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Taman tutkimuksen tarkoituksena on selventdd miten Talouselama-lehti tuo
esille yritysten kokemaa tydévoimapulaa ja sen hallintakeinoja erityisesti osaa-
ja nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on tulkita Talouselama-lehden ar-
tikkeleihin perustuvan empiirisen aineiston perusteella seka aikaisemman Kkir-
jallisuuden perusteella, milla keinoilla yritykset voivat varautua tyévoimapu-
laan ja menestya kilpailussa niukoilla tydmarkkinoilla. Tutkimus tuo esille
myds Talouselama lehden representoiman osaajan profiilin. Tutkimus on laa-
dullinen tutkimus. Aineisto koostuu Talouselamé-lehden vuoden 2002 ja tou-
kokuun 2006 valisend aikana ilmestyneista artikkeleista. Tuloksina saatiin
selville, ettd Talouselaméa-lehti tuo esille tyévoimapulaa laadullista ja maaral-
listd tyovoimapulaa kuvaavien ja asiantuntijoiden varoittelevien ja neuvovien
puheiden kautta. Tutkimuskontekstin sisélléa osaavan tydvoiman pula koetaan
merkittavampand ongelmana kuin maaréllinen tyévoimapula. Yritysten tulee
varautua henkiloststrategian kautta siihen, ettd yrityksen osaamistarpeet
tayttyvat tulevaisuudessa. Osaajien houkutteluun tulee keksia luovia ja yksi-
I6llisia keinoja sekd myyda avoimet tyotehtavat osaajille markkinoinnillisin
keinoin.
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The aim of this thesis is to find out and describe how Talouselamé&-magazine
represents Finnish companies’ experiential labour shortages and device for
control managing especially in competence perspective. The objective is to
find out from empirical material, based by Talouselama-magazine articles and
earlier literature, how companies can be prepared for labour shortages and
succeed while competing in niche labour market. The report brings out also
Talouselaméa-magazines represented profile of the talented employee. This
thesis is qualitative study. The empirical material consists between years
2002 and may 2006 published articles by Talouselama-magazine. The result
was Talouseldma-magazine represents labour shortages by discourses of
guantitative and qualitative labour shortages and discourse of warning and
advising specialists. In Talouselama-magazine represented context, compa-
nies experience shortages of talented employee more significant problem
than quantitative labour shortages. The employers need to get prepared by a
human resource strategy that the companies need for certain competencies
will be secured. Companies must find out creative and individual way to at-
tract talented workforce and sell their open vacancies to them by marketing
oriented way.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selventd& miten Talouselama-lehti tuo
esille yritysten kokemaa ty6voimapulaa ja sen hallintakeinoja. Tutkimuksen
kohteena ovat Talouselama-lehden julkaisemat tydvoimapulaa ja osaamista
kasittelevat mediatekstit. Tutkimuksen tavoitteena on tulkita Talouselama-
lehden artikkeleihin perustuvan empiirisen aineiston ja Kkirjallisuuden perus-
teella, miten yritykset varautuvat tai voivat varautua tyovoimapulaan, seka
menestya niukoilla tyémarkkinoilla kilpailussa osaavasta tyévoimasta. Tavoit-
teena on tarkastella tydvoimapulaa erityisesti osaajanakékulmasta. Tavoit-
teen saavuttamiseksi selvennetddn osaamisen merkitysta yrityksille ja Talo-
uselama-lehden esille tuomia osaajaprofiiliin vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen paakysymyksena on ”Miten Talouselama-lehti tuo esille yri-
tysten kokemaa tybvoimapulaa ja sen hallintakeinoja”. Liséksi halutaan
vastauksia siihen 1) Mita keinoja Talouselaméa-lehti tuo esille varautumisessa
niukkenevaan tydvoiman tarjontaan ja 2) menestymiseen kilpailussa osaa-
vasta tyovoimasta. Osaamisen nakokulmasta tarkasteltuna halutaan kuvailla
3) Ketk& ovat Talouselamé-lehden mukaan osaajia ja minkalaista osaamista

heilla on.

Edella mainittuihin kysymyksiin vastaaminen on tarkeda siksi, ettad osaajat
ovat liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta tarkeita tekijoita. Viitalan & Jylhan
(2006, 228) mukaan monille yrityksille tyévoiman hankinnasta on muodostu-
nut henkil6johtamisen kriittinen haaste. Tyovoiman hankinta on vaikeutunut
suurten ikaluokkien elakoitymisesta ja korvaavien ikéluokkien pienenemisesta
seka yritysvaltaisten alueiden ty6évoimakilpailun takia. Lampikosken (2005,
150) mukaan osaaminen nahdaan usein yhtena tarkeimmista kilpailutekijois-

ta, jonka avulla yritys voi menestya. Osaajien houkutteleminen, rekrytointi ja



heiddn osaamisensa hyddyntaminen on pitkalla tahtaimella merkittava tekija
organisaation elinkelpoisuudelle (Ruohotie & Honka 1999, 190). Jos yritykset
eivat kykene hankkimaan uutta osaamista, ei niilla ole todellisia toiminta- tai
kilpailuedellytyksia uuden talouden osaamisintensiivisessa ja kiristyvassa Kil-
pailussa (Viljanen 2003, 205). Tutkimustulosten kautta on mahdollista saada
Talouselaméa-lehden esille tuoma kuvaus siitd, keitd osaajat ovat ja miten hei-
ta saadaan houkuteltua yritykseen. Tulosten avulla voidaan edesauttaa yri-
tyksid varautumaan tulevaan tyévoimapulaan ja selviytym&an siitd menestyk-
sekkaasti, tarjoamalla arvioitavaksi ja sovellettavaksi erilaisia keinoja ja nako-

kulmia osaavan henkildston hankintaan.

1.2. Tutkimuskohteen esittely

Talouselamé-lehti on mediayhtié Talentumin julkaisema talousaikakausilehti,
jonka kohderyhmana ovat talouselaman ammattilaiset. Talouselaméa-lehtea
on julkaistu jo vuodesta 1938 ja se kuuluu kiistatta Suomen arvostetuimpiin
talouslehtiin. Sen levikki on talla hetkella 76 942 ja lukijoita silla on arviolta
220 000. Lehti ilmestyy viikoittain ja siina kasitellaan yritys- ja talouselaman
ajankohtaisia aiheita.® Tutkimuksen aineistona ovat Talouselaméa-lehden leh-
tiartikkelit, jotka kasittelevat suomalaista tyévoimapulaa, henkiléstohankintaa
ja osaamista. Tutkittavat mediatekstit on julkaistu vuoden 2002 ja toukokuun

2006 valisena aikana.

Tybvoimapula on epatasapainon ilmentyma. Tydvoimapula voi olla tydvoiman
maarallistd puutetta tai tyontekija vajetta tietylla toimialalla. Tyévoimapula voi
iimeta myos tydvoiman laadullisena tai alueellisena puutteena. Laadullisessa
tyovoimapulassa hakijatydvoiman osaaminen tai ominaisuudet eivat vastaa
tyonantajan tarpeita. Alueellisessa ty6voimapulassa sopivaa tydvoimaa on

tarjolla muilla alueilla, mutta tyontekijat ovat haluttomia erilaisten sidonnai-
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suustekijoiden vuoksi muuttamaan tyon peraan toiselle alueelle (Lampikoski
2005, 56). Tydvoimapula voi johtaa paitsi erilaisiin hairiéihin tydmarkkinoilla,
muun muassa palkankorotusten kasvuun ja inflaation kiihntymiseen, seka
myo6s siihen, ettei tyOpaikkaa perusteta lainkaan tai etta tyopaikat syntyvat

ulkomaille. (Tydhallinnon julkaisu nro 320 16-17).

Tyodvoimapula on ajankohtainen aihe suomalaisessa talouselamassa, koska
tulevina vuosina tydévoiman saantiin vaikuttaa merkittavasti suurten ikaluokki-
en elakkeelle siirtymisen johdosta aiheutuva tydvoiman méaaran aleneminen.
Uudet, tydelamaan siirtyvat ikaluokat eivat riitd korvaamaan tydvoimasta me-
netettyja ikaluokkia (Tyoévoima 2020 raportti 2003, 9). Tydvoima 2020 raportin
(s.185) mukaan seuraavan viidentoista vuoden aikana Suomen tyfvoimasta
poistuu noin 894 000 tyontekijad. Tama vastaa noin 40 %:a vuoden 2000
tyollisten maarasta. Tydvoimasta tulee poistumaan maaréallisesti eniten tyon-
tekijoitd vuosien 2011 ja 2012 aikana, jolloin noin 71 000 henkil6& siirtyy vuo-
sittain pois ty6elamasta.

Globaalissa kontekstissa tydvoiman ikddntyminen on erityisesti Euroopan tu-
levaisuutta koskeva ilmi6 (Aaltonen & Wilenius 2002, 50). Kuitenkin Euroopan
maista Suomi on se maa, joka kohtaa ensimmaisten joukossa tyoelamén ra-
kennemurroksen. Monissa Euroopan maissa suurimmat ikéluokat syntyivét
1960-luvulla, kun taas Suomessa suuret ikaluokat ovat syntyneet 1940- luvul-
la (Markkanen 2005, 27). Ika&ntyva tydvoima on ongelmana myo6s Yhdysval-
loissa. Arvioiden mukaan vuonna 2020 puolet Yhdysvaltojen tyévoimasta on
yli 55-vuotiaita (Rappaport et al. 2003, 55).

