi koeaikakeskustelu, jonka tarkoituksena on arvioida ja
tarkistaa perehdytyksen onnistumista. Téssd tulevat esille arviointi ja
kehittymismahdollisuudet. Samalla selvitetiin tyon jatkamisen edellytykset kummankin
sopimusosapuolen osalta. Téytetty perehdytyslista ja koeaikakeskustelulomake on

asianmukaiseti palautettava henkilostoosastolle. (Yritys X 2012b.)

Valkonen ja Harju (2005, teoksessa Kukkonen 2009, 72) ovat arvioineet tuettuun
tyollistymiseen liittyvad kehityshanketta ja havainneet, ettd tyonantajat kokevat
tyollistyjien tarvitsevan enemmin ohjausta ja perehdytystd kuin muut tyontekijit.
Lisaksi tyonantajat halusivat heidin mukaansa, ettd perehdyttimisessa kdytettaisiin
padasiassa tyOpaitkan omaa henkil6stod, eika ulkopuolista tybhonvalmentajaa.
Tyollistyjit vaativat siis usein enemman ohjausta ja perehdysti kuin muut tyontekijit,
mutta tassd kontekstissa vastuullista yritysimagoa tavoittelevan Yritys X:n tulisi
huomioida my6s tyollistyjan kehittymishalu ja -potentiaali seka nykyinen osaaminen.
Kukkosen (2009, 118) mukaan niita tekijoita arvostetaan rekrytoitaessa uusia
tyontekijoita. Han toteaa tutkimuksensa perusteella my6s, ettd tyOnantajat arvostavat
nopeaa oppimiskykyi aiemmin mainittujen tekijoiden ohella, jotta perehdyttimiseen

allokoidut resurssit jaisivat mahdollisimman minimaalisiksi.
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5.2 Mentorointi

Mentorointia kiytetddn Yritys X:1ld kummitoiminnan ohella. Siinad korostuu
vuorovaikutusprosessi tydtehtivddn liittyvin tyontekijan eli opettavan ja uuden
tyontekijin tai tyokierrossa uuteen ty6tehtivain vaihtavan tyontekijian eli oppivan
henkil6n vililld. Koska oppiminen on Kukkosen (2009, 118) tutkimuksessa ilmennyt
ty6llistyjien kohdalla keskeisekst yrityksen rekrytointiin ja perehdyttimiseen liittyvana

tekijand, on relevanttia tarkastella perehdyttimistd myos tistd nikokulmasta.

Mentorointi on vuorovaikutusprosessi, jossa enemmain kokemusta hankkinut henkil6 on
apuna kokemattomammalle henkil6lle. Mentoroitavaa henkil6a on mahdollista nimittaa
my0s aktoriksi. Toiminnan tavoitteena on henkilén rohkaiseminen, tukeminen ja
hyviksyminen seka toisaalta my6s tyossa kehittymisen ja urakehityksen edistiminen.
Lihtokohtaisesti aktori pyrkii omaksumaan henkil6kohtaisesti hinelle parhaat
toimintametodit siitd huolimatta, ettd hin saa valmiita ohjeita mentorilta. Suhde
mentorin ja aktorin valilla voi olla 1dhtGisin strukturoidun ohjelman hyédyntamisesta tai
se vol muodostua my0s tahattomasti ilman suunnittelua. Suomessa yleisen mallin
mukaan mentorit ensin koulutetaan tehtiviinsi ja timin jalkeen paitetddn asetettavista
tavoitteista mentoritoiminnalle. Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on keskeista ja

edellyttda sitoutumista molemmin puolin. (Viitala 2007, 192-193.)

Tyoskentelytapana mentoroinnissa hydédynnetdan /uottamuksellista keskustelna, joka
tapahtuu mentorin ja aktorin valilld. Tdmin vuoksi mentorilta edellytetddn patevid
viestintataitoja, ammatillista osaamista, johtajuutta ja kykya jakaa tiedoa tehokkaasti.
Mentori toimii roolimallina aktorille, jolla on my6s mahdollisuus samastua mentorin
ndyttimain esimerkkiin. Tehtdvi vaatii mentorilta myos halua ja kykya vastaanottaa

palautetta, ratkaista ongelmia ja kuunnella aktorin tarpeita. (Iti-Suomen yliopisto.)

Yritys X:1ld mentorointi voidaan nahda kahdenlaisena ilmiona. Yritys X:lla &ummi
tarkoittaa tukihenkil6d, jonka tehtiviin kuuluvat osaston esimichen avustaminen uuden
tyontekijan perehdyttimisessa, yrityksen toimintatapojen oppimisessa ja uuteen
tyOymparistoon ja tyoyhteisoon tutustuttamisessa. Kaytinnossa hian tyoskentelee

yrityksen suositusten mukaisesti kaksi viikkoa uuden tyontekijan kanssa samoissa
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tyévuoroissa ja pyrkii pitimédn tauot samaan aikaan uuden tyontekijin kanssa. Tamin
lisaksi yritys kayttad perinteistd mentorointia, jossa kokeneempi esimies avustaa uudessa
tehtavassa olevaa esimiestd. Tapaamiset mentorin kanssa ovat saannollisia

pohdintahetki, jolloin uusi esimies saa ajatella tyOssddn vastaan tulleita haasteita ja

ongelmia. (Yritys X 2012b.)

Tyollistyjien kohdalla korostuu henkil6kohtaisen perehdyttimissuunnitelman
laatiminen ja kummin, esimiehen tai tychonvalmentajan tuki, koska timin henkiloén
tiedot, oppimistavat ja asenteet olisi pystyttiva tuomaan esille perehdyttimisessa.
Tyollistyjid pyritddn siis tukemaan jatkuvasti perehdyttimisvaiheen aikana ja haneltd

itseltddn saadaan viimeistadn palautetta koeajan péittavissi koeaikakeskustelussa.

(Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.)

Yritys X:n jo olemassa olevat rakenteet voidaan nahda tyéllistyjien erityistarpeita
tukevina. Voidaankin suositella esimerkiksi kummitoiminnan raatialoimistd, esimerkiksi
ajallisten resurssien osalta. Tarvittaessa kummi voisi olla ty6llistyjan apuna niin kauan

kuin on tarpeen.

5.3 Tydkierto

Tyon organisointiin ja muotoiluun laajemmin linkittyvassa fyokierrossa on Kauhasen
2007, 56) mukaan kysymys siitd, ettd tyontekija kiertda tehtidvasta toiseen ennalta
padtetyn jirjestyksen mukaan sovitussa aikataulussa. Kierron lopussa hin palaa
tyokierron aloittavaan tyOtehtavain takaisin. Toimintaan saattaa liittyd myo6s tyontekijan
fyysisen tyopisteen vaihtuminen. Ty6olosuhteet, tyétehtivien sisilto ja tyovilineet eivit
kuitenkaan yleensa muutu prosessin aikana. Tyokiertoon liittyvat tehtivit saatetaan
joissakin organisaatiossa suorittaa kierron alusta loppuun jopa yhdessi pdivissa.
Kaytannot vaihtelevat kuitenkin organisaatiokohtaisesti. Toiminnalla ehkaistdan
yksipuolisesta tyOsta johtuvia fyysisia ja psyykkisia tyokuormitusriskeja sekd tuodaan

muutosta yksitoikkoisiin ja lyhyisiin tyévaiheisiin motivaation kasvattamiseksi.

Viitalan (2007, 188-191) mukaan tyokierto taas tarkoittaa henkilon siirtamista ert

tehtaviin tai osastoille, jotta hian oppisi jotain uutta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
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tyokierto edesauttaa erilaisten nikékulmien arvostamista tyontekijan perspektiivista.
Lisaksi se auttaa Viitalan mukaan avaamaan tyontekijan silmat eri toimintojen
yhteistyon merkityksen kannalta ja edesauttaa uusien mahdollisuuksien havaitsemisessa
tassd mielessd. Negatiivisena puolena hinen mukaansa voidaan kuitenkin havaita
toisaalta valiaikainen tehokkuuden lasku ndiden tyokierrossa mukana olevien
henkil6iden kohdalla, koska he joutuvat omaksumaan paljon uutta tietoa liittyen uuteen
tyotehtiavain. Hin lisaa, ettd tahdn ongelmaan liittyy my6s muiden kuin tyokierrossa
mukana olevien henkiléiden kasvava kuormittuminen mentoroinnin ja muun
perehdyttimistoiminnan muodossa heidin oman tyonsa ohella. Hy6tyaspekteja
tarkasteltaessa on Viitalan mukaan kuitenkin huomattu, ettd tyokierto on organisaation

ja yrityksen kannalta hyodyllisempai kuin sen suorittamatta jattiminen.

Tyollistyjien tyokierrossa on tiltd osin havaittavissa ongelmia, koska he eivit
valttamattd kykene Kukkosen (2009, 109) tutkimusten mukaan oppimaan uusia
tyotehtivid tai toimimaan niissd eriasteisten rajoitteidensa vuoksi. Siksi Yritys X:lle voisi
olla mahdollisesti jarkevampaa ty6llistda heidit pysyvasti vain yhteen ty6tehtavaan,
jolloin my6skdin tyOyhteison tai -tiimin muut jasenet eivat kokisi pitkdaikasta tyétehon
laskua merkittidviksi haitaksi esimerkiksi tiimin tehotavoitteiden tai taloudellisen
tuottavuuden kannalta. Mikali yritykselld on kaytintond hyodyntii jaksoittaista
tyokiertoa tyontekijoidensa kehittimiseksi, niin tyollistyjien kohdalla tasta tulisi joustaa
raataloinnin keinoin. Télloin tyokierto saattaa olla jopa joissain tapauksissa harkittavissa

oleva vaihtoehto.

Yleisesti tyokierron osalta uuteen tyotehtivddn perehdyttiessd Yritys X:ld kaytetddn
Basic Job Knowledge -opasta samalla tavoin kuin vastaavassa uuden tyontekijan
rekrytoinnissa. Prosessiin kuuluu my6s henkilén kulkuoikeuksien tarkistaminen ja
tarvittavien muutosten pyytaminen henkilostéosastolta. Nama tehtivit hoitaa vastaava
uusi esimies. Tyollistyjan kanssa on tarkoitus kayda Basic Job Knowledge -oppaassa
kisitellyt kohdat lavitse ja heidin tarpeidensa varalle voitaisiin luoda my6s lisikohtia,

jotka otettaisiin huomioon erityistapauksissa. (Yritys X 2012b.)

52



5.4 Henkilostohankinnan onnistumisen arviointi

Henkilistihankinnan onnistumista arvioitaessa tuodaan koko Kauhasen (2007, 71) kuvaama
henkilistihankintaprosessi (Kuvio 2) lopulliseen paitokseen viimeisessa arviointivaitheessa.
Tama tarkoittaa siis sitd, ettd arvioidaan sekd rekrytointi- ettd perehdyttimisprosessia
kokonaisuutena. Viitalaa (2005, 281; 2007, 201) osaamisen kehittimisen arvioinnin osalta
mukaillen, henkil6stohankinnan onnistumisen arvioinnissa kiinnitetiin huomiota
toiminnan kehittymiseen osaamisten, tehokkuuden ja laadun kannalta. Onnistumisen
arvioinnissa toimintaa arvioidaan myds suhteessa menestyksen edellytyksiin yrityksen
litketoiminnan ja kannattavuuden paranemisen osalta. Osaamisen kehittimiseksi on
asetettava Viitalan mukaan tietyt tavoitteet, silld tarkoituksena on saada nikyvia tuloksia

ja mikali ndin ei kdy, tarkastellaan ja uudelleenarvioidaan toiminnan ongelmakohtia.

Onnistumisen arviointi sisaltad Viitalan (2005, 281; 2007, 201) mukaan kolme vathetta,
jotka ovat suunnittelu, toteutus ja tulokset. Tuloksien osalta prosessi tulisi lisiksi jakaa eri
arviointitasothin, kuten yksilon tietopddoman ja asenteiden muutokseen seka niaiden
vaikutuksiin laajemmin tyGyhteison tyokayttaytymisen suhteen ja lopulta
organisaatiotasolla kokonaisudessaan. Arviointi edellyttdd prosessina aikaresursseja seki
toiminnan mittaustyokaluja. Moisalon (2011, 329) mukaan toimiva perehdyttiminen

etenee yksityisestd yleiseen.

Huomionarvoinen seikka onnistumisen arvioinnissa kehitystarpeiden mairittelyssa on
kuitenkin prosessijohtamisen nikékulmasta Murron (1995, 32) mukaan se, ettd uudet
menettelytavat muuttuvat toimiviksi osoittuessaan rutiineiksi, joita ei edes alitajuisesti
endid pidemmilld aikavililld tiedosteta. Hin toteaa lisiksi, ettd mitd kauemmin ja
paremmin jokin rutiini on toiminut, sita haastavammakst siitd luopuminen muodostuu

olosuhdemuutoksista ja kirjistettynd tehottomuudesta huolimatta.

Yritys X:lld arvioidaan ja seurataan jatkuvasti koko henkil6stéhankintaprosessia, joka
sisaltdd luvun 4.3 rekrytointiprosessin ja luvun 5.1 perehdyttimisprosessin seka
tyonopastuksen. Ensimmaiseksi huomiota kiinnitetdan tavoitteisiin. Halutaan tietda,
paastiinko haluttuihin tuloksiin. Tamin ohella tarkastellaan suunnitelmaa, jolle toiminta

perustui. Tarkistetaan, mitka asiat menivit suunnitelman mukaisesti. Taman pohjalta
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keskustellaan ja tehdddn pditokset, mihin pitdisi vield kiinnittid huomiota puutteiden
korjaamisen ja muutos- tai parannusehdotusten osalta sekid vaihtoehtoisten
toimintatapojen loytimisen kannalta. Yritys X:ssd koetaan myos, etti itse
perehdytettivalti saadaan arvokasta palautetta ja tietoa toiminnan kehittdmiseksi.
Lisaksi Yritys X:ssd halutaan vaalia perehdyttimisen ja tydnopastuksen suhteen
laadukkuutta ja toimintojen yllapitoa. Taman jarjestelman siilyttimiseksi osaamista

pidetddn ylld henkiloston vaithtuvuudesta huolimatta. (Yritys X 2012b.)
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6 Muutosjohtaminen

Tyoéllistyjien tulo yritykseen voidaan nihdi uutena asiana niin organisaatio- kuin

Y J y g

tyoyhteisotasollakin. Tama muutos voidaan nihda henkiléstéhallinnon

kehittamishankkeena, jossa pyritdin turvaamaan organisaation kyky vastaanottaa
J Py g YKy

tyollistyjid tyontekijoiksi, molempien tarpeita ajatellen (International Labour

Organization 2011, 11.)

Muutoshanke pitaa sisallidn Yritys X:n Suomen piikonttorin henkiléstéhallinnon
tyollistyjia koskevan tyollistimisohjeiston laatimisen. Tama ohjeisto on méiri ottaa
kaytto6n Yritys X:n toimipisteissi ja sitd tulevat hyédyntiméin etenkin
rekrytointipaatoksia tekevat esimiehet ja toimipistekohtaiset henkilostohallinnon
osastot. Lisdksi ohjeistosta on my6s hyotya yrityksen tukifunktioille, kuten esimerkiksi

palkkahallinnolle. (Yritys X:n henkil6stomanageri 29.6.2012.)

Yritys X:ssd tyollistyjien muutoshanke toteutetaan padosin linjaorganisaation voimin.
Tama tarkoittaa sitd, ettd padkonttorin henkilostohallinto toteuttaa muutoksen osana
normaaleja ty6tehtividin. Tarvetta erilliselle projektiorganisaatiolle ei ole, lihinna
johtuen projektin yksinkertaisuudesta ja suhteellisen pienestd koosta. Lisdksi
hankkeessa tullaan kayttimain tukena ulkopuolisia tukihenkil6itd seka verkostoja. Talld
hetkelld suunnitelmissa on tyoskennelld ainakin VATES-sdition, tyéterveydenhuollon

sekéd vakuutusyhtion kanssa. (Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.)

Tama tutkimus keskittyy seuraavaksi kisiteltivin muutosmallin kahteen ensimmadiseen
vaitheeseen, tuoden taustatietoa seké ajatuksia, jotka toivottavasti auttavat osaltaan

edistimaan onnistunutta muutosta.

6.1 Muutosmalli

Jotta voitaisiin paremmin ymmartad muutosta ja sen hahmottelua, suunnittelua seka
kayttoonottoa, on tarpeen tarkastella sitd jonkin muutosmallin valossa joka auttaa
selittamaan muutoksessa hallittavia prosesseja seka toimintamalleja. Muutosmallin

valinta perustuu Senior & Flemingin kova-pehmed —muutosakseliin, jossa

55



lihestymistapa muutokseen maaritelldan sen ominaisuuksien mukaan. Koviksi
katsotaan muutokset, joissa tavoitteet ovat selkeitd ja yksimielisia ja joissa aikataulut ja
resurssit pystytadn maarittimaan riittavan tarkasti seka kiinnostus muutoksen
toteuttamiseen ja hallinnointiin on olemassa. Pehmeiden muutosten ominaisuudet ovat
péinvastaiset; muutos kestda pitkdan, tavoitteet eivit ole valttimatta selvilld tai niiden

onnistumista on vaikea mitata. (Senior & Fleming 2006, 64, 310-311.)

Tahin tutkimukseen valittiin kovien muutosten malli, joka on tehokas tapa johtaa
muutosta kun tavoitteet ovat selvilld ja halutaan 16ytad parhaat mahdolliset keinot
niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta muutos sisiltdid myos elementtejd

pehmeista ja monimutkaisista muutoksista. Naitd ovat Yritys X:n muutoshankkeelle

olennaiset seikat mahdollisesta muutosvastarinnasta seka laadullisten tavoitteiden

seurannasta ja arvioinnista, joita tullaan kasittelemaian omissa kappaleissaan.