Kiristynyt tyémarkkinatilanne tuo yrityksille tilanteen, jossa ei enda Kkilpailla
vain asiakkaista, mutta myds tyontekijoista. Kilpailua tyévoimasta, varsinkin
osaavasta tydvoimasta, esiintyy erityisesti toimialojen ja tietyn maantieteelli-
sen tydssakayntialueen sisélla ja globalisoitumisen myéta myos kansainvéli-
sesti (Gardner 2002, 226).



1.3. Kasitteiden maarittely

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu osaamista ja henkildstévoi-
mavarojen johtamista kasittelevasta Kirjallisuudesta. Keskeisind kasitteind
ovat osaaminen, jota kasitelladn yksilo ja organisaatio tasoilla ja henkil6sto-
voimavarojen johtaminen, josta kasitellaan henkilostostrategian kautta henki-
|6stohankintaan vaikuttavia asioita. Lisaksi kasitellddn yrityksen houkuttele-
vuutta potentiaalisille tydnhakijoille. Alasuutarin (1999, 79-83) mukaan tutki-
muksessa havaintoja tarkastellaan siina mielesséa aina johtolankoina, etta nii-
ta tarkastellaan vain ja ainoastaan tietysta, eksplisiittisesti maaritellysta nako-
kulmasta. Téallaista erityistd nakékulmaa nimitetaan teoreettiseksi viitekehyk-
seksi. Teoreettinen viitekehys maaraa sen, millainen aineisto kannattaa kera-
td ja minkalaista menetelmaa sen analyysissa kayttdd. Tai painvastoin, niin
kuin tassa tutkimuksessa on tehty, aineiston luonne asettaa rajat sille, millai-
nen tutkimuksen teoreettinen viitekehys voi olla ja minkalaisia metodeja voi
kayttaa. Teoreettisen viitekehyksen kautta voidaan tulkita ja ymmartaa aineis-

tossa rakentuvaa todellisuutta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu Talouselama-lehden tyévoimapulaa
ja osaamista kasittelevista artikkeleista. Median ja sen tuotteiden analyysi tar-
joaa mielenkiintoisen perspektiivin yhteiskunnan ja kulttuurin muutosten tut-
kimiseen. Julkisen diskurssin keskeisend muodostajana tiedotusvélineet, se-
k& mediatekstit niiden osana, tarjoavat yleisen kasityksen yhteiskunnallisten
tapahtumien malleista. Joukkotiedotus maarittelee, mitka tapahtumat, ilmiét ja
prosessit ovat keskustelemisen arvoisia (Hemanus 1990, 30-32). Tiedotusva-
lineet heijastavat yhteiskunnassa ja kulttuurissa kdynnissa olevaa nopeatah-
tista ja jatkuvaa muutosta. Mediatekstit ovat sosiokulttuuristen muutosten
herkka mittari ja ne tulisikin ndhda arvokkaaksi materiaaliksi, kun néitd muu-
toksia tutkitaan (Fairclough 1997, 73, 83).



Tutkimuksessa kasitelldadn osaamista osaamisen eri tasojen kautta, koska
nain saadaan selvennettya osaamisen ja osaavan henkiléston merkitysta yri-
tyksille seka profiloitua yrityksen osaaja. Osaamisesta puhuttaessa on aina
maadriteltavd mistd nakokulmasta osaamista lahestytaan. Organisaation
osaamista voidaan kuvata ketjuna, joka lahtee liikkeelle yksittisesta tyonte-
kijasta eli osaajasta. Yksilon osaaminen muuntuu vuorovaikutuksessa toisten
tyontekijoiden kanssa kasitteelliseksi tyoryhmaa palvelevaksi osaamiseksi ja
tata kautta koko organisaatioon kiinnittyneeksi tiedoksi. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 48-53).

Yksilon osaaminen on konkreettista. Englanninkielisissa teksteissa kaytetyt
kasitteet ovat useimmiten “skills”, "competencies” ja "capabilities”. Suomen-
kieliset vastineet néille ovat taidot, patevyys ja kyvykkyys (Viitala 2005, 113).
Helakorpi (2005, 56) maarittelee yksilon osaamisen tarkoittavan ihmisten
kayttaytymiseen liittyvia kykyja ja valmiuksia. Osaaminen on taitojen sovelta-
mista sosiaalisessa kontekstissa. Osaamiseen liittyy my6s hiljainen tieto, joka
on usein tiedostamatonta ja subjektiivisiin kokemuksiin perustuvaa ymmarrys-
ta ja tulkintaa. Niitamon (2005, 151) mukaan yksilon osaaminen voidaan ja-
kaa henkilokohtaiseen ja tekniseen osaamisen. Henkilokohtainen osaaminen
on tehtavasta, toimialasta tai organisaatiosta rippumatonta osaamista. Tek-
ninen osaaminen on tietyssa tehtavassa vaadittavan osaamisen hallintaa.
Ammatillisen osaamisen peruskasitteitd ovat kvalifikaatio ja kompetenssi.
Kvalifikaatio tarkoittaa niita vaatimuksia, joita johonkin tyohon tai ammattiin
edellytetaan. Kvalifikaatiot koostuvat tiedoista, taidoista ja asenteista seka
motivaatiosta. Kompetenssi tarkoittaa tyéntekijan valmiuksia eli kykyja ja omi-
naisuuksia suoriutua tietysta tehtavasta. Se on henkilokohtaista osaamista.

Henkildlla voi olla kompetenssia useisiin eri ty6tehtaviin (Helakorpi 2005, 62).

Henkildstévoimavarojen johtamista kasitellaan tutkimuksessa henkilostostra-
tegian kautta keskittyen erityisesti henkilostdhankintaan. Henkiléstévoima-

varojen johtamiseksi nimitetaan yrityksen tehtavakokonaisuutta, jossa huo-



lehditaan siita, etta yrityksessa on oikeanlainen ja riittdva, osaava ja hyvin-
voiva henkilosto. (Viitala & Jylhd 2006, 220). Henkilostostrategian enna-
koiva rooli organisaatioiden menestyksen turvaajana korostuu niukkenevilla
tydmarkkinoilla, joilla henkildston liikkuvuus voimistuu huomattavasti (Mark-
kanen 2005, 15). Henkilostostrategia lahtee liikkeelle yrityksen visiosta ja tu-
kee yrityksen liiketoimintastrategiaa. Se on yrityksen pitkén aikavalin suunni-
telma siita, kuinka se aikoo huolehtia, etta valittua liiketoimintastrategiaa on
toteuttamassa ja kehittaméssa juuri oikeanlainen joukko ihmisia (Strémmer
1999, 13). Cole (1993, 239) maarittelee henkiléstohankinnan tarkoittavan
kaikkia niitéd toimenpiteita, jotka on suunnattu potentiaalisten tytntekijoiden
houkuttelemiseen hakea ty0td organisaatiosta. Henkildston hankintakana-
villa tarkoitetaan niita yrityksen tydvoiman hankinnan kontakteja, vélineita ja
menetelmid, joiden avulla yritys pyrkii tavoittamaan tiettyyn kohderyhmé&an
kuuluvia potentiaalisia ehdokkaita (Raisanen 2001, 33). Mahony et al. (2005,
451) mukaan yrityksen houkuttelevuus kuvaa sité astetta, miten paljon yk-
silo haluaa tyoskennelld kyseisessa yrityksessa. Yrityksen houkuttelevuuteen
vaikuttavat yksilon kokema hyoty, maantieteellinen sijainti, henkiléstopolitiik-

ka, rekrytointikaytannot ja yrityksen maine hyvana tyénantajana

OSAAMINEN HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMINEN

Media analyysi

TYOVOIMAPULA

Kuva 1. Teoreettisen viitekehyksen muodostuminen



1.4. Tutkimusmenetelmat ja tutkimusraportin rakenne

Tutkimus on laadullinen tutkimus ja sitd lahestytddn media analyysin kautta
naytenakokulmasta. Laadullinen tutkimus perustuu yleensa aina tarkoituk-
senmukaisesti poimittuihin naytteisiin. Tutkimusaineisto valitaan niin, ettd se
on mahdollisimman informatiivinen tutkimusongelman kannalta (Koskinen et
al. 2005, 275). Taman tutkimuksen tutkimusaineisto koostuu neljastakym-
menestaneljasta (44) tydvoimapulaa kasittelevasta Talouselama-lehden artik-

kelista.

Aineisto keréattiin Talentumin sahkoisesta artikkelitietokannasta vuoden 2006
kevaéan aikana, siten etta suurin osa aineistosta kerattiin helmikuussa. Aiheen
ajankohtaisuuden vuoksi, sitéa taydennettiin tutkimusprosessin aikana esille
tulleilla artikkeleilla. Viimeinen artikkeli ajoittuu néin ollen toukokuuhun 2006.
Artikkeleiden sisaltdé koostuu paaosin yritysten henkilostdasioista vastaavien
henkildiden haastatteluista ja erilaisista selvityksista tydvoimapulasta, osaa-

japulasta tai osaajien ominaisuuksista.

Tassa tutkimuksessa aineistosta etsittdvien johtolankojen valinta perustuu
teoriakirjallisuudesta esiin tulleisiin asioihin; osaamiseen, henkildston hankin-
taan ja tydvoimapulaan, sekd myds asiantuntijoiden kasityksiin ja julkiseen
keskusteluun aiheesta. Taméa on perusteltua siksi, ettd tutkimuksen aihealue
on tullut esiin vasta viimeaikoina eiké pelkan teoriapohjaisen tarkastelun kaut-
ta voida saada tuoreinta ja laaja-alaisinta kasitysta tydvoimapulan, osaajien ja

henkilostohankinnan erityispiirteista.

Aiheen ajankohtaisuuden vuoksi, tekstia tulkittin media analyysin lahtokoh-
dista. Mediatekstit heijastelevat nopeasti yhteiskunnan ja kulttuurin muutoksia
ja tarjoavat nain arvokasta materiaalia ndiden muutoksien tutkimiseen (Fair-
clough 1997, 73, 83). Karvosen (1999, 21-22) mukaan media voidaankin
nahda tiedon valtatiend. Media valitsee ja tuo esiin ajankohtaisia kysymyksia



ja nain muotoilee sen, mika on olennaisinta ja tarkeinta. Huomioitavaa kuiten-
kin on, ettd median esittama todellisuus voi usein nayttda todellisemmalta

kuin objektiivisempi todellisuus: se on ihmisten tietoisuudessa vahvempi.

Tutkimusaineisto analysoitiin ensin tematisoimalla. Tematisoinnissa erotettiin
omiksi osikseen tydvoimapulaan, osaajapulaan, osaajiin ja hankintakeinoihin
littyneet tekstisisallot. Alustavan teemoittelun jalkeen, kunkin teeman me-
diatekstit analysoitiin uudestaan tarkemman teemoittelun ja diskursiivisen ja-
ottelun kautta, seka tulkitsemalla niiden siséltdd. Osaajien profiilin analysoin-

nissa kaytettiin lisaksi Viitalan (2005, 116) esittamaa osaamispyramidia.

Tutkimusraportti rakentuu siten, ettd ensin kasitelladn media analyysia ja me-
diatekstien roolia tutkimusaineistona. Media analyysin ja mediatekstien tar-
kastelun jalkeen selvitetddn osaamisen merkitysta yrityksissa ja pyritaan tuo-
maan esille teoriakirjallisuuden kautta osaajaprofiiliin vaikuttavia tekijoita. Ta-
man jalkeen tarkastellaan niitd asioita, jotka vaikuttavat yrityksissd naiden
osaajien hankintaan. Empiria osuudessa tuodaan tarkemmin esille tyévoima-
pula ja ikdantyvan tyévoiman vaikutus niukkeneviin tydmarkkinoihin. Vastauk-
sia pyritddn saamaan Talouselama-lehden esille tuomista artikkeleista, joissa
kasitelladn niukentunutta tydvoiman tarjontaa ja yritysten varautumista kiristy-
neeseen kilpailuun osaavasta tytévoimasta. Aineistosta etsitaan edelleen Ta-
louselamé-lehden kuvaamaa, yritysten menestyksen takana olevaa osaaja-

profiilia, sek& keinoja ndiden osaajien houkutteluun.



2. MEDIATEKSTIT TUTKIMUKSEN KOHTEENA

2.1. Mediatekstien rakentuminen

Median keskeinen tehtava on tiedon valittaminen ja sita kautta yhteiskunnalli-
sen paatbksenteon valvominen. Media pyrkii auttamaan kansalaisia ymmar-
tamaan ymparoivdad maailmaa ja sen ilmidita. Tahan se pyrkii valinnoillaan ja
journalistisella tydlla (Juholin 2001, 184).

Mediatekstit ovat Faircloughin (1997, 67) mukaan osa yhteiskunnallista val-
vontaa ja yhteiskunnallisen uudistamisen ideologiaa. Taman lisaksi me-
diatekstit voidaan kasittéda kilpailumarkkinoiden kulttuurihyddykkeiksi osana
viihdeteollisuutta. Poliittisesti ja yhteiskunnallisesti mediatekstit on suunniteltu
pitamaan ihmiset ajan tasalla. Kulttuurillisesti ne heijastelevat kulttuurien ar-

vojen ja identiteettien muutoksia ja tuovat myés oman osansa niihin.

Nykyaikainen media on tiedon valtatie. Media valitsee ja tuo esiin ajankohtai-
sia kysymyksia ja ndin muotoilee sen, mika on olennaisinta ja tarkeinta. Me-
dia voidaan nadhda “yhteiskunnan tietoisuutena”, joka vaikuttaa ajatuksiimme
ja toimintaamme, tekemalla meidat tietoisiksi tietyistd asioista. Media luo ku-
via, joita kaikkien on helppo omaksua: se maarittelee kasitteita ja tayttda ne
siséllolla. Median esittdméa todellisuus voi usein nayttaa todellisemmalta kuin
objektiivisempi todellisuus: se on ihmisten tietoisuudessa vahvempi. Media ei
kuitenkaan tuota kansalaisten mielipiteitd suoraan tietynlaisiksi, mutta silla on
merkittavad osuus tilannemaaritelmien synnyssa. Kansalaisten on helpompi
tulkita maailman tapahtumia soveltamalla naitd median esille tuomia tilanne-

maaritelmid (Karvonen 1999, 21-22).

Faircloughin (1997, 13-14, 29-30, 66) mukaan mediateksteissa on aina kyse
samanaikaisesti representaatioista, suhteista ja identiteeteistd. Mediatekstit

muodostuvat tiedotusvalineiden ja niiden toimijoiden valinnoista erilaisten
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vaihtoehtojen valilla. Valintoja tehddadn muun muassa kielellisten muotojen ja
sanastollisten seka kieliopillisten vaihtoehtoehtojen valilla. Muodolliset ratkai-
sut maaraavat sen, mika merkitys valitaan, kuinka tiettyd tapahtumaa tai asi-
antilaa representoidaan ja milla tavoin teksti osoitetaan jollekulle ja mita iden-
titeetteja tuodaan esiin. Representaatioihin sisaltyy aina tiettyja nékdkulmia,
arvoja ja tarkoitusperia. Representaatioissa valitaan se, mita kuvaukseen si-
sallytetddn ja mita jatettdan pois. Ne kasittelevat sita, miten media esittda
maailman tapahtumia ja yhteiskunnallisia ilmiditd. Suhteilla tarkoitetaan sita,
millaisia suhteita eri toimijoiden (esimerkiksi kirjoittajan ja lukijan) véalille muo-
dostuu, eli onko joku tietty uutinen etdinen vai koskettaako se vastaanottajaa
l&heisesti. Identiteetit kuvastavat puolestaan sitd, millaisia identiteetteja on
annettu niille, jotka esiintyvat kyseisessd mediatekstissa. ldentiteetteja voivat

olla esimerkiksi toimittaja, asiantuntija seka yleiso.

Mediateksteja luettaessa ja tutkittaessa on syyta muistaa, ettda median harjoit-
tama tiedonvalitys on osa viestintabisnesta ja se pyrkii myymaan sisaltoaan
yleisélle ja mainosalaa mainostajille. Median on journalististen velvoitteiden
lisdksi ajateltava myds liiketaloudellisia nakdkohtia. Se pyrkii Idytamaan aihei-
ta, joilla se turvaa markkina-asemaansa, mutta samalla se pyrkii myos nos-
tamaan esiin tai jattamaan julkaisematta asioita, niin omien intressiensa kuin
muidenkin tahojen intressien mukaan. Medialla on kaupallisena organisaatio-
na omat valtarakenteensa ja kytkentansa muihin instituutioihin (Ikavalko
1996, 38.)

Julkisen diskurssin keskeisend muodostajana tiedotusvélineet, sekd me-
diatekstit niiden osana, tarjoavat yleisen kasityksen yhteiskunnallisten tapah-
tumien malleista. Tiedotusvalineet kykenevat asettamaan kansakunnan “pai-
vajarjestykseen”. Joukkotiedotus maarittelee, mitk&a tapahtumat, ilmiot ja pro-

sessit ovat keskustelemisen arvoisia (Hemanus 1990, 30-32).
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2.2. Mediatekstien rooli yhteiskunnassa — Miksi mediateks-
tien tutkiminen on tarkeaa?

Mediasta, sen valineista ja representaation tottumuksista on Kuneliuksen
(2003, 206) mukaan tullut entista ohittamattomampi ymparistd, jossa toimi-
taan. Yhteiskunnan medioituminen muuttaa sdantoja, joiden mukaan ihmiset
ja instituutiot toimivat. Julkisuudesta on tullut yhteiskunnallisten toimijoiden
toimintaymparistd. Journalistien tekemat kielelliset valinnat todentuvat me-
diateksteilla laajalle yleisdlle, ja siten niillda on mahdollisuus vaikuttaa laajan
yleison tapaan tehda valintoja. Journalistien tekemaét valinnat kertovat todelli-
suudesta, jossa elamme, ja toisaalta ne vaikuttavat elamddmme todellisuu-
teen. Teksteistd luettavissa olevien valintojen tarkastelu onkin olennaista im-

plisiittisten ideologisten merkitysten osoittamisessa (Heikkinen 1999, 12).

Karvosen (1999, 79) mukaan mediaa tulee ajatella enemmankin aktiivisena
toimijana, kuin informaation siirtokanavana. Se toimii tehokkaana tieduste-
luelimend, suodattimena, muuntajana ja vahvistimena, joka tulkitsee lahtees-
ta tulevaa informaatiota omien tietorakenteidensa pohjalta, omia tarkoituspe-
riaan varten. Media muotoilee asiat uudelleen ja tuottaa valikoiden tekstin,
jonka se tarjoilee yleisélle tulkittavaksi. Media voi vahvistaa valintansa mu-

kaan pienen risahduksen valtavaksi jylinaksi tai vaieta asian kuoliaaksi.