Yritys X pyrkii toiminnassaan aina mahdollisimman yksinkertaiseen ja virtaviivaiseen
ratkaisuun. Tama tulee esille jo yrityksen arvoista, jotka korostavat yksinkertaisuutta ja
kehittymistd. Nama periaatteet edesauttavat tehokkuutta ja tavoitteiden saavuttamista.
Prosesseja tukevat kokemuksen mukanaan tuomat mallit ja kiytinnot, kulloinkin
kiytossi oleva tutkimusaineisto sekd jatkuva oppiminen. Tyollistyjien tuleminen Yritys
X:n tyontekijoiksi on suhteellisen suoraviivainen prosessi, ja edelld mainittu malli sopii
sen kuvaukseen erinomaisesti. Erityispiirteita muutoshankkeelle ovat selkedsti
madiritellyt tavoitteet, substanssiosaaminen eli tiedon vahiisyys ty6llistyjien
erityistarpeista ja organisaation olemassa olevasta kyvysta vastata nithin. (Yritys X:n

henkil6stémanageri 29.6.2012; Yritys X 2012c.)

Muutosmalli voidaan Senior & Flemingin (2006, 313) mukaan jakaa kolmeen, osittain

paillekkaiseen eri vatheeseen: kuvaukseen, vaihtoehtoihin ja kayttéonottoon.

6.1.1 Vaihe 1: kuvaus

Kuvailuvaiheessa pyritdan kasittimaian kokonaiskuva ja tarve muutoksen taustalla.
Sithen kuuluu my6s nykytilanteen analysointi mahdollisimman laaja-alaisen

osallistuvuuden kautta eri osastot huomioiden. Térkeai on erityisesti hahmottaa
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prosessin tavoitteet, rajoitukset sekd halutut paamaarit. Myos seurantamittarit

asetetuille tavoitteille on hyvi maaritella tissa vaiheessa. (Senior & Fleming 2006, 314.)

Yritys X on mairitellyt tySllistyjien tyollistimisen osaksi strategiaansa. Yritys pyrkii ndin
peilaamaan asiakaskuntaansa paremmin seki toisaalta toteuttamaan
toimintaperiaatteidensa mukaista yritysvastuuta. Toimintatapa on pikkuhiljaa
rantautumassa Suomeen: Varangan ja Lindbergin (2011) tutkimus osoittaa, ettd 30 %
yrityksistd on sisdllyttinyt vammaisten tai osatyokykyisten henkilostopolitiikkaansa tai
yhteiskuntavastuuseensa. Kuten jo kohdassa 4.1 on todettu, Yritys X pyrkii ottamaan
huomioon erilaiset ihmiset seki antamaan heille mahdollisuuksia myos tyoelamassa.
Erilaisuus on hyvaksi my6s yritykselle, silld se haastaa ja kehittad olemassaolevia

toimintamalleja. (Yritys X:n henkiléstémanageri 29.6.2012.)

Lisaksi on syyta alleviivata ty6llistyjien tirkeyttd kyvykkdini tydvoimaresurssina, jonka
kautta yrityksen on mahdollista saavuttaa monimuotoisuutta seka kilpailukykya.
Muutosprosessin paamairana on kehittaa jarjestelmillinen toimintamalli ty6llistyjien
ty6hon ottamista varten. Tétd mallia olisi tarkoitus voida hyodyntii ja soveltaa
jokaisessa Yritys X:n toimipisteessd. Tavoitteina on tunnistaa ne erityispiirteet, jotka
vaikuttavat tyollistyjien tyOskentelemiseen yrityksessd sekd kartoittaa keinoja
tyoskentelyn edesauttamiseksi. Tami tarkoittaa tarkemmin esimerkiksi
lainsaadannollisten sekd sosiaalipoliittisten tukitoimien vaikutusta tyollistimiseen.
Lisaksi on tarkoitus kartoittaa mahdollista yhteistyéverkostoa ja potentiaalisia

kumppanuussuhteita. (Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.)

6.1.2 Vaihe 2: vaihtoehdot

Seuraava vaihe on vaihtoehtojen tarkastelu. Siina on tarkoituksena 16ytéa ja valita ne
keinot, joiden avulla haluttuihin tavoitteisiin ja padmaariin voidaan paasti. Vaihe
sisaltad tietojen kerdamistd esimerkiksi tutkimusten, haastattelujen ja muiden
mahdollisten ldhteiden avulla sekd erilaisten vaihtoehtojen muodostamista niiden
tietojen pohjalta. Tamin jilkeen vaihtoehtoja pyritadn rajaamaan ja tarkentamaan
entisestddn, jotta voitaisiin valita parhaaksi katsotut vathtoehdot tavoitteiden

saavuttamiseksi. Lopuksi on syytd luoda seurannan mittarit valituille vaihtoehdoille,
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jotta niiden toteuttamista pystytddn valvomaan ja arvioimaan prosessin edetessa.

(Senior & Fleming 20006, 316-318.)

Kohdeyrityksen nikékulma muutosprosessiin on ollut learning by doing’ eli tekemilla
oppiminen, mika johtuu ldhinni siité, ettei informaatiota projektista ollut juurikaan
valmiina. Projektia onkin tyOstetty vyoryvan aallon tekniikkaa hyviksi kayttden, mika
tarkoittaa ettd projekti tarkentuu jatkuvasti edetessaian. Tama nikékulma pitda projektin
ketterana ja itseadn korjaavan iteraation kautta, mutta toisaalta projektin hallinta
kokonaisuudessaan voi osoittautua haastavaksi. Vyoryvin aallon tekniikka tdydentaa
valittua muutosmallia. Matala organisaatio ja rohkaiseminen uusiin ideoihin seka
vastuunottoon tuo muutoksen kayttéon jatkuvasti uusia nakokulmia. Niin voidaan
16ytad monia parhaita kdytintojd, joita voidaan hyodyntdd muutoksessa. (Yritys X:n

henkil6stomanageri 29.6.2012; Pelin 2011, 108-109.)

Yritys X pyrkii ottamaan selvaa prosessiin liittyvistd asioista monesta eri lahteesta.
Niihin on kuulunut esimerkiksi ajankohtaisseminaareihin osallistuminen, alan
kirjallisuuden lukeminen, yrityksen jo olemassaolevien kokemusten
huomioonottaminen, ty6llistyjien jarjestjen edustajien haastatteleminen ja timan,
Vammaiset ja pitkdaikaissairaat tyontekijoiksi —tutkimuksen teettiminen. Tietoja on
keritty eri sidosryhmiltd kuten VATES-sditiotd seka toimipisteiden HR-osastoilta.
Niiden materiaalien ja tietojen pohjalta voidaan koostaa ne vaihtoehdot, joiden kautta
yritys haluaa lihted tyostimain toimintamalliaan. (Yritys X:n henkil6stémanageri

23.6.2012, 29.6.2012.)

6.1.3 Vaihe 3: kiyttoonotto

Kolmas ja viimeinen vaihe on kayttoonotto. Senior & Fleming mairittelevat kolme
erilaista strategiaa kdyttoonottoa ajatellen. Ensimmainen on pilottitutkinius, jonka aikana
voidaan testata parhaaksi katsottua toimintamallia yrityksen toimintaymparistossa.
Toinen on rinnakkaisajo, jossa vanhaa ja uutta toimintamallia toteutetaan yhti aikaa,
kunnes uuden mallin toimivuus on varmistettu. Kolmas on big bang, jossa kayttoonotto
tapahtuu samanaikaisesti kaikilla eri osa-alueilla. Viimeisimmissa vaihtoehdossa uuden

toiminnan kayttdonottaminen tapahtuu nopeimmin, mutta myos riskit epaonnistua
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ovat suuremmat. Kdyttoonottovaiheeseen sisiltyy viela lopuksi muutoksen toteutuksen

varmistaminen ja seuranta. (Senior & Fleming 2006, 320.)

Yritys X:n muutosprosessin edetessa valinnut lahestymistavakseen pilottitutkimuksen.
Tima on katsottu tarpeelliseksi yrityksen suuren koon vuoksi. Pilottitutkimuksella
voidaan varmistaa kiytintdjen toimivuus koko yrityksen tasolla, kun saadaan tietoa ja
kokemuksia muutoksesta kdytinnossa. Lisdksi organisaation rakenne tukee pilotointia
hyvin silla yritykselld on useita eri toimipisteita, joissa kussakin toimii monia eri
osastoja. Muutoksen toinen ja kolmas vaihe etenevit osittain rinnakkain ja vyoryvin

aallon tekniikka hy6tyy pilotoinnin mukanaan tuomista tiedoista.

Pilotoinnin kohteeksi on valittu pdakaupunkiseudulla sijaitsevan toimipisteen erds
osasto. Yritys on valmistautunut pilottivaiheeseen mahdollisimman hyvin ja kohteeseen
on esimerkiksi suoritettu luvussa 2.2 mainittu UEmploy-ty6paikkaselvitys tyollistyjien
mahdollisia erityistarpeita ajatellen. Muutoshankkeen onnistuminen vaatii
pilottihankkeessa pitkijinteisyytta ja kykya kehittda sekd mahdollisesti korjata toimintaa
opitun mukaan. Pilottijakson paittymisen jilkeen voidaan laatia varsinainen
kayttoonottosuunnitelma koko organisaation tasolle. Alustavaksi yhdenmukaisen mallin
kaytto6nottamisajankohtaksi on suunniteltu syyskuuta 2013. Muutosprosessin aikana
sen vaiheita ja onnistumista seurataan seka tuetaan. Tarvittaessa esitetdan kotjaavia
toimenpiteitd seka pyritddan jakamaan yhteisid oivalluksia seka parhaita kaytantoja.

(Yritys X:n henkilostomanageri 23.6.2012, 14.11.2012.)

6.2 Riskienhallinta

Tyollistyjien muutoshankkeeseen on case-yrityksen toivomuksesta otettu mukaan
riskienhallinta, joka toimii tdssd asianyhteydessd muutoksen apuvilineend. Se toimii

analysoivana tyokaluna, kun mietitadn tyollistyjan tulon esiin nostattamia mahdollisia

kipukohtia.

Yritystoimintaan kuuluu olennaisena osana tulevaisuuteen kohdistuvaa epavarmuutta ja

tulevaisuuteen liitettyjd odotuksia ja uskomuksia. Menestyvi yritys ei voikaan olla
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huomioimatta sellaisia vaaratekijoiti, joiden toteutuminen asettaisi yrityksen toiminnan

vaakalaudalle. (Suominen 1999, 7-8.)

Riskit voidaan luokitella esimerkiksi riskin toteutumisen mahdollisten
seurausvaikutusten mukaan, litkeriskeihin ja vahinkoriskeihin. Liikeriskind pidetdin
sellaista riskia, jonka toteutuminen saattaa tappion ohella vaikuttaa my6s tuotto-
odotusten toteutumiseen. Nama riskit liittyvit yrityksen tekemiin paatoksiin
henkil6stossa, tuotannossa, markkinoinnissa, taloushallinnossa ja I'T-toiminnoissa.
Yrityksessd tehddan paivittiin litketoimintaan liittyvid tuotto-odotuksellisia paatoksia,
joihin liittyy samalla riskid. Ilman riskinottoa ei olisi yrityksidkdan. Kun pditos onnistuu,
riskinoton sanotaan kannattaneen, kun taas huonoimmassa tapauksessa riski toteutuu
litkeriskind. Liikeriskeihin vaikuttaa ennen kaikkea paitoksentekijan kyky arvioida
yrityksensa voimavaroja seka tehda niiden pohjalta onnistuneita ratkaisuja. Myos
ulkoiset olosuhteet ja makrotaloudelliset tekijit vaikuttavat litkeriskeihin. Liikeriskien
sekd nithin vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen on valttimatonta yrityksen koosta

riippumatta. (Suominen 1999, 11-12, 48-50.)

Yrityksen litkeriskien tunnistamisessa voidaan kayttada hyvaksi erilaisia analyyseja tai
muuta taustatietoa. Ne kohdistuvat yrityksen nykytilanteeseen ja toimivat perustana
riskienhallinnan suunnitelmille. Riskianalyysin tehtivana on selvittaa riskikohteet,

riskien todennakoisyys, riskien vakavuus ja riskeistd atheutuvat seurausvaikutukset.

(Suominen 1999, 32, 51-53))

Yleiset tyollistyjien rekrytointiin liittyvien riskien tunnistaminen ja nithin ehdotetut
riskienhallintakeinot on koottu liitteessd 1 olevaan riskienhallintataulukkoon. Tama
taulukko toimii kokoavana muistilistana varauduttaessa mahdollisiin riskeihin, kun
mietitadn tyollistyjien tuloa yritykseen. Lisiksi taulukkoon on timan tutkimuksen

pohjalta koottu kattavasti kyseisiin riskeihin liittyvat ennaltachkaisykeinot.

6.3 Muutos tyoyhteisossi

Tyoyhteis6 reagoi muutokseen eri tavoilla. Talloin saattaa esimerkiksi esiintya

motivaation puutetta, joka ilmenee ty6ilmapiirin huonontumisena, poissaolojen
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lisaiantymisend ja voimakkaina tunnereaktioina. Lisaksi tyollistyjiin liittyvit asiat voivat
vaikuttaa ty6yhteisoon. Tyollistyjien tulo ty6yhteis6on kuvataankin tutkimusten
mukaan erityislaatuisena ja jopa yllattivana asiana. (Kukkonen 2009, 110-111;

Tyo6terveyslaitos 2004, 44.)

Ty6yhteison osalta riskejd muodostavat positiivisen diskriminaation osalta tasa-arvoon
liittyvat ennakkoluulot uutta tyontekijaa ja timan kohtelua kohtaan. Erityisesti
negatiivisia assosiaatioita saattavat herittid varta vasten ty6llistyjad varten tehdyt
raatilointitoimenpiteet ja suoritetut muutostyot. Riskin muodostavat myos
konfliktitilanteissa ja ty6llistyjan psyykkisen toimintakyvyn heikentymistilanteissa
puuttuvat johtamistaidot. Toisaalta timin vuoksi ldhiesimiesten rooli tiedon lisdajina ja
yhteiseen toimintaan sitouttajina kasvaa, samoin kuin heidin vastuunsa tallaisissa

tilanteissa. (Kukkonen 2009, 110-113.)

Lisaksi on otettava huomioon Ty6- ja elinkeinoministerién (2010) mainitsemat
mahdolliset tyollistyjadn kohdistuvat mahdolliset stereotyyppiset ennakko-oletukset tai
asenteet. Niihin huoliin voidaan vastata Robbinsin ym. (2010, 116) mukaan
monimuotoisuuskoulutusten avulla. Lisaksi on syyta alleviivata, etta vallitsevat
stereotypiat eivit vilttimattd pidd paikkaansa. International Labour Organizationin
(2001) mukaan my6s viestinta auttaa naiden ennakkoluulojen hilventimisessa ja auttaa

ymmartamaan yrityksen tavoitteita.

Yritys X on jatkuvassa muutostilassa oleva yritys. Se pyrkii korostamaan
organisaatiokulttuurissaan muutoksen valttimattomyytta. Jatkuva muutos ei kuitenkaan
ndy tyoyhteison pahoinvointina yrityksessd — pdinvastoin. Vuoden 2012
henkilostokyselyn mukaan 82 % henkil6stostd oli sitd mieltd ettd yritys on
kokonaisuudessaan todella hyvi tyopaikka. Yritys on my6s saanut tyShyvinvoinnistaan
tunnustusta eri instansseilta useampana vuotena. (Yritys X 2012a; Yritys X 2012c;

Yritys X 2012d.)

Yritys X:ssd jarjestetddn saannollisesti monimuotoisuuskoulutuksia ja

henkil6stokyselyiden mukaan yrityksessd kunnioitetaan henkil6d, hinen
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ominaisuuksiinsa katsomatta. Yrityksen henkilostolle teetetyssa tutkimuksessa 2012 89
% henkil6stosta koki, ettd tyontekijoitd kohdellaan tasapuolisesti riippumatta
vammasta. Yritykselld on myos kaytossa varhain vilittimalla —malli, joka tdhtda
tyoterveyden ja tyokyvyn yllapitimiseen ja edistimiseen seké tyokykya heikentivien
tekijoiden vaikuttamiseen. Se on jirjestelmallinen ja kattava ty6kalu tyohyvinvoinnin
parantamiseen ja yllapitoon. Kattavuutta varmistetaan laaja-alaisella osallistumisella
esimerkiksi esimiehen ja ty6terveyshoidon osalta, ja tarkoituksena on havaita
mahdolliset ongelmat tai huolenaiheet jo ajoissa. (Yritys X:n henkiléstémanageri

23.6.2012; Yritys X 2008; Yritys X 2012d.)

Hyvisté lihtokohdista huolimatta on syyta keskittya mahdollisiin sudenkuoppiin tai
reaktioihin, joita ty6llistyjien tulo yritykseen saattaa nostaa esiin. Tamin vuoksi on

tarpeen tarkastella muutosvastarintaa ja syita sen takana.

6.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta organisaatioissa voidaan mairitelld asenteeksi tai kdyttaytymiseksi
joka osoittaa vastahakoisuutta edistdd tai toimia halutun muutoksen aikaansaamiseksi.
Muutoksen yhteydessa esiintyy yleensd aina my6s muutosvastarintaa. Tavoitetta
voidaan pitida lilan suurena ja osaamista riittimattomand, lisdksi pelko muutoksen
mukanaan tuomista asioista voi olla ylitsepadasematén. Muutosten liikkeelle panevat
voimat puuttuvat, jos muutosten perusteet koetaan epaselviksi. Talléin muutos ei
tunnu uskottavalta, tarpeelliselta eikd perustellulta. Muutoksen johtajille vastarinta
ajatellaan yleensi esteend, joka tulee ylittdd. On kuitenkin tirkeda tutkia perimmaisid
syitdi muutosvastarinnan takana — niiden ymmartiminen ja hyviaksyminen luovat
hedelmallisen maaperin onnistuneelle muutokselle. (Schermerhorn, Hunt, Osborn &

Uhl-Bien 2010, 357; Tyoterveyslaitos 2004, 43.)