Faircloughin (1997, 10, 136) mukaan joukkotiedotusvalineilla on kyky vaikut-
taa tietoon, uskomuksiin, arvoihin, seka sosiaalisiin suhteisiin ja sosiaalisiin
identiteetteihin. Tiedotusvélineiden vaikutusvallan luonne on nimenomaan
kielellista ja diskursiivista. Fairclough korostaa sita, milla tavoin asiat rep-
resentoidaan teksteissa. Lahtokohtana talle ajatukselle on se, ettd mediateks-
tit eivat ainoastaan heijasta todellisuutta, vaan ne pikemminkin rakentavat to-
dellisuudesta omia muunnelmiaan, jotka vaihtelevat tekstien tuottajien yhteis-

kunnallisen aseman, etujen ja paamaarien mukaan.
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Mediatekstit ovatkin Valiverrosen (1998, 32) mukaan viestintdprosessien ma-
terialisoituneita jalkia, joita seuraamalla voimme tutkia niiden taustalla olevia
viestinnan ja merkityksen annon prosesseja. Teksteihin on jaényt jalkia niiden
tekijoista, instituutioista, toisista teksteista, lajityypeista ja oletetuista lukijoista.
Jalkien seuraamista voidaan kuvailla kontekstien etsimiseksi ja maarittelyksi.
Faircloughin (1997, 59, 104) mukaan suuri osa uutisista, ajankohtaisohjelmis-
ta ja dokumenteista on julkisen elaman eri alueilta tulleiden asiantuntijoiden,
poliitikkojen tai virkavallan puheen tai kirjoituksen valitysta. Joskus he puhu-
vat omasta puolestaan, mutta usein toimittaja representoi heidan diskurssin-
sa. Mediaviestit muodostuvat silloin representaatioiden representaatioista.
Viestintatilanteet kontekstualisoidaan uudelleen eri tavoin, riippuen kulloinkin
kyseessa olevan viestinndn paamaarista, arvoista ja painotuksista. Teksteja
analysoitaessa voidaan erotella naitad representaatioiden eroja puhumalla eri
diskursseista. Diskurssi tarkoittaa tdssa yhteydessa erityista kieltd, joka liittyy
tiettyyn representaatioon tai tiettyyn sosiaaliseen kaytantoon. Tallaisia erityi-
sid diskursseja voi olla useita. Foucaultin (1972) mukaan diskurssin voi méari-
tella tietyksi puhetavaksi tai kielenkayton tavaksi tai kaytannoksi, jotka muok-
kaavat systemaattisesti niitd objekteja, joista ne puhuvat (Valiverronen 1998,
25).

Tiedotusvalineiden diskurssi muotoutuu toisista yhteiskunnallisista diskurssi-
jarjestyksista, mutta se voi myos vaikuttaa naihin. Esimerkiksi uutisissa voi-
daan nimetd konnia ja sankareita sanallisten valintojen perusteella. Tahan
voidaan kayttdd useita diskursseja yhta aikaa, vaikkakin eri tarkoituksissa.
Kaytetyn vaihtoehdon valinta kasilla olevista diskursseista seka diskurssien
artikulointi keinojen valinta ovat ideologisia valintoja, jotka on syyta pitda mie-
lessa tulkitessa mediateksteja. Nain ollen uutiset eivat ole kuva todellisuudes-
ta, vaan uutisten tekeminen on todellisuuden konstruointia (Fairclough 1997,
87, 132-135).
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Mediatekstien tutkiminen ja kriittinen tarkastelu on tarkeaa siksi, etta yhteis-
kunnassa ja kulttuurissa on kaynnisséa nopeatahtinen jatkuva muutos. Tiedo-
tusvélineet heijastavat yhteiskunnassa ja kulttuurissa kaynnissa olevaa no-
peatahtista ja jatkuvaa muutosta sek& stimuloivat niita yha yleisemmiksi pro-
sesseiksi. Tiedotusvalineiden tekstit ovat sosiokulttuuristen muutosten herkké
mittari ja mediatekstit tulisikin ndhda arvokkaaksi materiaaliksi, kun naita
muutoksia tutkitaan (Fairclough 1997, 73, 83). Median ja sen tuotteiden ana-
lyysi tarjoaa mielenkiintoisen perspektiivin yhteiskunnan ja kulttuurin muutos-
ten tutkimiseen. Lisdksi mediatuotteiden analyysi antaa hyvan pohjan media-
kritiikille ja mediakasvatukselle, koska ilman analyysia ne jaavat helposti ylei-
siksi fraaseiksi ja omien ennakkokasitysten todisteluksi (Kantola et al. 1998,
6).

2.3. Mediatekstien tutkimus talouden lahtokohdista

Mediaa ja median valittamien mediatekstien vaikutusta voidaan tutkia my6s
talouden lahtokohdista. Kasittelen tassa esimerkkeja talouselaméan ja liikketa-
louteen liittyvista tutkimuksista, paasaantoisesti yliopistoissa tehtyjen opin-
naytteiden kautta.

Talousjournalismin nakdkulmasta muun muassa Tampereen yliopiston tiedo-
tusopinlaitoksella on tehty vaitéskirja valtion budjettijournalismista. Reunasen
(2003) tekema vaitoskirja tutki tekstianalyyttisida nakdkulmia suomalaisessa ja
ruotsalaisessa budjettikirjoittelussa. Pro graduja on tehty tahan aihepiiriin liit-
tyen esimerkiksi talouskasvun representoimisesta Helsingin Sanomien talo-
usuutisissa (Uusitalo, 2004) ja globalisaation representoimiseta suomalaisis-
sa sanomalehdissa (Lounasmeri, 2003). Tienari et al. (2003) ovat kasitelleet
puolestaan kansalliset rajat ylittdvaa yritysostoa tutkimuksessaan "Global ca-
pitalism meets national spirit: Discourses in media texts on a cross-border

acquisition”.
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Mediatekstien kautta voidaan tutkia myds innovaatioita. Teknologian kehitta-
miskeskus Tekesin ja Tampereen yliopiston yhteistyéna on valmistumassa
tutkimus, jossa tutkitaan ja kehitetdan innovaatioita koskevaa journalismia.
Taman tutkimusprojektin osana kartoitetaan innovaatiojournalismia suomalai-
sissa viestimissa®. Mediatutkimus antaa uusia nakokulmia myds yrittajyyden
tutkimiseen. Esimerkiksi Jaana Veikkola-Virtanen (2006) on tehnyt pro gradu
tutkielmanaan analyysin Helsingin Sanomien yrittajyytta kasittelevasta kirjalli-

suudesta.

Yrityskuvan ja maineen tutkimus on yksi tarkea osa-alue liiketaloudellista me-
diatutkimusta. Jyvaskylan yliopistossa on valmistunut useita tdhén aihealuee-
seen kuuluvia tutkimuksia. Lisensiaattitdind ovat valmistuneet esimerkiksi tut-
kimukset porssiyritysten maineen hallinnasta (Tervo & Vaara, 2004) ja mai-
nepadoman merkityksesta organisaation kilpailuetuna (Ollitervo, 2003). Tu-
russa on tutkittu Pro gradu tutkielmana maineen muodostumista. Tutkimus-
kohteena ja aineistona tassa tutkimuksessa toimi TietoEnator Oyj. ja sita kos-
kevat mediatekstit (Helin, 2004).

Yritys- ja organisaatiotasolla mediatutkimusta voidaan kayttaa hyvaksi useis-
sa eri muodoissa. Esimerkiksi Koljonen & Heikkila (2002) tutkivat mediateks-
tien kautta, miten Elcoteqia, sen toimintaa ja johtohenkil6ita on kuvattu jour-
nalismissa vuosien 1997-2001 aikana. Tutkimusaineistona téssa tutkimuk-
sessa oli viisi valtakunnallisesti merkittdvaa sanomalehtea. Samoin on tutkittu
Talousuutisten riippumattomuutta yrityksille (Ahtiainen 2001). Vehkapera
(2003) on puolestaan tutkinut yritysetiikka ja yrityksen yhteiskuntavastuun
representointia Talouselaméa-lehdessa 1990-luvulla. Organisaatiotasoista
media analyysia voidaan tehdd myds organisaation sisdisen viestinnan tutki-
misen kautta. Esimerkiksi Jyvéaskylan yliopistossa tehty lisensiaatti tutkielma

tutki johtamiseen ja strategiaan liittyvaa viestintaa (Maula, 2004). Taman tut-

2 http:/iwww. uta.fi/jourtutkimus/tutkimus. htmIi#INNOVAATIO luettu 8.6.2006
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kimuksen kannalta mielenkiintoisia ovat erityisesti rekrytointiviestintaan liitty-
vat mediatekstien analyysit. Jyvaskylassa onkin tutkittu lisensiaattitutkimuk-
sena muun muassa yritysten rekrytointiviestintdaa (Tuhkio, 2002) seka verk-
kosivuilla tapahtuvia rekrytointipalveluita (Neittaanméki, 2003).

Media analyysia ja mediatekstien tutkimusta voidaan kayttaa liiketaloudellisis-
sa tutkimuksissa hyvin monipuolisesti. Esimerkiksi Koski (2004) on tutkinut
huippujohtajan ominaisuuksia lisensiaattitydssédén: "Johtajan tydssd menes-
tymiseen vaikuttavia tekijoitd asiantuntijaorganisaatiossa’. Mediateksteista
voidaan tutkia myo6s median valittamaa johtajuuden kuvaa erilaisissa suku-
puolistuneissa diskursseissa. Esimerkiksi LAmsa & Tiensuu (2000) ovat tutki-
neet naisjohtajien kuvan rakentumisesta liike-elaman ammattilehtien artikke-
leissa ja Tienari et al. (2004) naiskiintididen ilmenemisesta mediassa. Tutki-
mus tuo mielenkiintoisia nakékulmia myoés taman tutkimuksen aihepiiriin, kos-
ka siind nousi keskeiseksi keskustelua ohjaavaksi kasitteeksi patevyysdis-
kurssi. Patevyys voidaan rinnastaa osaajan keskeiseksi olemukseksi. Liséksi
naiskiintio paikat ja naisten nouseminen perinteisesti miesvaltaisiin tyotehta-
viin ovat mielenkiintoisia aiheita, joita my6s Tyoministerion tulevaisuuskatsa-
us "Hyvaa tyéta ja osaavaa tyovoimaa” (2006, 30) heijastelee. Katsauksen
mukaan yksi keino varautua tyévoimapulaan on vahentaa tyomarkkinoiden
sukupuolen mukaista jakautumista eli segregaatiota nais- ja miesvaltaiin aloi-
hin.