Muutosvastarintaa voidaan tutkia kolmella ulottuvuudella organisaatioissa. Niitd ovat
organisaatiotason, ryhmatason ja yksilotason muutosvastarinta. Organisaatiotason
muutosvastarinta kumpuaa siita, ettd organisaation sisilld toimii monia erilaisia voimia,
jotka voivat tuoda esiin haasteita toimiessaan muuttuvassa ymparistossi. Esimerkiksi

tietyt ryhmittymat tai tahot organisaation sisélld voivat nihdd muutoksen vaikuttavan
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negatiivisesti heihin. Tama voi atheuttaa valtataisteluja ja konflikteja organisaation
sisalld sekd hidastaa paitoksentekoa. My6s organisaation byrokraattisuus ja totuttujen

toimintatapojen tai vallitsevien normien kyseenalaistaminen voi aiheuttaa vastustusta.

(George & Jones 2012, 563-564.)

Esimerkki edelld mainitusta tilanteesta saattaa olla vaikkapa tiimiesimichen pelko siité,
ettd tyollistyjien palkkaamisella hinen vastuualueensa ei pysty tiyttimaan sille asetettuja
tulos- ja tehokkuustavoitteita. Taman vilttimiseksi henkilostoosaston on viestittava
selkedt toimintaohjeet sekd korostettava toiminnan mukanaan tuomia etuja, kuten
monimuotoisuutta, joka tuo esiin uusia nikékulmia ja innovaatioita. On myo6s
korostettava yrityksen tavoitteita seka yhteista hyotya, esimerkiksi parantuneen
asiakaskunnan peilauksen ja sen tarpeiden paremmin ymmartimisen kautta. Lisiksi on
otettava huomioon, ettd Yritys X pyrkii tyollistaimaan tdysin tyokykyisida henkil6ita

tyotehtiviin, ja erilaisilla tyopaikan jirjestelytoimilla timi on mahdollista toteuttaa.

Ryhmit suorittavat suuren osan organiaatiossa tapahtuvasta tyostd, ja on olennaista
ottaa huomioon myos nithin liittyvia erityispiirteitd. Usein ryhmilld on vahvoja,
epamuodollisia normeja, jotka mairittavit sovinnaisen kayttaytymisen ja kanssakdaymisen
ryhmin jasenten valilld. Muutos voi muuttaa tehtivi- ja roolisuhteita ryhmin sisalld ja
luoda hairi6itd ryhman normethin ja odotuksiin. Rybmn yhtendisyys vaikuttaa myo6s
muutosvastarintaan — vaikka jonkinasteinen yhtendisyys voi lisata ryhman suoritustasoa,
liiallinen yhtenaisyys saattaa itse asiassa vahentai sitd. Erittdin yhtendinen ryhma vot

vastustaa yrityksid muuttaa nykyista tilannetta. (George & Jones 2012, 564.)

Yritys X:1l4 on henkilostokyselyjen mukaan erinomainen yhteishenki ja se nostaakin
suorituskykya tiimiorganisaatiossa. Viestintdan on kuitenkin kiinnitettdvd huomiota ja
keskusteltava avoimesti mahdollisista muutoksista. Tyollistyjin tulo ryhmiin voi
muuttaa esimerkiksi totuttua tyonkiertoa jos tyotehtivia pyritdan raataloimaan, ja sitd
kautta atheuttaa vastustusta. Myos epitietoisuus omasta tiimista voi aiheuttaa huolta.

Jatkuva kommunikaatio ja yhteisten tavoitteiden viestintd on siis elintarkea.
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Ihmisilld voi olla monia erilaisia syitd vastustaa muutosta. Se saattaa olla epdvarmuuden
tunne, tuntemattoman pelko, muutoksen tarpeellisuuden kyseenalaistaminen,
saavutettujen etujen suojaaminen ja niin edelleen. Vastustus voi olla suunniteltua,
valitonta tai jalkiviisasta kritiikkid ja vastustusta, ja se voi esiintyd avoimena, hiljaisena
tai epasuorana, piilevini. Yksilot voivat tuntea ettd muutos ei ole heididn huomionsa,
ajan tal vaivan arvoista. Tai ettd muutoksen lopputulos voi olla vaikeasti kasiteltavissa.
Pelitidn ettd tyotaakka lisddntyy ja hyodyt kasvavat vain vihin, jos sitikadn. Lisdksi
joskus saattaa esiintya vastustusta itse muutosta kohtaan. (George & Jones 2012, 564;

Schermerhorn ym. 2010, 357; Seppinen-Jarveld & Vataja 2009, 80.)

Koulutusta ja kommunikaatiota voidaan kayttda selattimain yhta tirkeimmista esteista
muutokselle — epavarmuutta tulevasta. Schermerhorn ym. (2010, 357) esittavit, ettd

kommunikaation tulisi ottaa huomioon seuraavat seikat:

— Hyodyllisyys: muutoksen tulisi tarjota selked, parempi tapa toimia henkil6lle johon
muutos vaikuttaa.

— Yhteensopivuus: muutoksen tulisi olla mahdollisimman yhteensopiva nykyisten
arvojen ja kokemusten kanssa.

— Monimutkaisuus: muutoksen ei tulisi olla yhtidn enemmin monimutkainen kuin
mitd on pakko. Sen tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen, jotta ihmiset voisivat
ymmartad ja toimia sen mukaisesti.

— Kokeiltavuus: muutoksen tulisi olla rakenteelta sellainen, ettd ihmiset voivat kokeilla

sitd vahitellen ja tehdé tarvittavia muutoksia sen edetessa.

Sisaisid ja ulkoisia muutosagentteja voidaan hyodyntid muutoksen kommunikoinnissa
ja siitd miten se vaikuttaa organisaation jaseniin. Helpottavat prosessit ovat myo6s
tarkeitd, silld tyontekijit ja esimiehet voivat kokea muutoksen stressaavana, koska se
vaikuttaa vakiintuneisiin tehtivi- ja roolisuhteisiin. Kaytettivissa on useita tapoja
vastata naihin paineisiin: tarjoamalla koulutusta stressinhallintaan, antamalla
tyontekijoille omaa aikaa kiireisten tapahtumien jalkeen ja tarjoamalla seka edistamalld

virkistystoimintaa. (George & Jones 2012, 576.)
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Osallistumistamisen ja voimaannuttamisen nikékulmat voidaan my6s nihdi
suosittuina tapoina vahentad muutoksen vastustusta. Tyontekijit, jotka osallistuvat
muutosprosessiin, ymmirtivit ja sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin todennikéisemmin.
Osallistaminen myos tdydentdd voimaannuttamista antamalla tyontekijoille suuremman
vapauden vaikuttaa tyotehtiviin ja lisiten osallistumista paatoksentekoa ajatellen. Yritys
X:ssd pyritdan matalan organisaation malliin, jossa vastuuta on jaettu tyontekijoille.
Yrityksessid jokainen saa ottaa vastuuta niin paljon kuin itse haluaa. Tama auttaa
vihentaimaan byrokratiaa ja lisda tehokkuutta yrityksessa seka sen kohtaamissa
muutostilanteissa. (Yritys X:n henkil6stomanageri 29.6.2012; George & Jones 2012,
576; Yritys X 2012c.)

6.5 Seuranta ja arviointi

Muutoksen onnistumisen seuranta ja arviointi rakentuu asetettujen tavoitteiden seka
toteutuneen muutoksen ympirille. Muutoksissa joille on asetettu niin sanottuja kovia,
mitattavissa olevia ja maarillisia tavoitteita, arviointi on suhteellisen suoraviivainen
prosessi jossa verrataan toteutumaa tavoitteisiin. Joskus muutoksen tavoitteet ovat
kuitenkin vaikeammin mitattavissa olevia, laadullisia. T4llaisia ovat etenkin muutokset,
joissa arvioidaan kayttdytymistd, asenteiden muutosta ja kulttuurin normeja.
Esimerkkini voidaan kisitelld esimerkiksi Yritys X:n muutosprojektia jossa yksi
tavoitteista on varmistaa ty6llistyjin sopeutuminen tyoyhteisoon. Seuranta ja arviointi
my0s tillaisten tilanteiden osalta on mahdollista ja my0s toivottavaa silld ne tarjoavat
arvokasta palautetta muutoksen edistymisesti ja sen toimivuudesta seki siitd, miten

lihella yritys on muutoshankkeen visiotaan. (Senior & Fleming 20006, 373.)

Edelld mainittujen laadullisten tavoitteiden onnistumista voidaan mitata erilaisilla
menetelmilla. Yksi naista on kyselytutkimus tai ilmapiirikartoitus. Sen vahvuuksia on
mahdollisimman hyva kattavuus yrityksen tyontekijéiden keskuudessa. Kyselyn voi
toteuttaa saannollisin viliajoin ja se auttaa hahmottamaan muutoksen etenemista kohti
tavoitteita. MyOs haastatteluja yksiléiden tai kohderyhmien kanssa voi suositella. Tama
auttaa kerdamiin syvempai tietoa muutoksesta. Tarpeen saattaa olla my0s tutkia
henkil6ston vaihtuvuutta ja poissaoloja tilastollisesti, mitkd antavat merkkeja yleisesta

hyvinvoinnista ja ilmapiiristd. Yksi tapa on tutkia havainnoinnin ja kyselyn avulla
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analysoimalla tietyn ryhmin toimintaa asetettujen tavoitteiden valossa. Tatd voi
laajentaa my0s esimiestyon arviointiin. Eris keino on organisaation kuvaaminen, jossa
tyontekijat voivat esittad kasityksensa organisaatiosta ja sen tilasta kuvallista
selitysmuotoa kiyttien. Kun nimi kuvat alkavat muistuttaa muutoksen visiota, voidaan
todeta ettd tyontekijat ovat kokeneet muutoksen sellaiseksi kuin se on tarkoitettu.

(Senior & Fleming 2006, 373-374.)

Yritys X pyrkii kerdamiin koko muutosprosessin ajalta tietoa ja kokemuksia
tyontekijoiltd, esimiehiltd ja henkiléstéhallinnolta. Nama tulevat muutoshankkeen
vetdjien tietoon niin paivittiisessd kanssakdymisessa kuin sdannollisissia kokouksissakin.
Lisaksi valikoimaan kuuluvat ainakin kyselytutkimukset ja —kartoitukset seka
haastattelut. MyGs poissaolojen sekd vaihtuvuuden seuraaminen on varteenotettava
keino. (Yritys X:n henkilostomanageri 29.6.2012.) Kiiittisin vaihe seurannassa tulee
olemaan pilotoinnin toteutus, jossa tiedon jirjestelmillinen kerddminen on elintirkeda

varsinaista toteutusta ajatellen.
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7 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pitda sisdllidn ne aihekokonaisuudet, jotka ovat
oleellisia tyollistyjan ja yrityksen tarpeita ajatellen. Viitekehys on esitetty alla olevassa

kuviossa (kuvio 22.)
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Viitekehyksen keskiossa on tyollistyja tyontekijana. Haneen ja hinen tyohonsa
vaikuttavat niin organisaation nykyinen tilanne, yrityksen sisdiset prosessit, sisdiset
sidosryhmit, ulkoiset sidosryhmit kuin tyokykykin. Kaikki edellimainitut toimivat
kulloinkin vallitsevassa yhteiskunnallisessa kontekstissa. Kuvion ulompi osa, kiertoliike,

kuvaa timan tutkimuksen jaksollista kulkua, kohti onnistuneen tyollistimisen tavoitetta.

Kuvion sisempi osa, suuri ympyri, kuvaa tyollistyjadn sekd hanen tyéhonsa liittyvid

seké niihin vaikuttavia ja velvoittavia seikkoja.

Ympyrin ylin osa kuvaa sitd, miten organisaation nykyinen tilanne vaikuttaa
tyollistyjaan sekd myos toisinpiin. Organisaatiossa vaikuttavat Hyppisen (2007, 42)
mukaan etenkin toiminta-ajatus, visio ja arvot. Robbinsin ym. (2010, 457) mukaan
my6s organisaatiokulttuuri erottaa organisaatiot toisistaan. Viitala (2007, 61) puolestaan
maairittelee strategian tirkeiksi osaksi yrityksen tahtotilaan pyrittdessd. Voidaan todeta,
ettd kaikkien edelld mainittujen tulisi antaa tukea, tai ei ainakaan asettaa esteitd
tyollistyjien tulolle yritykseen. Esimerkiksi arvot toimivat tirkeind opasteina kuljettaessa
kohti monimuotoista ty6yhteiséd. MyOs organisaatiokulttuuri voi tukea tai estda

monimuotoisuutta.

Ympyrin oikea puoli kuvaa organisaation sisiisten sidosryhmien osuutta tyollistyjien
tulossa yritykseen. Esimerkiksi yrityksen johto, henkilostohallinto ja esimiehet toimivat
niin tyollistimisprosessissakin aktiivisesti (Dessler 2009, 110; Kauhanen 2006, 69-70).
Henkil6stohallinnon rooli prosessissa on erityisen tirked International Labour
Organizationin (2011, 11) mukaan. He mahdollistavat onnistuneen rekrytoinnin,
perehdyttimisen sekd muutoshankkeen toteuttamisen. Kukkonen (2009, 110-113) taas
alleviivaa lahiesimiesten roolin tarkeytta, esimerkiksi tyollistajia koskevan tiedon
lisadjini ja yhteiseen toimintaan sitouttajina. Tyontekijit vaikuttavat myos omalta
osaltaan tyollistyjiin. TyOyhteison suhtautuminen saattaa vaikuttaa joko positiivisella tai
negatiivisella tavalla tyollistyjan asettuessa yritykseen. Usein tyollistyjat kuitenkin

sopeutuvat hyvin tyoyhteisoon (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2011).
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Ympyrin alin osa kisittdd ulkoiset sidosryhmit. Ndmi sidosryhmit auttavat
koordinoimaan tyollistyjien tyollistimiseen liittyjid asioita. My6s erilaiset yhteiskunnan
tuet seka lait ja asetukset tulee selvittad. Tyollistyjien tyollistiminen liittyy myo6s
tyoterveyshoitoon ja mahdolliseen erillisvakuutusten ottamiseen. Edellimainittujen
palveluiden muokkaaminen saattaa olla tarpeen vaikkapa tyollistyjan erityisvamman
vuoksi. Ulkoisia sidosryhmid ovat my6s potentiaaliset tydnhakijat, joita yritys koittaa
Viitalan (2007, 104) mukaan houkutella tyontekijoikseen. Asiakaskunta taas on
aiheellinen, silla usein yritykset pyrkivit tuomaan toimintaansa esille positiivisella tavalla
— Kukkosen (2009, 102) toteamana tyo6llistyjien tulo yritykseen muokkaa yrityksen

imagoa ja heijastuu positiivisena tuloksena.

Ympyrin vasen puoli kisittad tyokykytekijat. Kukkonen (2009, 121) toteaa, ettd naitd
ovat tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen yhteensovittaminen. Hanen
tutkimuksessaan tyokyky nihddin tirkednd asiana ty6llistimisen padtoksenteossa.
Toisinaan tyollistyja pystyy tyoskentelemdin tysin tyokykyisend, tyotehtivin ja
olosuhteiden normaalien vaatimusten mukaisesti, toisinaan taas on syyta harkita
erityisid toimenpiteitd tiyden tyokyvyn saavuttamiseksi (Tyo- ja elinkeinoministerié

2010).

Edelld mainitut tyollistyjiin vaikuttavat organisaation nykyinen tila, sisdiset ja ulkoiset
sidosryhmat seka tyokykytekijat toimivat yhteiskunnan asettamissa rajoissa. Tyollistyjiin
liittyvat nimenomaiset seikat lainsddddnndssa sekd valtion ja kuntien tukimuodoissa.
Tyonantajan on toimissaan noudatettava useita pakottavia lainkohtia, kuten
yhdenvertaisuuden varmistaminen ja syrjimattémyys. Edelld mainitut kohdat 16ytyva
useasta lainkohdasta, mutta Paanetojan ja Ruposen (2005, 15) mukaan on huomioitava,
etta tyollistyja saattaa silti joutua eriarvoseen asemaan. Tyonantajan onkin
huolehdittava tasavertaisuuden toteutumisesta, esimerkiksi Ty6- ja elinkeinoministerion
(2009) esittamalla luottamuksen ja avoimen vuorovaikutuskulttuurin rakentamisella.
Riitalointid koskevat lainkohdat ovat kattavia, joskin niiden tulkinta ja ratkaisu voi olla
moninaista (Karojarvi 2011, 63-64). Lisiksi tydehtosopimusten sitovuus tai

soveltaminen koetaan Varangan ja Lindbergin (2011) tutkimuksen mukaan episelviksi.
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Ongelma on tunnustettu ja Sosiaali- ja terveysministerion (2012) mukaan ty6llistyjid

koskevaa tyolainsaadiant6a ollaan uudistamassa.

Kiertoliike alkaa ty6llistimisen tarve —kohdasta. Tama esittda lahtokohtaa, kun yritys
suunnittelee tyollistyjien hankkimista. Tama tutkimus tihtdd produktin tuottamiseen
Yritys Xlle, joka on tutkimuksen tekohetkelld tissa vaiheessa. Tyo- ja
elinkeinoministerion (2010) mukaan ty6llistyjien palkkaamisen esteind nahdain toisaalta
tiedon puute seki toisaalta erilaiset ennakko-odotukset ty6llistyjistd. My6s Varanka &
Lindberg toteavat vuoden 2011 tutkimuksessaan tiedon puutteen olevan yksi
suurimmista syistd tyollistimisen esteend. Selkein ja yhtendisen tyollistimismallin
tarvetta selittavit paitsi edelld mainitut tyollistyjiin liittyvat erityispiirteet, myos
mahdolliset riskit yrityksen toimintaa ajatellen. Niiden erityispiirteiden sekd toisaalta

riskien kartoittamisen avulla varmistetaan onnistunut tyollistyjien tulo yritykseen.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on laadittu kattava keinovalikoima, joilla tutkimuksen
ongelmaan voidaan vastata. Vaihtoehtojen kartoitus, muokkaus ja valinta tukevat

Senior & Flemingin (2006, 316-318) mukaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Ty6- ja elinkeinoministerion (2010) mukaan radtildinti voidaan nihdéd vastauksena
silloin, kun ty6llistyja tarvitsee erilaisia mukauttamisratkaisuja suoriutuakseen tyossaan
taysin tyOkykyisesti. Riskien tunnistamisessa ja kartoittamisessa puolestaan voidaan
Suomisen (1999, 32) mukaan kayttda riskienhallintaprosessia (liite 2). Erilaiset
riskienhallintakeinot auttavat varautumaan tulevaan ja varmistavat tyollistimisen
onnistumisen. Tyo6llistyjddn saattaa Ty6- ja elinkeinoministerién (2009) mukaan joskus
kohdistua stereotypioita tai ennakko-odotuksia. Niihin voidaan vastata International
Labour Organizationin (2001) mukaan huolellisella viestinnalla sidosryhmille. Robbins
ym. (2010, 1106) puolestaan toteavat monimuotoisuuskoulutusten olevan myos hyva
keino niiden usein perusteettomien oletusten murtamisessa. Erilaiset kartoitukset,
haastattelut ja tutkimukset organisaatiossa seki sen ulkopuolella edesauttava Senior &
Flemingin (2006, 316-318) mukaan eri vaihtoehtojen hahmottelua. Tallainen voi olla
heiddn (2006, 373-374) mukaansa esimerkiksi kyselytutkimus tai ilmapiirikartoitus, joka

auttaa hahmottamaan organisaation edistystd kohti asetettuja tavoitteita. Yrityksen
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suhdetoiminta helpottaa sen tytaakkaa ty6llistyjien tySllistimisessd, silld lait ja
saannokset muuttuvat jatkuvasti. Lisdksi potentiaaliset kumppanit voivat tarjota
arvokasta tietoa esimerkiksi osaavasta tyovoimasta. Elinkeinoeliman keskusliitto EK:n
(2007) mukaan tillaisia ovat esimerkiksi tydvoimatoimisto ja tyollistyjien asioiden

parissa toimivat jarjestot.

Produktin kannalta on olennaista keinovalikoiman lisiksi pohtia tapoja, joiden avulla se
voidaan toteuttaa. Tdmin produktin piddpaino on tavoissa, jotka ovat keskittyneet
henkil6stéhallinnon toimintoihin. Niitd ovat etenkin rekrytointi, perehdytys ja
muutosjohtaminen. Tdmai on sellainen aihealue, joka on jadnyt vihdisemmalle

huomiolle tyollistyjid koskevassa kirjallisuudessa. (Pikkusaari, S. 1.6.2012).

Tyollistyjien tulo yritykseen on muutos, joka voidaan International Labour
Organizationin (2011, 11) mukaan henkilostohallinnon kehittimishankkeena. Seniorin
ja Flemingin (2006, 64) mukaan muutosta on hyvi tarkastella jonkin tietyn
muutosmallin valossa, jotta sitd voitaisiin ymmartaa ja hallita paremmin. Eris sopiva
malli on esimerkiksi Senior ja Flemingin (2006, 310-311) kovien muutosten malli, joka
on ennen kaikkea kehokas tapa johtaa muutosta missa tavoitteet ovat selkeita ja
aikataulut ja resurssit voidaan maaritelld. Lisaksi on Schermerhornin ym. (2010, 357)
mukaan syyta kiinnittda huomiota tyoyhteison johtamiseen ja mahdolliseen
muutosvastarinnan nujertamiseen, etenkin koska Kukkosen (2009, 111) mukaan

ty6llistyjan tulo yritykseen on aina erityislaatuinen ja jopa yllittiva asia.

Rekrytointi on my6s tirked toteutustapa edelld mainituille keinoille. Viitalan (2007, 61
mukaan henkil6stostrategia sisiltad yrityksen kannanotot rekrytointitarpeeseen
sisaltyvasta tarvittavasta osaamisesta. Rekrytointitarve taas linkittyy laajemmin
rekrytointistrategiaan, jossa paitetdan periaattellisista linjauksista tietynlaisen tyovoiman
hankkimisen suhteen (Viitala 2009, 105). Viitalan (2007, 104-105) mukaan siini
maaritelldan yrityksen henkilostohankinnassa kaytettavit toimintalinjat. Hanen
toteamansa perusteella tyollistyjiin voidaan soveltaa etupainotteista rekrytointia, joka
tarkoittaa yrityksen tunnettuuden lisidmista potentiaalisena tyonantajana tietyssa

ryhmaissa tai segmentissa. Lisdksi tahan liittyvit toimet tyonantajaimagon
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parantamiseksi markkinointiviestinnian avulla. Viitala (2007, 100) painottaa rekrytointia
nimenomaan taloudellisena investointina, mihin liittyvit termit palvelun laadun taso,
sujuvuus paivittiisessa toiminnassa ja kokonaistehokkuus. Tamin vuoksi onkin tirkeaa
jo rekrytointivaiheessa ottaa huomioon tyollistyjan mahdollisesti tarvitsemat
aikaisemmin mainitut raatilointitoimenpiteet. Ndin pystytddn tayttimain edelld
mainitut termit nimenomaan ty6llistyjien tykyvyn osalta. Térkeitd sisiisid sidosryhmid
ovat Kauhasen (2006, 69-70) muun muassa yrityksen johto, esimiehet ja

henkilostoosasto, jotka vastaavat rekrytoinnin kaytinnon suunnittelusta ja prosesseista.

Perehdyttiminen on olennainen osa tyollistimista, silld se Kauhasen (2007, 145)
mukaan tutustuttaa tyontekijan tydhon, tyoyhteis66n ja tyopaikkaan. Viitala (2005, 356)
kuvaa perehdyttimisprosessia kokonaisvaltaisella mallilla, joka muodostuu
tiedottamisesta ennen ty6hon tuloa, vastaanotosta ja yritykseen perehdyttamisesti,
tyosuhdeperehdyttimisestd ja tydnopastuksesta. Myos tyollistyja kdy ldpi ndima samat
vaitheet muiden tyontekijoiden tavoin, mutta vield ennen uuteen ty6hon tuloa paras
tapa perehdyttad on esimiehen ja uuden tyontekijian valinen keskustelutilaisuus.
Esimiehen kanssa laaditaan my6s henkil6kohtainen perehdyttimisohjelma, johon on
kirjattu perehdyttimiseen liittyvit aikataulut ja henkil6t, keiden kanssa tyontekija
keskustelee hinelle uusista asioista. (Viitala 2005, 365.) Henkilokohtaisen
perehdyttimissuunnitelman laatiminen tyollistyjalle on tarkeda myos aikataulullisesti ja
tyontekijan kehittymisen kannalta, koska Kukkosen (2009, 109) mukaan hanelld voi olla
mahdollisesti hitaampi oppimaan asioita. Viitala (2005, 338) toteaakin, ettd hyvalld
perehdyttamisella on mahdollista tukea uuden henkilon sitoutumista ty6tehtiavaan ja
organisaatioon. Lihastautiliiton (2011) mukaan tyéhonvalmentaja tukee lisdksi
tyollistymisprosessia seka yleisesti ettd myos neuvomalla tydnantajaa

sosiaaliturvaetuuksiin ja muihin valmennettavan ty6llistyjan tukiin liittyen.

Laajemmin my6s muutosprosessin huomioiva onnistunut ty6llistiminen eli prosessin
paittiva kohta pitda sisdllidn seurannan ja arvioinnin, joskin seuranta on ollut
jatkuvasti mukana prosessin eri vaiheissa. Seniorin ja Flemingin (2006, 314, 318, 320)
mukaan téllaisia ovat seuranta muutoksen tavoitteiden toteutumista, valittujen

muutosvaihtoehtojen osalta sekd muutoksen toteutuksen seuranta. He toteavat, ettd
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niin voidaan varmistaa onnistunut muutos. Hankkeen onnistumista taas voidaan
varmistaa useilla eri tavoilla, kuten kyselytutkimuksilla ja ilmapiirikartoituksilla. My6s
haastattelut sidosryhmien osalta, kuten henkildstéhallinto ja tySllistyjdt, auttavat
arvioimaan onnistuneisuutta. (Senior & Fleming 2006, 373-374.) Kokonaisuudessaan
rekrytointi- ja perehdytysprosessin kattava henkil6ston hankintaprosessin arviointi
sisaltaa Viitalan (2007, 201) ja Viitalan (2005, 81) mukaan kolme vaihetta, jotka ovat
suunnittelu, toteutus ja tulokset. Ndiden arviointi edellyttad hinen mukaansa prosessina
aikaresursseja sekd toiminnan mittaustyokaluja. Moisalon (2011, 329) mukaan
onnistunut perehdyttiminen eteneekin yksityisesté yleiseen. Toisin sanoen, pienet osa-

alueet muodostavat kokonaisuutena onnistuneen perehdyttimisen.
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8 Toimintatutkimuksen ja produktin toteuttaminen

Produktin toteuttaminen on kokonaisvaltainen prosessi, joka vaatii tutkijoilta paljon
ajallisia resursseja ja alakohtaista osaamista. Tamin tutkimuksen eteneminen mukailee
kokonaisprosessina Myersin (2009, 58) teoksessa uudelleen julkaistua
toimintatutkimuksen syklista mallia, jossa lihdetdin liikkkeelle tutkimusongelman
madrittimisestd ja tunnistamisesta. Taman jilkeen edetddn suunnittelun kautta
toimintatutkimusraportin ja produktin kirjoittamiseen ja esittimiseen. Viimeisissd
vaiheissa arvioidaan toiminnan vaikutuksia ja tarkastellaan prosessin aikana ja sen
jalkeen opittuja asioita. Viimeksi mainittuja asioita tarkastellaan timin tutkimuksen

luvussa 9.

8.1 Suunnittelu

Aluksi tutkijat maarittelivat Yritys X:n henkilostomanagerin kanssa tutkittavan atheen,
tutkimusongelman ja alustavat tavoitteet koko tyolle yrityksen nikokulmasta. Samalla
pohdittiin nykyisten rekrytointi- ja perehdyttimiskiytintéjen soveltuvuutta vammaisten
ja pitkaaikaissairaiden tarpeisiin ja kartoitettiin syita talle kehityshankkeelle. Alustavasti
sovittiin, ettd tutkijat etsivat Yritys X:lle sopivan yhteistybkumppanin timin hankkeen

toteuttamiseksi yhteistyossi mahdollisimman joustavasti.

Kiytinndssi toimintatutkimuksen kdynnistivin keskustelun jalkeen itse toteutusta
suunniteltaessa laadittiin aluksi laaja kasitekartta tutkimusraporttiin tulevista aiheista ja
termeistd. Nama jaettiin eri kategorioihin, joiden vilille mietittiin yhdistavid tekijoita.
Tarkoituksena oli hahmotella tutkimuksen viitekehys. Lopulliselle tuotokselle asetettiin
selkedt alustavat kirjalliset tavoitteet, joita tarkennettiin vield mychemmin. Seuraavaksi
valittiin sopivat tutkimusmenetelmit ja naihin liittyvat tutkimusaineiston keruu- ja
analysointimetodit. Valittu ldhdekirjallisuus koostui alan kirjallisista teoksista,
sahkoisistd lahteistd ja Yritys Xin sisédisistd dokumenteista sekd vammaisten ja
pitkaaikaissairaiden etuja ajavan VATES-sdation kehityskoordinaattori S. Pikkusaaren

antamista kehitysehdotuksista ja kommenteista.
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8.2 Aikataulu

Kokonaisuudessaan produktia varten laadittiin aikataulu, jonka mukaan tyéskentelyyn
oli aikaa aluksi toukokuusta 2012 lidhtien arviolta kolme kuukautta. Téssa
suunnitelmassa ei kuitenkaan ollut huomioitu aikataulujen viivistyksia, kiireitd, lomia ja
muita henkil6kohtaisia hidastavia tekijoitd riittdvin hyvin, minkd vuoksi tyd viivistyi ja
valmistui lopullisesti maaliskuussa vuonna 2013. Ty6ssa haluttiin kuitenkin kiinnittaa
enemmain huomiota laatuun kuin vain aikatauluun. Viivistyksesta ei atheutunut haittaa
kohdeyritykselle. Niiden seikkojen vuoksi kokonaisprosessi voidaan kaikesta

huolimatta nahda onnistuneena.

Pohjustava suunnitteluty6 aloitettiin toukokuussa vuonna 2012, jotta tutkijoille jaisi
kuukausi aikaa perehtyi teoriaan ja tehda kirjallisia valmisteluja ennen varsinaisia
haastatteluja. Haastattelut oli tarkoitus toteuttaa yhdessa kuukaudessa, mika onnistui
hyvin ja aikataulussa pysyttiin. Kesidkuussa pidettyjen haastattelujen litterointiin kului
aikaa kaksi viikkoa. Heindkuussa alettiin jo tyostda valmista produktia johdannosta
lihtien. Tama implementointivaihe kesti lihes kahdeksan kuukautta ennen lopullisen
tuotoksen aikaan saamista. Tyon hiominen ja tarkennukset veivit suurimman osan

ajasta. Produkti esitettiin lopulta Yritys X:lle.

8.3 Empiirisen aineiston kerddminen

Tutkimusmenetelmini kaytettiin toimintatutkimuksessa usein hyodynnettya laadullista
tutkimusta, koska tutkijoiden tarkoituksena oli muodostaa kirjallinen kuvaus
kohdeyrityksen nykytoiminnoista ja titd kautta kehittdd niitd toimintoja edelleen.
Tutkimuksen alkuasetelmana oli siis toiminnallinen ongelma, joka tutkijoiden tuli
ratkaista ja kehittda samalla nykyisia kohdeyrityksen toimintoja. Toimintatutkimuksen
tarkoituksena onkin Thomasin (2011) mukaan erityisesti kiytinnon kehittiminen, mita

voidaan pitad yhtend perusteena timan tutkimuksen tutkimusmuodon valinnassa.

Tuomi & Sarajarvi (2009, 61) puolestaan ottavat kantaa tutkimukselliseen asenteeseen:
’eklektikko ldhestyy tutkimuskohdetta kaytannollisesti tutkimusongelman

konkreettiseen ratkaisemiseen tarvittavan tiedon kannalta”. Heidan mukaansa siis
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katannonlidheinen asenne nakyy tutkimuksessa tutkijan lahestymistavassa. Taman
toimintatutkimuksen eklektisten piirteiden ja laadullisen tutkimuksen perinteisiin
pohjautuen on perusteltua, ettd valittu tutkimusmuoto on samalla pehmea tutkimus.
Tama tarkoittaa sitd, ettd luvussa 8.3.1 maiariteltyihin ontologiaan tai epistemologiaan ei

varsinaisesti oteta kantaa ja tutkimuksessa kiytetddn ei-kovan tutkimuksen menetelmia

(Tuomi & Sarajirvi (2009, 63).

Tutkimusineiston keruumetodeina kiytettiin dialogiin liittyvid osallistuvaa ja ei-
osallistuvaa havainnointia seka puolistrukturoitua haastattelua litteroidun aineiston
kautta sekd avointa sihképostikyselya sihkoisestd muodosta tulostettuna suoraan
analysoituna. Nami aineiston keruumetodit kuuluvat Tuomen ja Sarajarven (2009, 72)
mukaan yleensa laadullisessa tutkimuksessa kadytettyihin aineiston keruun

paamuotoihin.

8.3.1 Metodologia

Tutkimuksen metodologia tarkoittaa Tuomen & Sarajarven (2009, 13) mukaan
saantojd, jotka mairittelevit vilineiden eli metodien kiyton asetetun padmairin
saavuttamiseksi. He lisdaavat metodologian tarkoittavan sitd, millaisia kasitteita ja miten
nditd on todellisuuden hahmottamiseksi kéytetty ja titd kautta edelleen, miten
tieteellinen tieto on aikaansaatu timin prosessin tuloksena. Metodi on siis heidan
mukaansa tutkimuksessa syntyneen tiedon perusteleva tekijd, kun taas metodologiassa
tarkastellaan timin perustelun jirkevyyttd. Metodologiaan kuuluvat timin lisaksi
mukaan my0Os ontologia ja epistemologia, jotka tarkoittavat vastaavassa jirjestyksessa
ontologia, kysymystd olemisen tavasta ja epistemologia kysymysta tietimisen

mahdollisuudesta (Tuomi & Sarajirvi 2009, 13).

Tamin tutkimuksen epistemologia tulee jossain maarin esille metodien lisaksi
viitekehyksessa luvussa 7, vaikka pehmeid tutkimusmenetelma ei titd suoranaisesti
vaatisi. Tassa tutkimuksessa niihin ei siis kuitenkaan oteta kantaa yhta kriittisesti kuin

kriittisessé teoriassa, jonka epistemologiassa muutos on vilttimaton (Tuomi &

Sarajirvi 2009, 63).
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Aikajirjestyksessd ensimmadisend tutkimusmenetelmind hyodynnettyyn havainnointiin
liittyvat dialogit Yritys X:n ja VATES-sdition vililld suoritettiin Yritys X:n paakonttorin
neuvotteluhuoneessa. Kokonaisuudessaan niitd kokouksenomaisia dialogeja
jarjestettiin kaksi kappaletta, joiden lisdksi tutkijat halusivat tarkentaa tietimystain
Yritys X on nykyisistd henkil6stékaytinnoistd puolistrukturoidun haastattelun avulla.
Lisiksi sahkopostitse lahetettiin avoin sadhkopostikysely kaikkiin Yritys X:n
toimipisteisiin. Sahkopostikyselyn tarkoituksena oli hahmottaa Yritys X:n paikallisten
henkil6stohallinnon toimintojen avulla koko yrityksen rekrytointi- ja

perehdyttimiskaytinnoistd muodostuva kokonaiskuva.