Kaytannon yritystasolla media analyysia voidaan tehda, ja tehdaankin, me-
diaseurantayritysten valityksella mediaseurannan kautta. Mediaseuranta voi-
daan jakaa kahteen toisiinsa liittyvdan osaan, kokonaisviestinnéan hallintaan ja
toimintaympariston luotaukseen. Mediaseurantayritykset voivat myds analy-
soida vastaako julkisuus yrityksen toiveita keraamalla ja analysoimalla yrityk-
sestd julkaistua media-aineistoa. Esimerkiksi yritys nimeltd Observer myy
media- ja markkinointitietoa, jota tarvitaan yritysten viestintdan, myyntiin ja

markkinointiin seka sijoittajaviestintdan. Observer kauppaa myos kohderyh-
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matietoa, jolloin mediatietokannasta poimitaan tietoja journalistien tyopaikois-
ta ja kiinnostuksen kohteista. Taméan avulla yritykset voivat kohdistaa tiedot-
teensa juuri niille toimittajille, jotka ovat potentiaalisesti kiinnostuneita yrityk-
sen toiminnasta ja tuotteista (Journalistilehti 8/2006).

2.4. Mediatutkimuksen merkitys taman tutkimuksen kannalta

Kuten Hemanus (1990, 30-32) toteaa, julkisen diskurssin keskeisena muo-
dostajana ovat tiedotusvalineet, sek& mediatekstit niiden osana. Joukkotiedo-
tus maéarittelee, mitk& tapahtumat, ilmiot ja prosessit ovat keskustelemisen
arvoisia. Julkinen keskustelu tydvoimapulasta on ollut kiihtyvaa viime vuosien
aikana. Media on luonut uhkaavasta ty6évoimapulasta kuvan, joka on helppoa
ja jopa lohdullista omaksua. Median esittdma todellisuus voi kuitenkin Karvo-
sen (1999, 21-22) mukaan usein nayttaa todellisemmalta kuin objektiivisempi
todellisuus. Media ei kuitenkaan tuota kansalaisten mielipiteita suoraan tietyn-
laisiksi, vaan se pikemminkin ohjaa niita tarjoamalla median esille tuomia ti-

lannemaaritelmia.

Suuri osa uutisista, seka taman tutkimuksen aineistosta, on julkisen elaman
eri alueilta tulleiden asiantuntijoiden, poliitikkojen tai virkavallan puheen tai
kirjoituksen valitystd. Joskus he puhuvat omasta puolestaan, mutta usein toi-
mittaja representoi heidan diskurssinsa. Mediaviestit muodostuvat silloin rep-
resentaatioiden representaatioista. Viestintatilanteet kontekstualisoidaan uu-
delleen eri tavoin, riippuen kulloinkin kyseessa olevan viestinndn paamaaris-
ta, arvoista ja painotuksista. Teksteja analysoitaessa voidaan erotella naita
representaatioiden eroja puhumalla eri diskursseista. Diskurssi tarkoittaa tas-
sa yhteydessa erityista kieltd, joka liittyy tiettyyn representaatioon tai tiettyyn

sosiaaliseen kaytantdon (Fairclough 1997, 59, 104).

Taman tutkimuksen aineiston teemana olevan ty6voimapulaa heijastavan

diskurssin taustalla voidaan olettaa vaikuttavan poliittisten viranomaisten,
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ammattiyhdistysten ja koulutusjarjestelméan esittamat diskurssit seka yrittajien
tai heidan edustajiensa muodostamat diskurssit. Faircloughin (1997, 10) mu-
kaan tiedotusvalineiden vaikutusvallan luonne on nimenomaan kielellista ja
diskursiivista. Kaytetyn vaihtoehdon valinta kasilla olevista diskursseista sekéa
diskurssien artikulointi keinojen valinta ovat ideologisia valintoja, jotka on syy-
ta pitda mielessa tulkitessa mediateksteja. Nain ollen uutiset eivéat ole kuva
todellisuudesta, vaan uutisten tekeminen on todellisuuden konstruointia (Fair-
clough 1997, 87,132-135).

Median harjoittama tiedonvalitys on osa viestintabisnesta. Ikavalkon (1996,
38) mukaan media pyrkii loytamaan aiheita, joilla se turvaa markkina-
asemaansa, pyrkien samalla nostamaan esille tai olla julkaisematta asioita
omien ja muiden tahojen intressien mukaan. Media pyrkii myymaan sisalto-
aan yleisdlle ja mainosalaa mainostajille. Mediateksteja lukiessa ja tulkittaes-
sa on muistettava, etta journalististen velvoitteiden lisaksi on ajateltava myos

lilkketaloudellisia nakokohtia.

Mediatekstien tutkimus avaa liiketaloudelliseen tutkimukseen uusia nakokul-
mia. Sen avulla voidaan tarkastella median representoimia yhteiskuntaan ja
kulttuuriin vaikuttavia muutoksia. Tyovoimapulan tutkimukselle media analyysi
antaa uuden mielenkiintoisen ja kriittisen nakdkannan, jonka kautta voidaan
arvioida tyovoimapulan olemusta Talouselama-lehden esittamassa konteks-
tissa. Liiketaloudellisista lAhtokohdista media analyysia voidaan kayttad myos
hyvin kaytdnnonlaheisissa tutkimuksissa. Sen avulla voidaan esimerkiksi tut-
kia yrityksen julkisuuskuvaa. Lisdksi mediatuotteiden analyysi mahdollistaa

realistisiin nakokantoihin perustuvan mediakritiikin.
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3. OSAAJAT JA OSAAVAN HENKILOSTON HANKINTA

Henkildstbn osaaminen on merkittdva tekija organisaation tulevaisuudelle.
Viljasen (2003, 205) mukaan henkilostdn osaamisesta on muodostunut tar-
ked kilpailukyvyn lahde ja voimavara monille nykyorganisaatioille. Osaamisen
merkitys korostuu erityisesti tietointensiivisissa organisaatioissa, joissa henki-

|6std on paitsi keskeisin, mutta usein my@s organisaation ainoa resurssi.

Ollakseen arvokasta, henkiloston osaamisen tulee vastata yrityksen tarpeita,
jotka maarittyvat yrityksen liiketoimintastrategian ja vision kautta (Wood &
Payne 2004, 27). Rastas & Einola-Pekkinen (2001, 48-53) kuvaavat organi-
saation osaamista ketjuna, joka lahtee liikkeelle yksittaisesta tyontekijasta el
osaajasta. Yksilon osaaminen muuntuu vuorovaikutuksessa toisiin tyonteki-
joihin henkil6ston osaamiseksi ja tata kautta koko organisaation osaamiseksi.
Helakorven (2005, 56) mukaan yksilotasolla osaaminen on ihmisen kayttay-
tymiseen liittyvia kykyja ja valmiuksia, jotka ovat pitkalti sidoksissa sosiaali-

seen toimintaymparistoon, kuten esimerkiksi tydorganisaatioon.

Niukoilla tydmarkkinoilla tydnantajayritysten tulee arvioida tarkasti, miten tyo-
markkinoiden muutokset vaikuttavat sen toimintaan ja osaavien tyontekijoiden
tarjontaan (Rappaport et al. 2003, 60). Monien organisaatioiden henkiinjaa-
minen riippuu siitd, miten ne pystyvat loytamaan kyvykkaita ja osaavia ihmi-
sid, sekd huolehtimaan heista niin, etta he pysyvat organisaation palveluk-
sessa. Osaajien houkutteleminen, rekrytointi, kehittdminen ja motivointi seka
heidan osaamisensa hyédyntaminen ovat pitkalla tahtaimella merkittavin teki-
ja, joka maaréa organisaation elinkelpoisuutta (Ruohotie & Honka 1999, 190).
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3.1. Osaaminen

3.1.1. Osaaminen yrityskontekstissa

Organisaation osaamista voidaan kuvata ketjuna, joka lahtee liikkeelle yksit-
taisesta tyontekijasta eli osaajasta. Yksilon osaaminen muuntuu vuorovaiku-
tuksessa toisten tyontekijoiden kanssa kasitteelliseksi tyoryhmaa palvelevaksi
osaamiseksi ja tata kautta koko organisaatioon kiinnittyneeksi tiedoksi. Orga-
nisaation osaamista voidaan, ainakin tiettyyn pisteeseen asti, hallita samoin
kuin muita resursseja. Verkostotalouteen siirtymisen johdosta, osa organisaa-
tion osaamisesta voi sijaita myods yrityksen ulkopuolella yritysverkostoissa.
(Rastas & Einola- Pekkinen 2001, 48-53).

Henkildstén osaaminen tuo organisaatiolle arvoa. Motivoitunut henkildsto, jol-
la on sopivassa suhteessa osaamista ja vélineitd osaamisen hyddyntami-
seen, on avainasemassa kehitettdessa prosesseja, vastattaessa asiakkaiden
tarpeisiin ja tuotettaessa taloudellista tulosta (Kaplan & Norton 1996, 127).
Kirjavaisen (2003, 54) mukaan useilla aloilla tiedosta ja osaamisesta on tullut
yritykselle tarkeimpid tuotannon tekijoita. Osaaminen nahdaan usein myds
yhtena tarkeimmista kilpailutekijoista, jonka avulla yritys voi menestya (Lam-
pikoski 2005, 150).