8.3.2 Havainnointi

Tuomi & Sarajirven (2009, 81) mukaan havainnointi on laadullisen tutkimuksen
yleinen tiedonkeruumenetelma, jonka kaytto on perusteltua tilanteessa, jossa
tutkittavasta ilmiosta tiedetddn erittdin vahin tai el mitadn. Tamin vuoksi havainnointi
taman tutkimuksen kohdeyrityksen nykytoimintojen ja kehityshankkeen sisillon ja
rakenteen tutkimiseksi on titd kautta my6s perusteltua, koska tutkijat eivit ole olleet
niistd edelld mainituista seikoista tietoisia alemmin. Havainnoinnin
tutkimusmenetelmalliseen hy6dyntimiseen liittyvina etuina muiden
aineistonkeruumenetelmien paremman kytkettivyyden saatuun tietoon ja toisaalta
tutkittavasta ilmiosta saadun halutun tiedon monipuolistamisen (Tuomi & Sarajarvi
2009, 81). Osallistuva havainnointi taas tarkoittaa tutkijan toimimista yhteistyossa
tiedonantajien kanssa tutkimukseen liittyen. Tdhin liittyvit eri asteet, mika tarkoittaa
siis sitd, ettd havainnointiin voi liittyd adripaind osallistumattomuus tai taydellinen
osallistuminen. Mitd toimintatutkimuksellisemmasta perspektiivistd on kysymys, sitd
oikeutetumpi osallistuva havainnointi on tutkimusmentelmana. (Tuomi & Sarajirvi
2009, 82.) Tassa tutkimuksessa sovelletaan seka osallistumattomuutta etté

osallistuvuutta.

Ensimmiisessid dialogissa 1.6.2012 VATES-sdition kehityskoordinaattori S. Pikkusaari
saapul paikalle Yritys X:n paakonttoriin neuvotellakseen mahdollisesta yhteistyosta
Yritys X:n kanssa. Yhteistyoneuvotteluja kiytiin teemahaastattelun pohjalta ja etsittiin
yhteisia intresseja sekda VATES-sdition ettd Yritys X:n puolelta ty6llistyjien
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tyollistamiseksi yritykseen. Paikalla olivat S. Pikkusaaren lisaksi Yritys X:n
henkil6stémanageri ja toinen tutkijoista, K. Ilama. Ilama osallistui itse myo6s jossain
madrin Yritys X:n edustajana HR-traineen ominaisuudessa keskusteluun, joka kiytiin
Yritys X:n ja VATES-sdition valilld ja havainnoi samalla toimintatutkimuksen kannalta
olennaisia kdytint6jd ja muita Yritys X:n kehityshankkeeseen liittyvia seikkoja.
Pikkusaari kertoi yleisesti VATES-sddtion toiminnasta ja vammaisten tyontekijoiden
rekrytointiin vaikuttavasta lainsadddnnostd sekd asenteista, jotka suomalaisessa
yhteiskunnassa nykyaikana kohdistuvat tyollistyjiin. Henkil6stémanageri puolestaan toi
esille Yritys X:n nikékulmaa aiheeseen ja sithen, miten Yritys X:1ld toimitaan
rekrytoinnin ja tyOyhteison johtamisen suhteen hieman yksityiskohtaisemmalla tasolla.
Tavoitteena oli selvittaa, olisiko Yritys X:n ja VATES-sdation mahdollista toimia
yhteistyOssi tyollistyjien tyollistimiseen suuntaavassa Yritys X:n kehityshankkeessa.
Esiin nousi lisiksi mahdollisuus toteuttaa luvussa 2.2 mainittu UEmploy-

kartoitustySkalun pilotointi Yritys X:ssa.

Toinen ensimmaista dialogia fyysisilta olosuhteiltaan vastaava tilaisuus jarjestettiin
samassa paikassa 23.6.2012, jolloin aiempien ldsniolijoiden lisiksi paikalla olivat
VATES-saation kehityspaallikko J. Lindberg ja toinen tutkijoista M. Muhonen, joka
toimi puhtaasti havainnoijan roolissa timin keskustelun ajan. K. Ilama jatkoi
osallistuvaa ja havainnoivaa rooliaan Yritys X:n edustajana. Dialogissa keskityttiin
edelleen luvussa 2.2 mainitun pilottihankkeen mahdolliseen lapivientiin. Tahin liittyvin
UEmploy-kartoitusty6kalun pilotointiin parhaiten soveltuvaksi valikoitui Yritys X:n
paakaupunkiseudulla sijaitseva toimipiste, jonne tyollistyja olisi tarkoitus rekrytoida ja
perehdyttaa aluksi avustaviin tehtiviin. Haastattelussa tehtiin siis jo suuntaa antavia
paatoksia aikataulukysymysten, vastuuosapuolten mairittelyn, tydhénvalmennustahojen

selvityksen ja tyOympariston kartoitusmallin osalta.

8.4 TPuolistrukturoitu haastattelu

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on sellainen, jossa haastateltavalta
kysytadn kysymyksid liittyen tiettyihin keskeisiin ennalta valittuihin teemoihin ja naihin
liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Laadullisen tutkimuksen perinteissi ei juuri

madritelld missi jarjestyksessa tai sanamuodossa kysymykset tulee esittai, joten
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puolistrukturoitu haastattelu on suhteellisen vapaamuotoinen.
Teemahaastattelukysymykset eivit kuitenkaan voi olla aivan mielivaltaisia, vaan
tavoitteena tassa tutkimusmenetelmassa on etsid ja l0ytaa merkityksellisid vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtivin mairitysten
mukaisesti. Tutkimuskysymykset liittyvit vahvasti viitekehykseen, minka vuoksi suhde
teoriaan on selkedsti esilld. Kysymykset saattavat kuitenkin ronsyilla ja tutkijan on usein
hankala asettaa raja intuitiivisten tai kokemusperdisten havaintojen suhteesta
viitekehyksen ja etukiteen maariteltyjen kysymysten linjalla pysymiseen. (Tuomi &

Sarajirvi 2009, 75.)

29.6.2012 pidetty haastattelu oli muodoltaan puolistrukturoitu ja jirjestettiin edelleen
samassa paikassa, mutta tilld kertaa osapuolina olivat ainoastaan molemmat tutkijat ja
Yritys X:n henkilostomanageri. Tavoitteena oli selvittda yleisesti Yritys X:n
henkil6stokaytint6ja syvemmilld tasolla kokonaiskuvan luomiseksi yrityksen nykyisistd
toiminnoista. Haastattelun painopiste oli muutoksessa, rekrytoinnissa ja
perehdyttaimisessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysyttiin ennakkoon maaritellyt
kysymykset sekd keskustelumuotoisesti tarkennettiin vield joitain kysymyksid, jotta
keritty tutkimusaineisto olisi mahdollisimman informatiivista ja tarkkaa

tutkimusaineiston perusteella saatujen tulosten kannalta.

8.4.1 Avoin sihkdpostikysely

Eskolan (1975, teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 73) mukaan kysely tarkoittaa
menettelytapaa, jossa tiedonantaja itse tiyttda hinelle esitetyn kyselylomakkeen
valvotuissa olossuhteissa ryhmaissi tai kotiymparistossd. Ero haastatteluun on siis siind,

ettd kysymyksia ei esitetd suulliseti, vaan kirjallisessa muodossa.

Tutkijat lahettivit haastattelujen lisaksi avoimen sahkopostikyselyn kaikkiin eri Yritys
X:n toimipisteisiin Suomessa, jotta saataisiin kokonaiskuva kohdeyrityksen yhteniisesté
toimintamallista vammaisten ja pitkdaikaissairaiden rekrytoinnin ja perehdyttimisen
sekd muiden henkilostoprosessien suhteen. Ideana oli samalla tehda havaintoja

yhdenmukaisen toimintamallin noudattamisesta jokaisen toimipisteen suhteen. Tutkijat
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halusivat kdyttdd tissd tutkimuksessa kyselya, koska se tuo vaihtelua muihin metodeihin

ja tavoittaa paremmin pitkien vilimatkojen paissa olevat Yritys X:n eri toimipisteet.

8.4.2 Sisillonanalyysi ja aineistoanalyysin tulokset

Sisallonanalyysi tarkoittaa Anttilan (2000, 254) mukaan tutkimusmenetelmaa, jolla on
mahdollista tehdi toistettavia ja pitevid johtopditoksid tutkimusaineiston ja sen asia- ja
sisaltéyhteyden suhteesta. Hin kuvaa sisallonanalyysia tyovilineeksi, jonka avulla
pystytadn tuottamaan uutta tietoa, uusia nakemyksia ja kenties my6s faktoja, jotka eivit
sindnsa vility suoraan tekstistd vaan ovat kitkettyina tulkintoihin. Sisillonanalyysi
keskittyy siis Anttilan mukaan verbaaliseen, symboliseen ja viestinnalliseen sisaltéon.
Hin yleistad, ettd tutkittava aineisto voi olla lihes mitd vain, mutta sen on liityttiva
tutkittavaan ilmioon ja ominaisuuksiltaan sitd on pystyttava kokoamaan,

havainnoimaan ja analysoimaan. Lopputuloksena syntyy siis aineistoanalyysi.

Tamin tutkimuksen aineistoanalyysissa sovellettiin Tuomi & Sarajarven (2009, 117)
teoriaohjaavaa sisillonanalyysid, joka tarkoittaa heidin mukaansa sitd, ettd teoreettiset
kisitteet tiedetddn jo valmiiksi ja tuodaan ikddn kuin aineistoon. He erottavat
teoriaohjaavan sisillonanalyysin aineistolahtOisesta analyysisti siten, ettd jalkimmaisessa

kisitteet luodaan kerdtyn aineiston pohjalta toisin kuin edelld mainitussa menetelmassa.

Tamin tyon sisallonanalyysi mukailee Tuomi & Sarajarven (2009,110) esittimaa
analyysimallia, jossa alkuperiinen ilmaus ensin pelkistetain ja timan jalkeen luokitellaan
alaluokkiin, kuten empiiriseen, kokemukselliseen, hiljaiseen tai asiakkaiden tarpeita tai
toiveita koskeviin tietoihin. Teoriaohjaavassa sisiallonanalyysissa on keskeistd,
poimitaanko alkuperiisesta aineistosta tiettyja asioita tai ilmauksia teorian mukaisesti
val edetddnko aineiston ehdoilla, jolloin aineisto pakotetaan se tutkijoiden nikemysten
mubkaisesti sopivaksi katsottuun teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117). Tamin
tutkimuksen sisallonanalyysissa noudatetaan padasiassa jalkimmadistd periaatetta ja
haastattelujen tulosten kautta tuodaan esille aineistoanalyysin kautta ilmenneitd

seikkoja.
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Haastattelujen ja kyselyn suorittamisen jalkeen adninauhurilla nauhoitetut haastattelut
litteroitiin ja sihkopostilla saadut vastaukset Yritys X:n eri toimipisteiltd koottiin yhteen
ja niiden pohjalta muodostettiin kirjallinen lihes 70-sivuinen aineisto, jonka avulla
tutkimusraportin ja Yritys X:dd varten luotavan produktin toteuttaminen oli empiirisen

tutkimusaineiston valossa mahdollista.

Litteroidun aineiston analyysin perusteella ensimmaisestéd dialogista saatiin
havainnoinnin avulla alustavina tuloksina selville, ettd VATES-s34ti6 on halukas
tekemain yhteistyotd Yritys X:n kanssa UEmploy-kartoitustyokalun pilotoinniksi. Seka
Yritys X ettd VATES-sditio kertoivat yleisesti toiminnastaan kokonaiskuvan
antamiseksi toisilleen. T4asta oli tutkimusmielessa hyotya, koska samalla saatiin
kartoitettua kokonaiskuvaa Yritys X:n toimintakulttuurista ja -ympiristosta seka
nykyisistd henkilostotoiminnoista. VATES-saitiota edustava S. Pikkusaari kertoi
tyollistyjien nykyisestd saatavuudesta tydmarkkinoilla ja siitd, miten titd ryhmaa
kasitellddn nykyajan lainsdddinndssa. Samalla hin puhuu ty6llistyjien yhteiskunnallisesta
asemasta ja tyOnantajien mielipiteistd koskien heitad tyontekijoina. Kivi ilmi, ettd
suurella osalla tydnantajista ei ole tarvittavaa tietotaitoa, uskallusta tai osaamista
rekrytoida tyollistyjid heiddn yrityksiinsa. S. Pikkusaari esitteli Yritys X:lle myos
ty6llistyjien tyollistimisessd mahdollisesti tukevia verkostokumppaneita, kuten Kiipula-
ja Raina-saatiot, kuntoutustoimintaan pyrkivit tyokeskukset, yleiset koulutuslaitokset
seké paikalliset tyo- ja elinkeinotoimistot. Naiden sidosryhmien avulla Yritys X:n olisi
mahdollisuus my0s tavoittaa enemmin ty6llistyjid rekrytointimielessd. S. Pikkusaari
kertoi my0s jonkin verran ty6llistyjille suunnatuista yhteiskunnallisista tukimuodoista.
Dialogin loppupuolella esille nousi tyoterveyshuolto, joka tulisi vastaamaan tyollistyjien
terveystarkastuksista. Todennakoisesti tahan tarpeeseen tulee vastaamaan Yritys X:n
aiempi tyoterveydenhuollon yhteistybkumppani, jonka kanssa yrityksella oli ollut

useamman vuoden kokemus.

Toisen dialogin litteroidun aineiston perusteella tuloksina voidaan todeta, ettd
UEmploy-kartoitustyokalun kaytt6 ja implementoinnin varmistuminen tarkentuivat ja
VATES-saiti6 teki Yritys X:n kanssa alustavan suullisen toimintasuunnitelman

yhteistyOkumppanuudesta Yritys X:n tyollistyjien tyollistimiseen tihtddvassd
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kehityhankkeessa. Haastattelun pohjalta tarkentuivat my6s tyollistyjan tyokykyyn ja —
ymparistoon liittyvit riskitekijit, jotka on kayty tarkemmin ldpi timén tutkimuksen
riskianalyysitaulukossa. Keskustelussa tulivat ilmi my6s mahdollisesti suoritettavat
raatalointitoimenpiteet Yritys X:ssa, joista suurimmat kustannukset liittyvit ympariston
muokkaamiseen ty6llistyjille sopivaksi, esimerkiksi hissien osalta. VATES-sdition
edustaja painotti raataloinnin ohella perehdyttimisen merkitysta ja paneutumista
rooliinsa, koska ty6llistyja tarvitsee hinen mukaansa tukea sopeutuakseen uuteen
tyOympirist6on niin sosiaalisesti kuin fyysisestikin. Kokonaisuutena toisesta dialogista
saatiin tutkimuksellisesti eniten analysoitua tietoa tyoSllistyjiin liittyvistd riskeista ja

raataloinnista.

Kolmannen puolistrukturoidun haastattelun alussa saatiin selville syyt, joiden takia
Yritys X haluaa tyollistad tyollistyjid. Syiksi muodostuivat halu toimia vastuullisena
yrityksend ja mallina muille sekd pyrkimykset heijastaa henkil6ston kautta
monimuotoista asiakaskuntaa. Opinnéytetyoltd Yritys X puolestaan toivoi
hy6dynnettivia, selkedrakenteista ohjeistoa yrityksen kayttotarkoituksiin.
Haastattelussa saatiin kartoitettua laajasti pdateemoihin eli muutokseen, rekrytointiin ja
perehdyttaimiseen liittyvat nykyiset kiytainnot ja organisaation nykytilanne, mika oli

ollut alusta lahtien haastattelun tavoitteena.

Sahkopostitse lahetetyn kyselytutkimuksen perusteella saatiin selville, ettd Yritys X:n eri
toimipisteissd on todella kdytossddn yhdenmukaiset rekrytointi- ja
perehdyttimisaineistot, ja ettd joissain toimipisteissd on aiemmin ollut jo tOissé
vammaisia tyontekijoitd. Heiddn asemansa ty6yhteisossd on ollut kyselyn perusteella
tasa-arvoinen ja heille on maksettu samaa palkkaa kuin muille tyontekijoille.
Tyollistyjien tyonkuvaa on jouduttu jonkin verran raitiléimain. Kokemukset

vammaisista tyontekijoina ovat olleet kuitenkin yleisesti positiivisia.

8.5 Kokonaisvaltainen toteutus

Primaari- ja sekundiiriaineistoa luettiin ja hyodynnettiin jatkuvasti koko
opinndytetyoprosessissa. Kirjallinen tutkimussuunnitelma ja viitekehys laadittiin ja

niiden perusteella valittiin tutkimusmenetelma tarkan teoriatietoon perehtymisen
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jalkeen. Tutkimushaastattelut suoritettiin, sahkopostikysely lahetettiin ja keritty aineisto
litteroitiin kirjalliseen muotoon. Litteroitua aineistoa sovellettiin teorian luoman
viitekehyksen mukaisesti tekstin kirjoittamisvaiheessa. Tutkimusraportin eri osa-alueita
ja otsikoita muokattiin ja rajauksia muutettiin vastaamaan kohdeyrityksen ja
tutkimuksen asettamia tavoitteita. Tutkimusraportti ja liitteend oleva tyollistyjien
tyollistamiseen liittyvid ongelmia konkreettisesti ratkaiseva ohjeistomuotoinen produkti
kirjoitettiin HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun opinniytetyéhon sovellettavien
raportointiohjeiden mukaisesti. Viimeisena osana opinnaytetyoprosessia valmis

tutkimusraportti ja produkti esitettiin Yritys X:lle.