Hamel ja Prahalad (1998, 48-49) esille tuoman organisaatioiden ydinkompe-
tenssimallin mukaan organisaatioiden menestyminen globaaleilla markkinoilla
ja kiihtyvassa kilpailussa, on mahdollista vain fokusoimalla riittavasti toimintaa
ja loytamalla organisaation ainutlaatuiset osaamisen alueet. Ydinosaaminen
on organisaation toimintamalliin monimuotoisesti sitoutuvaa ja pitkan ajan ku-
luessa kehittynytta kollektiivisen oppimisen tulosta. Tama organisaation ydin-
osaaminen luo yritykselle kilpailuetua. Ydinosaaminen on ainutlaatuista, jota

ei voi kopioida ja se lisaa merkittavasti asiakkaan kokemaa hyotya.
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Kaikki tieto ja osaaminen eivat kuitenkaan ole organisaation ndkdkulmasta
yhta tarkeda. Organisaation ndkdkulmasta osaamisella on arvoa, vain jos se
littyy organisaation paamaaratietoiseen toimintaan (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 23). Organisaation osaamisen liittyvien valintojen, kuten han-
kinnan, kehittdmisen ja suuntaamisen tuleekin M&aatan ja Virtasen (2002,

138-139) mukaan olla valitttmassa yhteydessé organisaation strategiaan.

Se, miten osaamista ja tietoa organisaatiossa kasitellaan, on pitkalti riippu-
vainen organisaation arvopohjasta ja kulttuurista. Rastas ja Einola-Pekkinen
(2001, 95-96) esittavat, ettd se minkalainen nakemys organisaatiolla on tule-
vaisuudestaan, vaikuttaa organisaation késitykseen tiedosta ja osaamisesta

seka niiden hallinnasta ja hallittavuudesta.

Tulevaisuuteen ajautuvassa organisaatiossa osaamisella ja tiedolla ei ole
hahmotettu olevan erityistd asemaa organisaatiossa. Osaamista ei pideta Kil-
pailutekijané eika tietoa ole tuotteistettu. Osaamista ei kehiteta jarjestelmalli-
sesti eikd osaamisen kehittaminen ole kytkdksissa organisaation strategiaan.
Tulevaisuuteen ajautuvassa organisaatiossa osaamisen kehittaminen on la-
hinn& henkiloston satunnaista osallistumista kiinnostuksen kohteiden mukai-
siin koulutustilaisuuksiin. Téallaisissa organisaatioissa henkilostéfunktio on
ydintoiminnoista etaalla oleva toiminto, jolla tuetaan vain olemassa olevia

toimintoja.

Tulevaisuuteen sopeutuva organisaatio on ymmartanyt, ettd sen arvo on
tyontekijoéiden osaamisessa ja tieto on pddomaa, joka ei ole helposti korvatta-
vissa. Organisaatio tarkastelee ja kehittdd toimintaansa prosessilahtoisesti ja
osaaminen on kiinni sen ydinprosesseissa. Henkildstofunktio toimii yhteis-
tydssa organisaation johdon kanssa, jotta se pystyy paremmin tuottamaan
sen haluamia palveluita. Tulevaisuuteen sopeutuvassa organisaatiossa stra-
tegiaprosessi on johdon hallinnassa ja johdon tehtavana on viestia strategiaa

ja sen toteutumista edistavia toimenpiteitd organisaation eri tasoille.
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Tulevaisuuttansa tekeva organisaatio luo toiminnallaan uutta tietoa ja osaa-
mista. Osaaminen on organisaation keskeinen kriittinen menestystekija ja tii-
viisti kiinni organisaation strategiapohjassa: arvoissa, visiossa ja missiossa.
Organisaation osaamista tarkastellaan osana strategiaprosessia ja osaamis-
tarpeiden maarittelyt tehdaan aina strategian pohjalta. Henkilostofunktio on
organisaation strateginen kumppani ja tulevaisuuden suunnannayttaja. Sen
toimivuus nahdaan organisaation ydintoimintaan vaikuttavana toimintona se-

k& menestyksen ja henkiloston pysyvyyden varmistavana kilpailutekijana.

Yrityksen menestyksen perustana oleva osaaminen on kuitenkin hienosyisia
ja hierarkkisia yksildiden osaamisten yhdistelmia, joissa osaamisen eri kom-
ponentit kytkeytyvat toisiinsa monimutkaisella tavalla. Naista yksildiden henki-
|6kohtaisista osaamisista muodostuu organisaatiolle henkiléston osaamisten
varanto, jonka varassa toimintamallit, prosessit, rakenteet ja muu organisaati-
0ssa muovautunut tietdmys kehittyy nakyvaksi (Viitala 2005, 109). Organisaa-
tiot eivat kuitenkaan voi omistaa inhimillista padomaa, jonka lahteené ovat
organisaation tyontekijat. Osaaminen kuuluu ihmisille ja sen hyédyntaminen
organisaatiossa on kaksipuolinen prosessi. Yritys hyédyntdaa osaamista toi-
minnassaan ja antaa vastalahjaksi paitsi palkkaa, myds mahdollisuuden ke-
hittd& ja kasvattaa osaamista (Aaltonen & Wilenius 2002, 52).

3.1.2. Osaajat

Yksilotason osaamisesta puhutaan useilla eri kasitteilla. Englanninkielisissa
teksteissa kaytetyt kasitteet ovat useimmiten “skills”, "competencies” ja "ca-
pabilities”. Suomenkieliset vastineet naille ovat taidot, patevyys ja kyvykkyys.
Naiden osaamista kuvaavien kasitteiden kayttd on sekavaa, niin kirjoituksissa
kuin kaytdnnon puheissakin. Suomenkielessa on tydtehtavien edellyttamista
valmiuksista puhuttaessa vakiintunut sana kompetenssi. Kompetenssin kasite
on jattdnyt varjoonsa vanhan ammattitaidon kasitteen, jolla viitataan pitkalle

edistyneen osaajan varmaan ja taitavaan tydskentelyyn (Viitala 2005, 113).
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Helakorpi (2005, 56) maarittelee osaamisen tarkoittavan ihmisten kayttayty-
miseen liittyvia kykyja ja valmiuksia. Osaaminen on taitojen soveltamista so-
siaalisessa kontekstissa, kuten esimerkiksi tydorganisaatiossa. Osaamiseen
liittyy myos hiljainen tieto, joka on usein tiedostamatonta ja subjektiivisiin ko-

kemuksiin perustuvaa ymmarrysta ja tulkintaa.

Niitamon (2005, 151) mukaan yksilon osaaminen voidaan jakaa henkilokoh-
taiseen ja tekniseen osaamisen. Henkilékohtainen osaaminen on tehtavasta,
toimialasta tai organisaatiosta rijppumatonta osaamista, jotka koskevat lahin-
na yleistd ongelman ratkaisukykya, vuorovaikutusta ja johtamista. Henkilo-
kohtainen osaaminen on joustavampaa ja laaja-alaisempaa kuin tekninen
osaaminen. Tekninen osaaminen on tietyssa tehtavassa vaadittavan osaami-
sen hallintaa. Teknisten osaamisten vaihtelualue on suuri. Eri toimialojen ja
tehtavien kautta teknisid osaamisia voidaan periaatteessa maaritella lahes
rajaton maara. Niitamo korostaa myds persoonallisuuden vaikutusta yksilon
osaamiseen. Persoonallisuus muodostaa kaikelle osaamiselle sita liikkeelle
sysaavan ja ohjaavan ytimen. Se ohjaa osaamisen elementteja: tietoa, taitoa

ja kykya, vaikuttamalla siihen miten ja mihin henkil6 niitéa lopulta kayttaa.

Ammatillisen osaamisen peruskasitteitd ovat kvalifikaatio ja kompetenssi.
Kvalifikaatio tarkoittaa niitd vaatimuksia, joita johonkin ty6hén tai ammattiin
edellytetaan. Kvalifikaatiot koostuvat tiedoista, taidoista ja asenteista seka
motivaatiosta. Kompetenssi tarkoittaa tyontekijan valmiuksia eli kykyja ja omi-
naisuuksia suoriutua tietysta tehtavasta. Se on henkilokohtaista osaamista,

joka voi kohdistua useisiin eri tyétehtaviin (Helakorpi 2005, 62).

Viitala (2005, 116) havainnollistaa ammattitaidon rakentumista osaamispyra-
midin avulla. Pyramidin kerrokset edustavat kukin erityyppisia ammattitaidon
osa-alueita. Mita lahempana pyramidin perustaa jokin kvalifikaatio on, sita la-
hempé&néa se on persoonallisuutta, ihmisenad kehittymista ja metavalmiuksia.

Metavalmiudet ovat niita, joita tarvitaan tydelamassa toimialasta ja tehtavasta
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rippumatta. Mita lahempana taas ollaan pyramidin huippua, sita laheisemmin

kvalifikaatio liittyy suoritettavaan tehtavaan.

Oman
ammatti-
alan osaaminen

Organisaatio-
osaaminen

Sosiaaliset
taidot

Luovuus ja ongelman-
ratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet
(paineensietokyky, positiivisuus,
henkinen joustavuus, itseluottamus jne.)

Kuva 2. Osaamispyramidi. Lahde: Viitala 2005, 116

Osaamispyramidissa ylimpana oleva oman ammattialan osaaminen voidaan
jakaa teknisiin perusvalmiuksiin ja liiketoimintaosaamiseen. Tekniset perus-
valmiudet koostuvat alaa koskevasta teoreettisesta tiedosta, keskeisten me-
nettelytapojen ja tyotkalujen tuntemuksesta seka niiden soveltamistaidosta
kaytannon tydssa. Esimerkkeina naista taitoalueista voivat olla tietotekniikka
ja koneautomaatio. Naiden taitoalueiden patevyysalue voi keskittya viela sup-
peampiin osa-alueisiin. Nama erityiset osa-alueet ovat usein rekrytoinnin kyn-
nyskriteereitéa. Talloin tietyn patevyysalueen tulee olla riittavalla tasolla, jotta
tehtavan voi suorittaa. Liiketoimintaosaaminen on yleensa tarpeen kaikille yri-
tyksen toimijoille, ja sita pidetdankin usein yrityksessa toimivilta vaadittavana

yleissivistyksena.
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Organisaatio-osaaminen kasittéaa juuri kyseisen yrityksen liikeidean, strategi-
oiden, historian, rakenteen ja systeemien tuntemusta. Organisaatio-
osaaminen ratkaisee usein, miten tehokkaasti henkilon oman alan osaaminen
kanavoituu organisaation hyddyksi. Mitd paremmin henkilo tietdd miten ja ke-
nen kanssa yrityksessa saa tehokkaimmin hoidettua ja kehitettya asioita, sita
paremmin ja saumattomammin hénen osaamisensa yhdistyy yrityksen muu-

hun osaamiseen.

Sosiaalisiin taitoihin sisaltyvat muun muassa vuorovaikutustaidot ja ristiriitojen
ratkaisukyky. Sosiaaliset taidot ratkaisevat, kuinka henkil6 toimii erilaisissa
vuorovaikutussuhteissa. Ne maarittelevat myos sitd, miten henkild kykenee
ymmartdmaan, ohjaamaan ja motivoimaan toisia seka sen, miten henkil6 pys-
tyy yhteisty6hon niin yksilo- kuin ryhmatasollakin. Luovuuteen ja ongelman
ratkaisukykyyn liittyvien taitojen vaatimus organisaatioissa on korostunut vii-
me vuosikymmenien aikana. Luovuus on kykya ratkaista ennestaéan tuntemat-

tomia ongelmia uusissa tilanteissa.

Persoonalliset valmiudet eli normatiiviset kvalifikaatiot koostuvat motivoitunei-
suudesta, oma-aloitteellisuudesta, proaktiivisuudesta ja itseluottamuksesta.
Taman paivan tydelamassa korostuu usein vaade epavarmuuden ja paineen
sietokyvylle. Normatiivisten kvalifikaatioiden kehittymiseen ihmisessa ei voi
vaikuttaa yhta suoraviivaisesti kuin kognitiivisten taitojen kehittamisessa, vaan
ne ovat monien asioiden summa. lhminen voi kuitenkin tulla naista asioista

tietoisemmaksi ja siten auttaa itseaan henkisessa kasvussa.

Helakorven (2005, 35,58) mukaan organisaation osaajien ammattiosaami-
sessa korostuvat yhd enemman vuorovaikutustaidot, oppimiskyky seka muu-
toksen ja erilaisuuden sietokyky. Hdnen mukaansa osaajat voidaan jakaa eri-
laisiin osaajarooleihin toteutusosaamisen ja luovan osaamisen kautta. Osaa-
jarooleina ovat mallin mukaan toteuttaja, ammattimies, asiantuntija, suunnitte-

lija ja ideoija.
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TOTEUTUS 4

OSAAMINEN Toteuttaja

Ammattimies

Asiantuntija

Suunnittelija

Ideoija

LUOVA
OSAAMINEN

Kuva 3. Osaajien roolit. LaAhde: Helakorpi 2003, 58.

Toteutusosaaminen on suurinta toteuttajalla ja ammattimiehelld, mutta heilta
puuttuu luovaa osaamista. Luovaa osaamista on puolestaan eniten ideoijalla
ja suunnittelijoilla. Heiltd kuitenkin puuttuu toteuttajilla ja ammattimiehilla ole-
vaa toteutusosaamista. Mallin keskelle jaavalla asiantuntijalla puolestaan on

riittdvasti molempia, toteutusosaamista ja luovaa osaamista.

Helakorpi (2003, 71) korostaa erityisesti sitd, ettd osaajien ammattiosaaminen
kehittyy tyokokemuksen kautta. Taman paivan tyéssa korostuu usein moni-
puolisen osaamisen vaatimus. Osaajat vastaavat tdhan vaatimukseen paivit-
tamalla osaamistaan seké laajentamalla ja monipuolistamalla osaamisaluei-
taan. Yksiloille itselleen osaamisesta on tullut tarkeé selviytymiskeino ja oike-
astaan ainoa tydsuhdeturva. Yksilon osaaminen maarittelee yksilén tydomark-
kina-arvon ja ainoa keino yksilolle taata oma tydllistettavyytensa, on pitaa

huolta omasta osaamisestaan (Sydanmaalakka 2003, 158).
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Edella esitettyjen maaritelmien lisdksi osaajia voidaan maaritella myds heidan
kompetenssiensa perusteella. Wood & Payne (2004, 24-27) viittaavat Boyat-
zisin 1982 esittdm&an malliin, jonka mukaan kompetenssit ovat henkilon si-
saisia piirteitd, joiden tuloksena on henkilon tehokas ja ensiluokkainen tyo-
suoritus. Boyatzisin mukaan kompetenssi ei rajoitu yhteen ihmisen ominai-
suuteen, vaan kompetenssit voivat koostua motiiveista, kayttaytymispiirteista,
arvoista, taidoista, sosiaalisista rooleista, tiedoista tai kaikkien niiden yhdis-
telmista. Taman perusteella Wood & Payne esittavat, etta kaksitoista osaajien

yleisintda kompetenssia ovat:

e kommunikointitaidot

e tuloshakuisuus

e asiakaslahtoisyys

e tiimityotaidot

e ihmisten johtamistaidot

e suunnittelu- ja organisointitaidot
¢ lilketoimintaosaaminen

e joustavuus ja omaksumiskykyisyys
e muiden kehittamistaidot

e ongelmanratkaisukyky

e analyyttinen ajattelutapa

e suhteiden rakentamistaito

Kompetenssien tulee kuitenkin heijastaa tyollistdvan organisaation visiota ja
strategiaa ollakseen osaajan houkuttelevuutta lisdavia ja organisaatiolle hyo-
tya tuovia ominaisuuksia ja taitoja (Wood & Payne 2004, 24-27). Ymmarta-
malla mité liiketoimintastrategian toteuttamiseen tarvittavaa osaamista yrityk-
sessa on tai mita voidaan sisaisesti hankkia, voi yritys tunnistaa myods ne
osaamisen alueet jotka ovat alttiina osaamispulalle. Kun nama alueet on tie-
dostettu, tulee yrityksen huomioida nama alueet rekrytointistrategiassaan
(Rappaport et al. 2003, 60).
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3.2. Henkilostévoimavarojen johtaminen

3.2.1. Henkildstdstrategia

Yrityksessa tehtavakokonaisuutta, jossa huolehditaan siitd, etta yrityksessa
on oikeanlainen ja riittdva, osaava ja hyvinvoiva henkildsto, nimitetd&n henki-
|6stbvoimavarojen johtamiseksi. (Viitala & Jylh& 2006, 220). Monien organi-
saatioiden henkiinjadminen riippuu siitd, miten ne pystyvat l6ytamaan kyvyk-
kaita ja osaavia ihmisia, sekd huolehtimaan heista niin, ettd he pysyvat orga-
nisaation palveluksessa. Osaajien houkutteleminen, rekrytointi, kehittdminen
ja motivointi seka heiddan osaamisensa hyédyntdminen ovat pitkalla tahtaimel-
& merkittavin tekija, joka maardd organisaation elinkelpoisuutta (Ruohotie &
Honka 1999, 190). Rekrytointiongelmat johtavat puolestaan siihen, etta yri-
tykset eivat kykene kehittamaan toimintaansa kannattavammaksi ja elinvoi-
maisemmaksi. Sailyttddkseen elinvoimaisuutensa on organisaatioiden nahta-
va sen tarvitsemat osaamiset ja resurssit strategisina voimavaroina. Strategi-
set liiketoimintatavoitteet maarittdvat sen, mitd osaamista yritys tarvitsee tayt-

taakseen nama tavoitteet (Boxall & Purcell 2003, 31).

Niukkenevilla tyémarkkinoilla henkiloston liikkuvuus voimistuu huomattavasti
ja henkiléstostrategian ennakoiva rooli korostuu organisaatioiden menestyk-
sen turvaajana (Markkanen 2005, 15). Henkilostdstrategia lahtee liikkeelle
yrityksen visiosta ja tukee yrityksen liiketoimintastrategiaa. Se on yrityksen
pitk&n aikavalin suunnitelma siitd, kuinka se aikoo huolehtia, etta valittua liike-
toimintastrategiaa on toteuttamassa ja kehittdmassa juuri oikeanlainen joukko
ihmisia. Henkilostostrategian kautta maaritelladn henkilostévoimavaroja kos-
kevat maaralliset, rakenteelliset ja osaamiseen seka hyvinvointiin liittyvat ta-
voitteet. Se ottaa kantaa myd6s siihen millaisilla keinoilla ja aikatauluilla nama
tavoitteet aiotaan saavuttaa. Seuraavalla sivulla esitettdvasta kuvasta 4. voi-
daan nahda, miten henkiléstéjohtaminen, osaaminen ja henkildstostrategia ja

- politiikka yhdistyvat yrityksen liiketoimintastrategiaan (Strommer 1999, 13).
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[ Yrityksen visio J

Liiketoimintastrategia

Henkilosto Muut voimavarat

Osaaminen

Henkilostostrategia

Henkilostopolitiikka

Kuva 4. Henkilostojohtaminen osana yrityksen liiketoimintastrategiaa. Lahde:
Strommer 1999, 13.