8.5.1 Ohjeiston luominen

Vammaisten ja pitkdaikaissairaiden tyontekijoéiden rekrytointi- ja perehdyttimisohjeisto
luotiin VATES-sdition ja Yritys X:n kanssa yhteisty6ssa hyodyntamalla yrityksen
sisdisid materiaaleja, analysoitua tutkimusaineistoa, VATES-sdition edustajien
ammattitaitoa seka laajaa alan teoriaa kirjallisuuden avulla. Tiivistimalla tima kaikki
tieto lyhyeen ja ytimekkédidseen ohjeistomuotoon johtopiitoksineen ja
kehitysehdotuksineen produkti saatiin valmiiksi. Ohjeiston laatimisessa oli tirkeda
my6s tarkastella Yritys X:n aikaisempia sisdisid materiaaleja, jotta lopputulos olisi

ulkoasultaan samankaltainen muiden yrityksen teosten kanssa.

8.5.2 Sisallollinen koostaminen

Sisallollisesti ohjeiston koostamisessa kiinnitettiin huomiota nopeaan
omaksuttavuuteen, opastavaan savyyn ja visuaaliseen luettavuuteen.
Johdonmukaisuuden ja selkeyden kannalta on olennaista, ettd rekrytoinnista ja
perhedyttimisestd vastaavat henkilot seka tyontekijat saavat mahdollisimman paljon
kognitiivisesti oppimisen kannalta irti tistd teoksesta. Produktin on tarkoitus tukea
Yritys X:n padkonttorin henkilostdosastoa paivittaisissa rekrytointi- ja

perehdyttimistoiminnoissa.
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8.5.3 Valmis tuotos

Vammaisten ja pitkdaikaissairaiden tyontekijoiden rekrytointiin ja perehdyttimiseen
yritysnakokulmasta keskittyva toimintatutkimus kokoaa kattavasti ja kokonaisvaltaisesti
yhteen kaiken sen tiedon, joka vammaisten ja pitkdaikasissairaiden rekrytointi- ja
perehdyttimistilanteissa tulisi yrityksend ottaa huomioon. Tuotos on arvokas, koska
samaan teokseen ei ole ainakaan tutkijoiden mukaan Suomessa aiemmin koottu
ajankohtaista tietoa sekéd henkil6stévoimavarojen johtamiseen liittyvistd
henkilostoprosesseista ettd vammaisiin ja pitkdaikaissairaisiin liittyvasta teoriasta.
Erityisesti lisdarvoa liiketoiminnan ja henkilostéjohtamisen nikékulmasta tuottaa
tutkimuksen pohjalta luotu produkti Yritys X:lle. Padasiassa produkti on tarkoitettu
kohdeyrityksen henkilst6osaston ja titd kautta myos levitettivaksi koko organisaation

kayttoon.

Tutkimus soveltuu tietyiltd osin muiden samankokoisten ja samalla alalla toimivien
yritysten kaytt6on kuin Yritys X, muttei valittomasti kokonaisuudessaan ole
siirrettivissd jonkin toisen yrityksen malliksi. Tdma johtuu lihinna siitd, ettd Yritys X on
suuri yritys, jonka sisdiset prosessit ja toimintamalli ovat erilaisia verrattuna useimpien
muiden yritysten vastaaviin toimintoihin. Teos kuitenkin sisaltda kaiken olennaisen

tiedon, jonka yritys tarvitsee ty6llistddkseen vammaisen tai pitkdaikaissairaan.

8.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomi & Sarajarven (2009, 136) mukaan enimmikseen méirallisessd, mutta myos
laadullisessa tutkimuksessa kaytetty validiteetti tarkoittaa, ettd “tutkimuksessa on
tutkittu sitd, mitd on luvattu” ja reliabliteetti taas tutkimuksesta saatujen tulosten

toistettavuutta.

Ristiriita ndiden kasitteiden hyodyntimisessi laadullisessa tutkimuksessa muodostuu
heiddn mukaana siitd, ettd ndimi edelld mainitut kisitteet on kehitetty alun perin
mairillisen tutkimuksen kayttoon ja toisaalta siitd, ettd laadullisen tutkimuksen metodit
edellyttivit usein reaalista ontologiaa. Reaalinen ontologia tarkoittaa, etta tutkittava

kohde on todella olemassa. Totuuteen ja objektiivisuuteen liittyvina kiytinnon
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esimerkkind on esimerkiksi viite siitd, ettd toisen thmisen tulkinnat tai kokemukset ovat
oikeellisempia tai vaarempia kuin toissen thmisen vastaavasta kohteesta tekemat
tulkinnat tai kokemukset. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136.) Niiden edelld mainittujen
ristiriitojen vuoksi on perusteltua, ettd tissa laadullisen tutkimuksen perinteissi
pehmeiksi toimintatutkimukseksi luokiteltavassa tutkimuksessa ei kiytetd lainkaan
reliabiliteettia tai validiteettia kisitteind. T4td ratkaisua voidaan perustella my6s silld, ettd
Tuomen ja Sarajirven (2009, 137) mukaan monissa laadullisen tutkimuksen oppaissa
niama kisitteet suositellaan korvattaviksi toisilla kisitteilld tai ehdotetaan suoraan

hylattaviksi.

Reliabiliteetin ja validiteetin sijasta tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetain
tassd tutkimuksessa eri kirjailijoiden mairittelemid laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden kriteerejd, joita kisitellidn seuraavissa luvuissa suhteesa tihan

tutkimukseen.

8.6.1 Uskottavuus

Uskottavuus tarkoittaa Parkkilan ym. (2000, teoksessa Tuomi & Sarajirvi 2009, 138)
mukaan tutkimukseen osallistuneiden riittavada kuvausta ja arviota kerityn aineiston
todenmukaisuudesta. T4ssd tutkimuksessa on kuvattu, ketki osallistuvat kuhunkin
haastatteluun ja taimi kay ilmi my0s litteroidusta materiaalista. Keritty aineisto kuvastaa
VATES-sdition ja Yritys X:n kokemuksia ja tulkintoja ty6llistyjien asemasta ja
merkityksestd tyomarkkinoilla ja toisaalta yrityksen henkil6stGosaston edustajan sisdisid
nikemyksia Yritys X:n patvittaisistd henkilostoprosesseista ja naihin liittyvista
aihealueista. Kritiikkini aineiston totuudenmukaisuuden suhteen voidaan mainita, etta
esimerkiksi VATES-sdation edustajat saattavat puheissan tuoda esille 20 eri
vammaisjirjeston ylasditiond omaa kantaansa asioista. T4lloin heidin antamansa
informaatio ei ole taysin objektiivista tissd mielessa. Samankaltainen tilanne saattaa
my6s muodostua yrityksen edustajien puheiden perusteella, silld jo heidin asemansa
yritysorganisaatiossa edellyttda yrityksen positiivisen imagon ja hyvien kiytint6jen
esilletuomista. Puhuttu asiasisilto ei siis valttimattd ole totuudenmukaista, koska
henkil6t saattavat esimerkiksi haastatteluissa jattda kertomatta asioiden todellista tilaa,

kuten esimerkiksi sattuneita vahinkoja, eri prosesseihin liittyvid ongelmia tai
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julkisuudelta peiteltyja ristiriitaisia kdytint6jd. Tamai kritiikki voidaan tdssd
tutkimuksessa nahda kuitenkin melko epitodennikéisend, silld kohdeyrityksen nimei ei
tassa tutkimuksessa ole mainittu. Kuitenkin on otettava huomioon, ettid haastateltava
henkil6 voi tahtomattaan tuoda esille yltiGpositiivisen kuvan yrityksesta ja sen
toiminnoista johtuen hinen roolinsa asettamista odotuksista paivittiisessd tyOssaan.

Tama saattaa vaikuttaa tutkimuksen uskottavuuteen negatiivisella tavalla.

8.6.2 Siirrettavyys

Siirrettdvyys on Eskolan & Suorannan (1996, teoksessa Tuomi & Sarajirvi 2009, 138)
mukaan tulosten siirrettavyytta toiseen kontekstiin tiettyjen ehtojen mukaisesti
huolimatta siitd, ettd yleistyksid ei ole mahdollista tehda. Syyna tihin on heidin
mukaansa se, etta sosiaalinen todellisuus on monimuotoinen. T4lld he tarkoittavat
todennakoisesti, ettd jokainen nikee sosiaalisen todellisuuden subjektiivisesti omien
kokemusten ja tulkintojen kautta. Tamin tutkimuksen tulokset on mahdollista siirtid
my6s muiden vastaavalla alalla toimivien ja samankokoisten yritysten
henkil6stéhallinnon prosesseihin ty6llistyjien ty6llistymiseen liittyen. On kuitenkin
todettava, ettd muiden yritysten henkilostoprosessit saattavat poiketa suuresti Yritys
X:n vastaavista prosesseista. Tamin seikan takia suositellut toimet tyollistdjien
palkkaamiseksi voivat vaatia hieman raitiléintia eri yritysten yksilollisiin tarpeisiin
sopiviksi. Tutkimusraportti sisaltad kuitenkin kokonaisuudessaan tutkimustiedon ja
muun teorian perusteella pragmaattisuuden kannalta toimiviksi todetut toimenpiteet ja

vaikuttavat tekijat tyollistyjien tyollistamiseksi.
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9 Diskussio ja kehitysehdotukset

Tdama luku sisiltdd arvioinnin produktin merkityksestd ja sen yleisestd
hyédynnettivyydesti. Lisiksi arvioidaan produktin toteutusta, opinnédytetyoprosessia ja
tutkijoiden omaa oppimista. Luotettavuuden arviointi kuuluu my6s keskeisend osana
timan luvun rakenteeseen. Téssd osiossa on samalla tarkoitus my6s tuoda esille
tiivistetysti tirkeimmit seikat, jotka tyGnantajan tulisi huomioida tyéllistyjien
rekrytoinnissa kehityehdotuksien muodossa. Tilld tarkoitetaan siis sitd, ettd kerrotaan
lyhyesti kdytinnoistd, joista olisi hyvi tietdd Yritys X:n henkil6st6osastolla ja sisdisen

viestinnan kautta my6s koko organisaatiotasolla.

9.1 Johtopaitokset

Yritys X:n kannattaa kiinnittdd huomiota erityisesti tyokykyyn, eli tyon vaatimusten ja
yksilén voimavarojen sovittamiseen. Tarkeda on esimerkiksi rekrytointivaiheessa
kartoittaa, mitkd ovat ne mahdolliset toimenpiteet, joita yrityksen tulisi suorittaa jotta
tyontekijd pystyisi tyoskentelemdin tiyden tyokyvyn mukaisesti. VATES-sddtion kanssa
suoritetusta hankkeesta on hyotyéd niiden selvitimisessa. Talloin voidaan verrata
ty6llistyjan omia kykytekijoitd jo ennalta kartoitettuun tyohon ja tyGymparistoon.
Lisiksi on tarpeellista tuntea erilaiset tukimuodot, mahdollisimman kattavasti, jotta
mahdollisista rddtilointitoimenpiteistd aiheutuvat kustannukset eivit tule yllityksena.
Riitalointi tulee ottaa huomioon my6s perehdyttimisessi: onko esimerkiksi tarpeen

suorittaa muista tyontekijoista poikkeavaa perehdytysta.

Raitilointi on vahvasti mukana my6s tyoyhteison johtamisessa, silld se saatetaan kokea
eriarvoiseen asemaan asettamisena ja siten atheuttaa epatyytyvaisytta tyoyhteisossa.
Viestintd tyoyhteisolle yrityksen tavoitteista ja monimuotoisuuden etujen korostaminen
onkin tirkeda. Yritys X on voimakkaasti monimuotoisuutta ja tasa-arvoisuutta
korostava organisaatio, joten edelld mainittu saattaa vaikuttaa hieman tarpeettomalta.
Tasta huolimatta on kuitenkin otettava huomioon, etta ty6llistyjan tulo tyéyhteis66n on
aina ainutlaatuinen ja jopa yllittdvi tapahtuma, joten toimenpiteiden suorittaminen on

suositeltavaa.
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Lainsdddinndssd on runsaasti tySllistyjiin ja heiddn tychonsa liittyvid lainkohtia.
Organisaatioissa kuten my6s Yritys X:1ld on olemassa henkilostolainsaddannosti ajan
tasalla oleva vastuullinen taho. Koska Yritys X:1la ei tutkimuksessa saatujen tietojen
mukaan 16ydy kattavaa osaamista ty6llistyjid koskevasta lainsdiddannosta, on tillaisen
hankkiminen suositeltavaa. Tama saattaa olla mahdollista esimerkiksi VATES-sadtion
kautta. Lisiksi yritykselld on varmasti olemassa suhteita ajantasaisen lainsdddintStiedon
varmistamiseksi. Lainsdddantotietoutta tyollistyjistd on hyva jakaa organisaatiossa
esimerkiksi eri toimipisteiden henkilostoosastoille ja tyollistyjien esimiehille. Nain ollen

voidaan varmistaa tastd mahdollisesti atheutuvat litketoiminnalliset riskit.

Yritys X kuuluu kaupan tyoehtosopimuksen piiriin. Kyseisessa tydehtosopimuksessa ei
ole mairitelty erikseen tyollistyjid koskevia pykailid, joten sitd sovelletaan samalla tavalla
normaalistikin. Yritys X suunnitellut palkkaavansa ty6llistyjat taysin tyokykyisind, mutta
tyoehtosopimuksen mairittelemit rajat esimerkiksi ty6ajan suhteen on syyti selvittda

tarkkaan, jos mahdollista ridtdlointid on tarpeellista suorittaa.

Yritys X:n on my0s hyvi tietdd, etti silld on lainsddddnnon perusteella oikeus saada
useita ilmaisia tukimuotoja ja -palveluita tyollistyjia varten. Naita ovat tulkkauspalvelu,
ty6olosuhteiden jirjestelytuki, palkkatuki ja tihén liittyvd palkkatukiseteli,
tyohonvalmennuspalvelu ja kuntoutusraha. Lisaksi tyollistyjien ty6elikkeelle jadaminen
tyysisen tai psyykkisen kunnon heikkenemisen seurauksena nihdain usein riskina,
minkd vuoksi Yritys X:n on suositeltavaa ottaa ty6llistyjille erillisvakuutus mahdollisten
taloudellisten menetysten korvaamiseksi. Lisitietoja naistd tukimuodoista ja
erillisvakuutuksesta on saatavilla alueellisista ty6- ja elinkeinotoimistoista,
kansanelikelaitokselta, VATES-sdatiolta seka muilta tyollistyjien etuja valvovilta
sidosryhmiltd. Yritys X:n henkil6stoosaston ja eri osastojen esimiesten tulisi olla
erityisesti ajantasalla niiden tukimuotojen ja erillisvakuutuksen suhteen, koska he ovat

pédasiassa vastuuosapuolia yrityksen rekrytoinnissa ja perehdyttimisessa.
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Siitd huolimatta, ettd Yritys X:1la on vahva organisaatiokulttuuri, tyoyhteison
ennakkoluulot ty6llistyjid kohtaan saattavat muodostaa riskeja eriarvoistumiseen
liittyvien kokemusten kautta. Tallaisten tilanteiden varalta ty6yhteiséd pitdd valmentaa
koulutuksin, tiedotuksin ja muutosjohtamisen vilinein. TyOyhteistoviestintd nousee
timan vuoksi tdssd kontekstissa tirkedksi tyokaluksi. Lisiksi rekrytoitaessa tyollistyjid
Yritys X:n arvojen mukanaolo ehkiisee jo itsessddn mahdollisten konfliktien syntymisti
uuden tyontekijin ja tyoyhteison vililld, koska ty6tehtaviin rekrytoidaan ainoastaan
arvoiltaan tyOyhteis6on ja -organisaatioon sopiva henkil6. Itse ty6ssa my6s tiimin
johtamisen avulla voidaan muokata asenteita, joita tyOyhteis6ssa ja organisaatiossa talld
hetkelld on tyollistyjid kohtaan. Tilld tavalla on kenties mahdollista ehkdistd tulevia
vadrinkasityksid ja konflikteja rekrytointiin ja perehdyttimiseen liittyen. Kysymys on siis
my0s samalla riskienhallinnasta. Mahdollisia rekrytointiin ja perehdyttimiseen liittyvid
muutosvastarinnasta ja itse muutosprosessista aitheutuvia ongelmia olisi jarkevaa pyrkia
poistamaan myo6s esimiestyon avulla. TyGyhteisoa olisi suositeltavaa valmentaa myos
kertomalla tyollistyjan rddtilointiin liittyvastd positiivisesta erityiskohtelusta ja

tyollistyjastd yleensad tyontekijana naihin liittyvissa koulutustilaisuuksissa.

Yritysviestinndn osalta Yritys X:n tulisi pyrkid yhteistyohon esimerkiksi alueellisten ty6-
ja elinkeinotoimistojen, VATES-sdition, oppilaitosten ja muiden ty6llistyjét parhaiten
tavoittavien sidosryhmien kanssa kohdennettujen rekrytointihakujen totetuttamiseksi.
Heidin kauttaan on maineen ja tyénantajaimagon hallinnallisista syistd syyta samalla
viestid my06s vastuullisesta tydnantajuudesta ja tyollistyjien tyStehtivien
raatalointimahdollisuuksista. Edella mainittuja kumppaneita voisivat olla tarkemmin
esimerkiksi vammaissditioit ja -jirjestot, sosiaalipalvelusditiot, tyollistymisen
monipalvelukeskukset, tykeskukset ja tyOpajat. Yhteistyo niiden tahojen kanssa on
olennaista myos siksi, ettd nama tarjoavat mahdollisesti tyollistyjiin liittyvaa
koulutusmateriaalia, kertovat tyollistyjid koskevista lainsdddiannéllisistd muutoksista ja
tarjoavat myOs muita eri aineistoja ty6llistyjien tyollistimiseen ja tyoskentelyyn liittyvista
henkilostoprosesseista. Yritys X:n tyoyhteisoviestintd on ulospdin suunnatun
yritysviestinndn ohella tirkedd, koska rekrytoinnin ja perehdyttimisen onnistuminen
tyollistyjan kohdalla vaatii aikataulullista, vastuunjaollista ja muutoshallinnallista

sujuvuutta.
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Rekrytoinnissa Yritys X:n haastattelijan tulee olla aluksi perehtynyt tyollistyjiin ja heita
koskevaan lainsaadantoon seka tasa-arvoon ja monimuotoisuuteen liittyviin seikkoihin.
Tirkedd on haastattelutilanteessa kiinnittdad huomiota tyollistyjan kompetensseihin, eika
missain tapauksessa hinen vammansa laatuun. Ty6llistyjat haluavat padstd tyohon
ennen kaikkea osaamisensa takia, eivatki siksi, ettd he olisivat vammansa tai sairautensa
vuoksi uusi monimuotoinen osa tyoyhteiséd. Tyollistyjien tasa-arvoiseen kohteluun on
pyrittivd mahdollisimman hienovaraisesti ja radtildintitoimenpiteet tulisi tuoda esille ja
keskustella niista jo haastatteluvaiheessa. Tyokyvyn raatiloinnin avulla ty6llistyja

saatetaan tasa-arvoiseksi varsinaisen tyosuhteen aikana.

Kustannusperspektiivistd rekrytointia tarkastetassa taas olisi keskeistd huomioida, ettd
haetaan kaikki mahdolliset tuet, joilla voidaan korvata riitilointitoimenpiteet. Naista
tulisi laatia tarkat kustannuslaskelmat etukiteen ja huomioida my6s ty6llistyjan
tyoeldkoitymisriski erillisvakuutukseen liittyvin budjettisuunnitelman avulla.
Tukimuodoista antaa neuvoa myos mahdollisesti tyollistjan tarpeisiin haettu

tydbhonvalmentaja.

Suomalaiset yritykset ovat arvioineet vuonna 2011 VATES-saition tutkimuksessa, ettd
vammaisten lasniolo tyOyhteisossa edistad erilaisuuden ymmartimista ja hyviksyntda ja
tata kautta myos monimuotoisuutta. Lisaksi pienemmissa yrityksissa oltiin erityisen
myonteisid vammaisten perehdyttimiseen ja tyétehoon, johon taas suurissa yrityksissa
ei oltu yhta tyytyviisid. Suurempien yritysten asenteet olivat siis kriittisempia kuin
pienten, miki johtunee pitkilti suuremmista tavoitteista ja tydtehovaatimuksista.
Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin todeta, ettd yritysten asenteet olivat kuitenkin
yleisesti enemmain positiivisia kuin negatiivisia tyollistyjid kohtaan. Nami suomalaisten
yritysten mielipiteet ja asenteet ovat samalla myos rekrytointipaatoksiin vaikuttavia

tekijoita.

Henkil6kohtaisen perehdyttimisohjelman laatiminen on erityisen tarkeda juuri
tyollistyjan kohdalla, koska timan tyokyvyssi saattaa ilmeta eriniisia tyénkuvan

raatalointiin liittyvia tekijoita. Esimerkiksi tyollistyjan henkilokohtainen oppimisnopeus
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tulee ottaa huomioon fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten rajoitteiden suhteen. Yritys
X:n olisi siis raataloitava perehdyttimisohjelman aikataulu vastaamaan tyo6llistyjan

henkil6kohtaista oppimisnopeutta.

Vastuullisen ja hyvin tyonantajakuvan antamiseksi tyollistyja tulisi ottaa vastaan Yritys
X:1ld siten, ettd han kokee olevansa aidosti tervetullut yritykseen ja ettd hinet
huomioidaan samalla tavalla yksilona, kuten muut tyontekijit. Tyollistyjan tulevista
ty6tehtivistd olisi suotavaa keskustella jo tissd vaiheessa, jotta mahdollisesti
tulevaisuudessa raataloitivit osa-alueet tyonkuvan ja muiden rajoitteiden suhteen
tulevat selkeisti esille keskustelussa. Siitd huolimatta, ettd tyollistyja tarvitsee usein
enemmain ohjausta ja perehdysta kuin muut tyontekijat, vastuullista yritysimagoa
tavoittelevan Yritys X:n tulisi huomioida my6s ty6llistyjan kehittymishalu ja -potentiaali

sekd nykyinen osaaminen seki rekrytoinnissa ettd perehdyttamisessa.

Pitkalld ajanjaksolla perehdyttiminen takaa laadun ja tuottavuuden seki kasvattaa
henkil6ston pysyvyyttd, muokkaa asenteita myonteisemmiksi ja varmistaa
tyoturvallisuuden. Yritys X:n tiedostaa prosesseissaan timin perehdyttimisen ja
tuottavuuden yhteyden, joten olisi suositeltavaa, ettd tyollistyjan kohdalla
perehdyttimisen onnistuminen varmistetaan mahdollisimman hyvin, esimerkiksi
jatkuvien kehityskeskustelujen ja mahdollisesti tybhonvalmentajan kanssa kaytyjen

palautteiden perusteella.

Tyollistyjien kohdalla korostuu henkil6kohtaisen perehdyttimissuunnitelman
laatiminen ja kummin, esimiechen tai ty6hénvalmentajan tuki, koska timin henkil6n
tiedot, oppimistavat ja asenteet olisi pystyttava tuomaan esille perehdyttaimisessa.
Tyollistyjia olisi siis tirkeda tukea jatkuvasti perehdyttimisvaiheen aikana ja heilta
itseltdan koeajan paittavassd koeaikakeskustelussa saatua palautetta tulisi pyrkid
hy6dyntimain. Yritys X:n jo olemassa olevat rakenteet voidaan kuitenkin nahda
ty6llistyjien erityistarpeita tukevina. Silti voidaan suositella Yritys X:n kummitoiminnan
raataloimistd, esimerkiksi ajallisten resurssien osalta. Kummi tai tybhonvalmentaja voisi

olla tyollistyjan apuna niin kauan kuin on tarpeen.
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Tyollistyjien tyokierrossa on jossain mairin havaittavissa ongelmia heiddn mahdollisesti
rajoittuneen oppimiskykynsa vuoksi ja tistd johtuen heidin voi olla hankala toimia
eriliaisissa tyOtehtavissd. Tahan perustuen, Yritys X:n voisi olla kenties jarkevimpaa
tyollistaa heidit ainoastaan yhteen tyotehtiviin, jolloin myoskain tySyhteison tai -
tiimin muut jasenet eivit kokisi pitkdaikasta tyotehon laskua merkittiavaksi haitaksi
esimerkiksi tiimin tehotavoitteiden tai taloudellisen tuottavuuden kannalta. Mikali
tyokiertoon halutaan my6s tyollistyjien kohdalla kuitenkin ldhted, tima prosessi tulisi
todennikdisesti suorittaa tyollistyjien tyStehtivid tai tydnkuvaa radtiléimalld. Talloin
tyokierto saattaa olla jopa joissain tapauksissa harkittavissa oleva vaihtoehto. Yleisesti
tyokierron osalta uuteen tyotehtivian perehdyttiessd Yritys X:lld kiytetddn Basic Job
Knowledge —opasta samalla tavoin kuin vastaavassa uuden tyontekijan rekrytoinnissa.
Tyollistyjien tarpeisiin oppaaseen ja rekrytointiin sekd perehdyttimiseen liittyviin
tarkistuslistothin voitaisiin luoda myos lisakohtia, jotka otettaisiin huomioon ty6llistyjiin

liittyvissd erityistapauksissa.

Lopuksi Yritys X:la arvioidaan ja seurataan jatkuvasti koko
henkil6stchankintaprosessia, joka sisiltid muutos-, rekrytointi- ja
perehdyttamisprosessin. Huomiota kiinnitetddn tavoitteisiin ja sithen, paastiinko
haluttuihin tuloksiin. Tama otetaan huomioon myo6s suunnitelmien tarkastamisessa;
katsotaan, mitka asiat menivat suunnitelmien mukaisesti. Tamin pohjalta keskustellaan
ja tehddan paatokset, mihin pitéisi vield kiinnittad huomiota puutteiden korjaamisen ja
muutos- tai parannusehdotusten osalta sekd vaithtoehtoisten toimintatapojen
l6ytimisen kannalta. Yritys X:ssa koetaan, ettd perehdytettavaltd saatava palaute on
arvokasta ja se tuottaa tietoa toiminnan kehittdmiseksi. Lisdksi Yritys X:ssd halutaan
vaalia perehdyttimisen ja tyonopastuksen suhteen laadukkuutta ja toimintojen yllapitoa.
Tamain jarjestelmin sailyttaimiseksi osaamista pidetain ylla henkil6ston vaihtuvuudesta

huolimatta.

Yritys X on ldhestynyt muutosprosessissaan useita ulkopuolisia sidosryhmii, miké
voidaan nahda prosessia hyodyntivina tekijana. Esimerkiksi tyollistyjien jarjestot
pystyvat tarjoamaan huomattavasti ajankohtaista ja alakohtaista tietoa, jota voisi olla

muutoin vaikea saavuttaa. My6s tamin tutkimuksen case-yrityksena toimiminen tuo
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oletettavasti lisdd informaatiota kokonaishankkeeseen. Laaja sidosryhmiyhteysty6 seki
mahdolliset kumppanuussuhteet auttavat yritystd saavuttamaan tavoitteensa tyollistyjien

tyollistdimisessa.

Itse muutosprosessin johtaminen on niinikain selkeda ja tehokasta. Kuitenkin on syyta
kiinnittada huomiota sithe seikkaan, ettd tyollistamishankkeen kehittiminen normaalisti
linjaorganisaation resurssien mukaan voi aiheuttaa aikataulullisia takaiskuja. Myo6s
seuranta seka asetetuissa tavoitteissa pitiytyminen ja prosessista oppiminen saattavat
karsid. Hankkeen toteuttamismuoto sopii erityisen hyvin yritykselle, silld ndin se voi
oppia pilottihankkeen tuloksista ja hyodyntda niitd ottaessaan tyoSllistymisohjeistonsa

kayttoon koko organisaation tasolla.

Tutkimuksen kohdeyrityksen pyynnosta muutoshanketta tutkittiin myos riskianalyysin
avulla (liite 2). Tama analyysi kuuluu muutosprosessiin ja toimii tukevana elementtind
koko muutoksen halki. Riskianalyysiin on koottu kattavasti timan tutkimuksen aikana
esille tulleet mahdolliset kipukohdat sekd sudenkuopat, ja méaritelty niihin liittyvit syyt
seki ennaltachkiisykeinot. Riskit on arvioitu todennikoisyyden seka seurausvaikutusten
osalta, joten yritys pystyy vaivattomasti katsomaan, mitkd ovat kriittisimmat osa-alueet

vammaisten tyollistimisessa.

Kuten jo mainittua, mahdolliset raatilointitoimenpiteet saattavat aiheuttaa paineita
tyOyhteisossd. Tamin lisiksi on my0s otettava huomioon mahdolliset konfliktitilanteet
ja tyollistyjan psyykkisen toimintakyvyn heikentymistilanteet, jolloin johtamistaitojen on
pystyttivi vastaamaan edellisiin. Lihiesimiesten rooli on tirked my6s tiedon lisddjind
seké toimintaa sitouttajina. Heiddn kouluttamisensa on tarkeéda niin ty6llistyjan,
tyoyhteison kuin organisaationkin kannalta. Henkil6stohallinnon suorittama kattava
viestintd taas vastaa mahdollisiin ennakkoluulojen tai stereotypioiden nostattamiin

huoliin.

Jatkuvasti muutoksessa olevana ja sitd positiivisesti korostavana organisaationa Yritys
X:1ld ei liene vaikeuksia totuttautua ajatukseen tyo6llistyjien mukanaan tuomasta

muutoksesta. On kuitenkin huomioitava, ettd muutosvastarintaa saattaa nousta esiin

93



ylldttden ja odottamattomilta tahoilta. Lisdksi koska Yritys X on tiimiorganisaatio, on
syyta kiinnittad huomiota erilaisiin ryhmiin, etenkin jos niilld on erittdin vahva
yhteishenki. Saattaa olla, etta uusi tulokas, tyollistyjd, koettaan nykyistd toimintaa
haittaavana tai hidastavana tekijand, usein tiysin aiheettomasti. Organisaation
tavoitteiden ja monimuotoisuuden hyotyjen korostaminen lisid muutoksen
onnistumisen todennikdéisyyttd. Niitd ovat parantunut asiakaskunnan peilaus ja
tarpeiden ymmarrys sekd uudet nikokulmat ja innovaatiot. Sisdisid muutosagentteja

kannattaa kiyttid niiden hyotyjen korostamiseen sekid palautteen vastaanottamiseen.

Lopuksi tirkedd on seurata ja arvioida muutosta sen edistyessd. Niin voidaan saada
palautetta, jota pystytdan hyodyntimiin jo muutoksen aikana. Jatkuva kehittiminen
lisdd tehokkuutta ja muutoksen onnistuneisuutta. Arviointia voidaan suorittaa
esimerkiksi havainnoinnin tai kyselytutkimusten avulla. Tdten voidaan oppia
muutoksesta, kehittid olemassaolevia kiytint6ji ja hyodyntdd sen tuomaa tietoa

tulevaisuuden muutoksissa.

9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkijat toivovat, ettd tutkimus voisi antaa osansa sille aihekokonaisuudelle, joka tutkii
ty6llistyjien tyollistimistd henkilostohallinnon prosesseissa. Tutkijoiden mielestd tima
on kokonaisuus, jota ei heidin mielestain ole tutkittu tarpeeksi kattavasti alan
(tyollistyjit tyoelimassd tyOnantajan perspektiivistd) kirjallisuudessa. Tyollistyjit ovat
tulevaisuudessa yha tirkeimpi tyGvoimaresurssi tyOvieston mairin taittuessa laskuun ja
taman vuoksi kaikenlainen esteiden silottaminen ja tyollistyvyyden lisadminen on
tirkedd niin tyollistyjille, tydnantajille kuin yhteiskunnallekin. Tamin vuoksi tutkijat
toivovatkin, ettd tyollistyjid tutkivat opiskelijat, tutkijat sekd tyOnantajat pystyisivat

halutessaan hy6dyntimain titd tutkimusta.

Yksi merkittivi jatkotutkimuskohde voisi olla timén tutkimuksen pohjalta Yritys X:ssa
suoritettava seurantatutkimus. Tdmin seurantatutkimuksen tulokset voisivat tuoda
esille seikkoja, joita ei timan tutkimuksen pohjalta ole pystytty selvittiméin. Se auttaisi
kehittimiin entisestddn kaytintdjd, joiden avulla tydntantaja pystyy tyollistimain

tyollistyjia yha enemmain, tehokkaammin ja laadukkaammin.
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9.3 Produktin merkitys ja kdytt66notto

Produktilla on operationaalista merkitystd kohdeyritykselle, koska siind tunnistetaan
rekrytoinnin kannalta olennaisimmat ongelmakohdat, jotka usein atheuttaisivat
havaitsemattomina ylimaariisia kustannuksia tai ennakoimattomia riskeja vammaisten
tai pitkdaikaissairaiden rekrytoinnissa. Tuotos on timan vuoksi arvokas lisa
kohdeyrityksen aiempien henkil6stévoimavarojen johtamiseen liittyvien dokumenttien

kirjoon.

Ensisijaisesti tuotos on siis suunnattu kohdeyrityksen henkilostéosastolle.
Tarkoituksena on, etta yrityksen henkilostbosastoon kuuluvat henkil6t tutustuvat
produktin sisdltoon ja oivaltavat titd kautta, miten ty6llistdjien suhteen tulee
rekrytointiprosessin aitkana toimia. Produktissa esitettyjen kaytint6jen omaksuminen
edistdd myOs corporate governance eli hyvin hallintotavan mukaista toimintamallia,
jossa toiminnan laatu korostuu. Ideaalitilanteessa koko Yritys X:n organisaatio seka
tyollistyjat hyotyvat luodusta ohjeistosta. Produkti ei sisally tihan raporttiin, vaan se on

kohdeyrityksen kdytt66n laadittu.

9.4 Toteutuksen arviointi

Tutkimuksellisesti timan tyon tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen sekai sita
tukeviin apukysymyksiin. Nama kysymykset liittyvit tyollistdjien erityispiirteisiin
tyomarkkinoilla, kun ty6nantaja suunnittelee heidin ty6llistymistidn.
Tutkimuskysymykseen ja sithen liittyviin apukysymyksiin on vastattu timan
tutkimusraportin muodossa. Tutkijoiden mielesti tutkimuskysymyksiin on onnistuttu
vastaamaan riittavalla laajuudella. Taten kohdeyrityksen tulisi pystya hyodyntimain
syntynyttd tuotosta. Samalla tutkimuksen tehtdvi voidaan katsoa tiytetyksi talld
perusteella. Tutkimuksen tarkoitus tuli niin ikddn tiytettya — tutkimuksessa kasiteltiin

kattavasti tyollistyjien tySllistymista tydnantajan nikékulmasta.
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Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin tutkijoiden mielestd suhteellisen hyvin. Ty6llistyjien
tyollistamiseen tihtdavistd ohjeistoista muodostui tavoitteiden mukainen kokonaisuus.
Tutkijat toivovat, ettd laaditusta tyosta olisi hy6tyd myos pidemmalld aikavililla
tyonantajille seka tyollistyjille. Tosin timan vasta aika tulee nayttimaan. Tutkijat ovat
laajentaneet tietimystdan henkilstohallinnon prosesseista runsaasti, asetettujen

tavoitteiden mukaisesti.

Ajallisissa tavoitteissa ei tdysin pitdydytty, mutta tutkijoiden mielesti lopullisen
tuotoksen laatu ja sisallollinen anti oli tirkeampaa kuin pelkkd nopea toteutus, jossa ei
oltaisi valttimatta saatu ilmaistua kaikkea haluttua informaatiota. Lisdksi ajalliset
tavoitteet eivit ovat olleet ns. kiveen kirjotettuja, vaan tirkeinta oli tuottaa

kohdeyrityksen aikatauluun sopiva tyo. Tama tavoite tuli tiytettya.

Laadulliset ja eettiset tavoitteet on kisitelty tutkimuskirjallisuuden mukaisesti. Tutkijat
tekevitkin sen johtopditoksen, ettd tyé voidaan nihda tieteellisesti merkittivina.
Kasitellyt asiat pystytadn varmistamaan tarkan dokumentoinnin avulla. Ty6 nihdaan

HAAGA-HELIAn asettamien vaatimusten mukaisena.

Tutkimusraportti on kokonaisuutena tutkijoiden mielestd tasapainoinen ja hallittu
kokonaisuus. Tutkimuksessa on kaytetty erittdin monipuolisesti lahteita ja lisaksi
tutkimuksen luotettavuus on varmistettu laadullisen tutkimuksen menetelmilla.
Tutkimuksen produktiosa on kohdeyritykselle toimitettu, heididn tarpeilleen radtiloity
kokonaisuus tutkimusraportista. Produkti vastaa toimeksiantoa ja tuottanee
tulevaisuudessa lisdarvoa kohdeorganisaatiolle. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd

tutkijoiden mielesta tutkimus ja sen toteutus on onnistunut.

9.5 Opinndytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinniytetyoprosessin aikana tehtiin useita niin sisallollisia kuin rakenteellisia
virheratkaisuja, jotka kuitenkin korjattiin my6hemmin. Aluksi esimerkiksi
tutkimuksellisen viitekehyksen hahmottaminen oli haastavaa ja erilaisten kisitteiden
riittavan tiivis madrittely osoittautui vaativaksi tehtiviksi. Taman ongelman

ratkaisemiseksi luotiin kuuden A3-arkin kokoinen valtava viitekehys, josta
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hahmottuivat kaikkien eri kisitteiden suhteet ja eri ylikisitteiden alla koottiin
alakisitteet. Tutkimusongelma ja apukysymykset linkitettiin niihin eri osa-alueisiin ja
yliméddriinen tutkimusaiheen tai -rajauksen ulkopuolelle jdivi tieto vedettiin

kuulakarkikynalla ylitse.

Tutkijat halusivat tehdi aluksi liian laajamittaisia ratkaisuja my6s rakenteellisesti, jolloin
tutkittavan aiheen rajaus olisi kirsinyt. Useita kappaleita jouduttiin poistamaan
lopullisesta teoksesta ja esimerkiksi monimuotoisuudesta kertovaa erillista lukua
opinndytetyoraporttiin ei otettu mukaan lainkaan. Sen sijaan se padtettiin tuoda esille
muulla tavoin eri aihealueisiin liittyvissa kappaleissa, koska se koettiin kuitenkin

suhteellisen merkittavaksi lopullisen tyon sisillollisen annin kannalta.

Taustatietojen keradminen sujui kuitenkin suhteellisen ongelmitta. Aiheeseen liittyvia
tieteellisid julkaisuja 16ytyi seka kirjastosta ettd internetistd. Teoriaosuuden
kirjoittaminen oli siis jossain médrin vaivatonta, mutta vaati kuitenkin useiden
kymmenien tuntien paneutumista eri aihealueisiin ja hiomista opinnédytetyéraportin
johdonmukaisuuden sdilyttimiseksi. Varsinaista tutkimusmateriaalia sovellettiin
linkittden saadut tulokset tiiviisti teoriaan ja tuoden esille erilaisia tutkimustuloksia,

toimintasuosituksia sekd kehitysehdotuksia.

Lisiksi tutkimusmenetelman valinnassa oli ongelmia, koska tutkijat olisivat halunneet
osoittaa tyonsi tulokset sen todellista tieteellistd arvoa suuremmiksi. Tutkijat halusivat
siis kaytannossa valita luotettavampia kvantitatiivisia menetelmia, vaikka lopulliseksi
ratkaisuksi osoittautunut toimintatutkimus ei selkedsti taipunut tihidn tutkimusmuottiin.
He jopa aloittivat raportin tyostimisen aluksi tilta pohjalta, mutta oivalsivat sitten
kuitenkin perehdyttydan lahdekirjallisuuteen paremmin, ettd paras toteutustapa olisi
laadullinen toimintatutkimus sithen kuuluvine tutkimusmenetelmineen. TAmain asian
ymmartaminen oli kdytinnossd kdannekohta, joka edisti lopullisen tuotoksen
edistymistd merkittdvisti ja auttoi tutkijoita ymmartimain entistd paremmin

tutkimuksellisen kritiikin merkityksen.
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Pienempia kainnekohtia ja oivalluksia sitten tulikin kuin liukuhihnalta. Useita ratkaisuja
kokeiltiin erilaisten teorioiden muodossa. My6s nakokulman valinta seki
hahmottaminen tuotti aika ajoin ongelmia. Tuloksena oli se, ettd kotona oli vaikeuksia
kahlata kirjaston kirjakasoissa ja tietokoneen kovalevy meni aika ajoin tukkoon

useammasta sadasta eri raporttiversiosta.

Parity6skentelyssa haasteita syntyi ldhinni tietoteknisten ratkaisujen vuoksi. Esimerkiksi
tekstitiedoston tallentaminen vidrdin muotoon muutti koko raportin asettelua tai
rakennetta. Lisiksi toinen opinndytetyon tekijoistd saattoi valilld tyGstidd omalta
tietokoneeltaa samaa kohtaa, jota toinen tyosti my6s. Tutkijoiden valisessa
kommunikaatiossa oli siis paikoitellen puutteita heidin ollessaan keskittyneita yhteiseen
tyostimiseen. Téstd kuitenkin keskusteltiin ja luotiin selkeit pelisddnnot
tutkimusraportin tyostamiselle, jolloin tyon kirjoittamisesta tuli joustavampaa. Tutkijat
my0s kritisoivat, valilld jopa turhan jyrkasti toistensa kirjallisia tuotoksia ja suullisia
ajatuksia, jotta lopullisen raportin sisillostd tulisi optimaalinen niin sisdlléllisesti kuin
my6s rakenteellisesti. Yhteinen oppiminen osoittautui hedelmalliseksi ja molemmat
opinndytetyontekijit kokevat nyt osaavansa henkil6stdjohtamiseen ja tutkimukseen

liittyvin teorian ja kdytdinnon paremmin kuin ennen prosessin aloittamista.

Haastatteluvaihe ei my6skaan sujunut ongelmitta, koska haastattelukysymykset tuli
rajata huolella, jotta saataisiin kerittyd asianmukaista aineistoa tutkimuksessa
sovellettavaksi. Haastattelurunkojen suunniteluun kéytettiin timan vuoksi merkittava
mdari aikaa ja paneuduttiin huolella aiemmin laaditun viitekehyksen pohjalta
syntyneisiin kysymyksiin ja edelleen niiden jaotteluun teemakohtaisesti.
Lopputuloksena haastatteluista saatiin kerittyd hieman litkaakin aineistoa, joka
jouduttiin analysoimaan huolella lapi litterointivaiheen jalkeen. Kokonaisuutena tima
nahtiin kuitenkin hyvina asiana, koska haastattelukeskustelujen syvetessa saatiin
enemmain tietoa tutkimuskohteesta kuin pelkastian pinnallisesti suunniteltujen
haastattelurunkojen avulla. Avoimen sihkGpostikyselyn toteuttamisessa kaikille taloille
el muutoin ilmennyt ongelmia, mutta kaikilta Yritys X:n toimipisteiden

henkilGstoosastolta ei saatu lainkaan vastausta laadittuihin kysymyksiin.
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Kokonaisuutena tutkijat kokevat, ettd he olivat opinndytetyoprosessissaan jopa liian
kunnianhimoisia halutessaan hallita lilan suurta athealuetta opinndytetyon laajuuteen
nihden. Tédssd mielessd tutkijat kdyttivit tydhon ehkd suhteettoman suuren
tyopanoksen, joka kostautui ajallisesti. Tyon laadun parantamiseksi rajauksen kannalta
haalittiin turhaa tietoa, jonka tutkijat olisivat intohimon pauloissa halunneet my6s
mukaan tutkimukseen. Myohemmin tutkijat kuitenkin kayttivit jarked ja ymmarsivit,
ettd kokonaisuus karsisi tistd ja lopputuotoksen arvo saattaisi pudota, joten
toimintatutkimuksen struktuurista tehtiin selkeampi ja helpommin ymmarrettiva myos
ulkopuoliselle lukijalle. Tuotoksen arvo syntyy kuitenkin juuri sen kaytinnén
hyédynnettivyydesti ja laajasta merkittdvyydestd, jotka eivit olisi padsseet arvoonsa,
mikali edellisia ratkaisuja ei olisi koskaan toteutettu. Lopputulosta voidaan verrata

tiiviissa paineessa syntyneesseen hiottuun timanttiin.
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Liite 2. Riskienhallintataulukko

*) P = pieni, K = kohtuullinen, S = suuri/huomattava

Riski Todenn Seu- | Syyt Syiden ennaltaehkaisy,
a- raus- suojaustoimenpiteet
kdisyys | vaiku-
*) tus *)
tyollistyja ei pysty tydympariston ja kartoitetaan
tyoskentelemaan tyonkuvan fyysiset tydymparisto ja
taysin tyokykyisesti K s esteet tai muut tekijat tybnkuva, jonka
rajoittavat, esimerkiksi perusteella suoritetaan
tyokierrossa mahdolliset
oppimisongelmat raataldintitoimenpiteet
tyollistyja saa ennakkoluulot / monimuotoisuuskoulutus
eriarvoista kohtelua K K stereotypiat tyollistyjia ten jarjestaminen seka
kuin muut tyontekijat kohtaan viestintd. Yrityksen
tavoitteiden alleviivaus.
menetetaan tyollistyjia koskevan tiedon hankinta
potentiaalista tiedon puute, ei uskalleta | tyévoimatoimistoista ja
tyévoimaa palkata tyollistyjia vammaisjarjestoilta,
kuten VATES-saatio,
Invalidiliitto ja
K K : . y
Vammaisfoorumi seka
Valtakunnallinen
vammaisneuvosto
(VANE) seka muilta
sidosryhmilta
tydyhteison kateus tydllistyjan tydhon avoin viestinta ja
tai epatasa-arvon kohdistuva raatalointi vuorovaikutus
tunne tydllistyjaa koetaan positiiviseksi tydyhteison kanssa.
kohtaan erityiskohteluksi
tydnantaja ei tydnantaja ei ole ajantasaisen
noudata tietoinen tydllistyjaa lainsdadannollisen
voimassaolevaa P S koskevasta tiedon hankinta
lainsdadantoa voimassaolevasta
lainsdddannosta
tydnantaja aiheuttaa tydnantaja ei ole tyollistyjaan liittyjien
toiminnallaan huolehtinut riittavasti tyokykytekijoiden
tybtapaturman tai p s tyollistyjan tyokyvyn selvittdminen ja
onnettomuuden selvittamisesta ja toimenpiteiden
toimenpiteista suorittaminen niiden
mukaisesti
menetetaan raataldinnista aiheutuvat | tiedon hankinta eri
potentiaalista kustannukset koetaan tukimuotoja koskien,
ty6voimaa kohtuuttomiksi tybolosuhteiden
= = jarjestelytuki,
kansaneldkelaitoksen
tulkkauspalvelu
raataldinnista p K raataldintitoimenpiteisiin | tiedon hankinta eri

aiheutuu

suunnattua budjettia ei

tukimuotoja koskien,
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tarpeettomasti
budjetin ylittavia
kustannuksia

ole suunniteltu riittavan
tarkasti tai mahdollisten
tukien maksimiméaaraa ei
huomioida riittdvan hyvin

budjetin huolellinen
suunnittelu ja riskien
tarkistaminen ennen
implementointia

yrityksen
tybnantajakuva ei

markkinointiviestintaa ei
ole kohdennettu

tuodaan esille yrityksen
vastuullisia

vetoa tyollistyjiin P tyollistyjaa ajatellen toimintatapoja, kuten
monimuotoisuuden
arvostaminen
menetetaan kustannukset tyollistyjan | tiedon hankinta eri
potentiaalista tydllistamisesta koetaan | tukimuotoja koskien,
tyévoimaa korkeiksi kuten ty6- ja
P elinkeinotoimiston
palkkatuki,
kuntoutusraha ja
yll&pitokorvaus
tydllistyjalla on tyonantajalla ei ole selvitetdan mahdollisuus
vaikeuksia tarpeeksi resursseja kansanelakelaitoksen
tyokykynsa puolesta P jarjestaa riittvaa tukea tyéhdnvalmentajapalvelu
suoriutua annetuista tyollistyjalle un
tehtavista
tybnantajaan tydllistyja joutuu pyydetaan tyollistyjalta
kohdistuvat tyokyvyttomyyselakkeell | todistus kuulumisesta
mahdolliset e tydvoimahallinnon
tydeldkekustannuks P/K rekisteriin
et vajaakuntoisena ja
hankitaan erillisvakuutus
vakuutusyhtitsta
menetetaan tydllistyjaa rekrytointiprosessissa
potentiaalista haastattelevalla mukana olevien
tyévoimaa henkildlla on ennakko- henkildiden
odotuksia/stereotypioita | perehdyttaminen
tai hanella ei ole tydllistyjien voimavarojen
riittvasti tietoa ja tydn vaatimusten
P tydllistyjista ja miten yhteensovittamiseksi.
heidan voimavaransa Lisaksi informaation
voidaan sovittaa jakaminen tyollistyjista,
tydnkuvaan sopivaksi monimuotoisuuskoulutuk
set seka yrityksen
asettamista tavoitteista
ovat tarpeen.
menetetaan rekrytointiin liittyva kohdennettu
potentiaalista markkinointiviestinta ei markkinointi,
tybvoimaa K tavoita tyollistyjaa sidosryhmien esimerkiksi
VATES-saation
yhteistyd6kumppaneiden
kautta
tehokkuus- ja tydllistyja ei pysty suoritetaan
laatukriteerit eivat tayttdmaan asetettuja raataldintitoimenpiteet
tayty tavoitteita tayden tyokyvyn
p saavuttamiseksi,

tarvittaessa raataldidaan
myas tiimi- ja
yksilokohtaisia tavoitteita
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tyollistyja
irtisanoutuu jo
koeajalla tai ei
kykene
suoriutumaan
tydstaén edes
kohtuullisella tasolla

tydllistyjan tarpeita ei
huomioida
rekrytointiprosessissa
tarpeeksi

kaydaan tyollistyjan
kanssa lapi kaikki
rekrytointiin liittyvissa
tarkistuslistoissa olevat
asiat ja hankitaan
esimerkiksi tulkki
tyOpaikalle

tyollistyjan

rekrytointi
epaonnistuu tai siita
saadut tulokset eivat
vastaa asetettuja
tavoitteita

tyollistyjaé koskeva
rekrytoinnin toimintamalli
on puutteellinen tai
sisaltaa virheellista
informaatiota

tyollistamisohjeiston
luomiseen tulee varata
riittavasti aikaa. On
Kiinnitettava erityista
huomiota tavoitteiden
asetantaan ja
varmistettava tarvittavan
laaja osallistuvuus koko
organisaation tasolla.
Liséksi on syyta
suorittaa eri
sidosryhmien (esim
VATES-saatio)
konsultointia tiedon
oikeellisuuden
varmistamiseksi.

tydllistaminen
epaonnistuu
projektinhallinnallisis
ta syista

malli ei valmistu
halutussa ajassa,
informaatio ei kulje eri
sidosryhmille,
koordinointi on heikkoa.

tulee hyodyntaa
projektinhallinnalisia
tyokaluja halutun
lopputuloksen
saavuttamiseksi. Selke&a
projektinhallinta,
aikataulujen laadinta ja
viestinnan johtaminen
edesauttavat
onnistumisen
todennakdisyytta.
Jatkuva seuranta pitaa
projektin oikealla
kurssilla.

tydllistyjaan liittyvien
konfliktien ratkaisu
ei onnistu

esimiehilla tai
henkiléstéhallinnolla ei
ole tarpeeksi tietoa
miten johtaa tai reagoida
erilaisiin tyollistyjien
ominaisuuksiin

tiedon hankkiminen
kyseisen henkilon
ominaisuuksia ajatellen.
Tyb6paikkaselvitysten
hyoédyntaminen eri
vammaryhmia varten.
Tiedon jakaminen
organisaation sisalla.

tydyhteiso kokee
tydllistyjan tulon
negatiivisena asiana

pelatdan, etté tyollistyja
hidastaa, hankaloittaa tai
muuten haittaa
tydskentelya verrattuna
aikaisempaan
tilanteeseen.

selkeiden
toimintaohjeiden
jakaminen ja hyotyjen
korostaminen kuten
monimuotoisuus joka tuo
uusia nakdokulmia ja
innovaatioita. Yrityksen
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tavoitteiden
alleviivaaminen, kuten
parempi asiakaskunnan
peilaaminen ja tarpeiden
ymmartaminen.

tuutosta
vastustetaan

tyoyhteiso kokee
muutoksen
tarpeettomana tai
vastustaa sitd muusta
syysta

viestitddn avoimesti.
Osallistetaan laaja-
alaisesti mukaan
muutoksen prosessiin.
Jaetaan vastuuta, mika
sitouttaa yhteisiin
tavoitteisiin. Kaytetaan
muutosagentteja
promoamaan muutosta.

ei tiedeta onko
muutos onnistunut
tai oppimista tai
parhaiden
kaytantojen
[Oytamista ei
tapahdu

muutosta ei arvioida
kunnolla ja saannollista
dokumentointia ei
suoriteta

toteutetaan ja
kannustetaan jatkuvaa
palautteen antamista.
Suoritetaan
kyselytutkimuksia ja
analysoidaan tuloksia.
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