Se miten henkilostostrategia sisallytetaan lilketoimintastrategiaan voi vaihdel-
la suuresti. Schuler ja Jackson (1987) ovat esittdneet, ettd henkilostostrategi-
an tulee vahvistaa valitun kilpailustrategian mukaista kayttaytymista. Mallia
havainnollistaa seuraavalla sivulla esitettédva kuva 5. Taman "best fit” eli paras
sopivuus-koulukunnan mukaan, yrityksen tulee valita hintajohtajuuden (pie-
nimmat yksikkdkustannukset sektorilla), erikoistumisen (ylivoimainen laatu tai
palvelu) ja keskittymisen (tietyt niukat ja erikoistuneet markkinat, hinnan tai
erikoistumisen kautta) valiltd oma kilpailustrategiansa, jota toteuttaa. Esimer-
kiksi yrityksen valitessa erikoistumisen tuoteinnovaatioiden kautta, tarvitaan
paljon luovuutta, riskinottokykya ja yhteistyotaitoja. TallGin yrityksen tulee vali-
ta tyontekijoiksi erittéain osaavia yksiloita ja tarjota heille minimaalista kontrollia
ja pitkan aikavalin tdhtdimid. Samoin, jos halutaan saavuttaa hintajohtajuus,

pyritddn suunnittelemaan helposti toistettavia toita, kouluttaa henkilostdoa
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mahdollisimman vahan, tyéllistdd minimimaara ihmisia ja palkita vain maksi-

mitulosta ja ennakoitavaa kayttaytymista (Boxall & Purcell 2003, 54).

Yrityksen missio ja arvot

|

Haluttu kilpailustrategia
hinta johtajuus, erikoistuminen,
keskittyminen

{

Vaadittu tyontekija kayttaytyminen

kayttaytymisen ennustettavuus, tiimityo,
laatuvaatimukset, riskinottokyky

¢

Tukevat henkiléstétoiminnot
valinnat tyollistamisesséa, koulutus, palkitseminen

v

Henkildstoétoimintojen tuotos
tydntekijoiden kayttaytyminen yhdistyy yrityksen
tavoitteisiin

Kuva 5. Henkilostostrategian yhdistyminen kilpailustrategiaan. Lahde: Boxall
& Purcell 2003, 53.

Henkilostostrategia voi tukea lilketoimintastrategiaa myds resurssiperusteisel-
la l&hestymistavalla. Resurssiperusteisen nakemyksen mukaan yritykset
muodostavat ainutlaatuisia inhimillisten ja teknisten resurssien yhdistelmia,
jotka muodostavat yritykselle kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. Resurssi-
perusteisessa nakemyksessa annetaan merkittdva rooli myos yrityskulttuurille
ja johtamisprosesseille. Nakemyksen mukaan resurssit eivat kuitenkaan yksi-
naan ole arvokkaita. Ne ovat arvokkaita siksi, ettd ne mahdollistavat yrityksen
kilpailuetua luovat toiminnot. Ollakseen hyo6dyllisia resurssien tulee olla myés

oikeassa kontekstissa oikean laatuisina (Boxall & Purcell 2003, 72—73).
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Hamel & Prahaladin (1998, 48—49) mukaan kilpailuedun muodostaminen pit-
kalla tahtaimella tulee perustua yrityksen ydinkompetensseihin. Organisaati-
oiden menestyminen globaaleilla markkinoilla ja kiihtyvasséa kilpailussa on
mahdollista vain fokusoimalla riittavasti toimintaa ja I6ytamalla organisaation
ainutlaatuiset osaamisen alueet. Ydinkompetenssit ovat ainutlaatuisia osaa-
misia, jotka kehittyvat pitkan aikavélin kuluessa ja sitoutuvat yrityksen toimin-

tamalliin monimuotoisesti.

Yrityksen ydinkompetenssit koostuvat organisaatiossa tydskentelevien yksi-
l6iden kompetenssien yhdistelmistd. Ne maarittelevat mita organisaatio osaa
ja voi tehdéa (Ulrich 1998, 7). Kompetenssiperusteisessa rekrytoinnissa huo-
mio kiinnittyy organisaatiossa tarvittaviin kompetensseihin, pikemmin kuin tiet-
tyyn tyohon tai asemaan. Tyontekija valitaan tayttdma&an organisaation tarve
tiettyihin kompetensseihin, jotka ovat tulleet esille strategisessa suunnittelus-
sa. Yhdistamalla kompetenssi- ja resurssiperusteisenajattelun strategiseen
suunnitteluun, organisaatio pystyy paremmin varautumaan tulevaisuuden
haasteisiin ja osaamistarpeisiin (Wood & Payne 1998, 21). Uudessa strategi-
sessa johtamisessa painotetaankin ydinprosessien ja kompetenssien paikan-
tamista ja kehittdmista pitkalla tahtaimelld. Yrityksen kilpailukykyd rakenne-
taan yhd useammin sisaisille, monesta palasesta syntyville kyvykkyyksille,
jolloin niiden jaljittely on yleensa vaikeampaa ja hitaampaa (Vanhala et al.
1997, 99).

Markkasen (2005, 15, 20) mukaan lahitulevaisuudessa henkilostostrategian
painopistealueina korostuvat henkiloéstosuunnittelu, toimenkuvien maaritys ja
hankintakeinot. Ne yritykset, jotka ovat varautuneet tulossa olevaan kokonais-
tydomarkkinoiden muutokseen, kehittdmalla henkiléstostrategiansa ja henki-
|6stbsuunnittelun vastaamaan uutta tilannetta, menestyvat parhaiten henki-

|6storesursseista kilpailtaessa.
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Henkildstdésuunnittelu on henkiléstostrategian osa-alue, jonka tavoitteena on
taata, ettd organisaatiossa on liiketoimintastrategian asettamien tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittava méaara oikeanlaisia henkil6itd ja oikeanlaista osaa-
mista. Henkildstésuunnittelun avulla voidaan saavuttaa tasapaino tarvittavien
tyontekijoiden ja osaamisen kysynnan seka tarjonnan valilla. Suunnittelun
pohjalla on jo olemassa olevan tyévoiman ja osaamisten arviointi, seka niiden
sailyminen organisaatiossa. Taméan jalkeen arvioidaan tuleva osaamisen ja
tydvoiman tarve, jota tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja se, onko tyo-
voimaa ja osaamista saatavissa tarvittuna ajankohtana sisdisilta tai ulkoisilta
tydomarkkinoilta (Bratton & Gold 2003, 194).

Organisaation strategia ja tavoitteet

{

Organisaation kaytannot ja
toimintatavat

l

Henkildstosuunnittelu ja analyysit

sisadinen ulkoinen
ﬂ ennuste H
Kysynta tarjonta

ﬂ !

Saavutettava tasapai no

rekrytointi sailyttaminen  vahentaminen

Kuva 6. Rationalisoitu lahestymistapa henkiloéstdsuunnitteluun. Lahde: Brat-
ton & Gold 2003, 194.
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3.2.2. Rekrytointistrategia ja henkiloston hankintakanavat

Cole (1993, 239) méaarittelee rekrytoinnin eli henkiléstohankinnan tarkoittavan
kaikkia niitéa toimenpiteitd, jotka on suunnattu potentiaalisten tyontekijéiden
houkuttelemiseen hakea ty0td organisaatiosta. Vaikka rekrytointi on perintei-
sesti nahty avoimien paikkojen mahdollisimman nopeana tayttamisena, se
antaa kuitenkin myds muita mahdollisuuksia yritykselle. Yrityksen tuleekin jo
ennen rekrytointiprosessin alkamista pohtia henkilosto- ja rekrytointistrategi-
oiden kautta, mika on yritykselle ja sen tulevaisuudelle tarkeda. Strategiaa
tukevilla tehtavaprofiileilla ja rekrytoinneilla voidaan tukea yrityskuvaa seka

sisdisesti etta ulkoisesti (Koivisto 2004, 27).

Russon (1996, 25-35) mukaan rekrytointistrategiat rakentuvat

e Henkiloston hankintakanavien valinnasta

¢ vaiheittain etenevasta etsintastrategiasta, jonka ajallinen kesto riippuu
ehdokkaiden valintatoimenpiteista ja paatbksenteon aikataulusta

e tydnantajan etsintaintensiivisyydesta

e etsinnan alueellisesta laajuudesta, ulkoisesta toimintaymparistosta ja

kilpailusta

Windolf (1986, 238-246) luokittelee rekrytointistrategioita tydnantajan mark-
kina-aseman, henkiléstohallinnon ja kaytdossa olevien rekrytointityokalujen
mukaan. Status quo -strategiassa etsitdan mahdollisimman samankaltaisia
tyontekijoita kuin nykyiset, koska tarkoituksena on sailyttaa vallitseva tilanne.
Tavoitteena ei ole l6ytda uusia kykyja tai uutta osaamista, vaan mahdollisim-
man samankaltaisia tydyhteisdon sopeutuvia tyontekijoitd. TAman strategian
valinneille yrityksille usein riittaa, etta rekrytoinnissa kaytetddn epamuodollisia

ja suoria kontakteja.
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Autonomisessa strategiassa tydnantajalla on johtava asema markkinoilla.
Suhdannetilanteesta riippumatta tyonantajan palvelukseen on aina tulossa
tyonhakijoita, ja se voi kuoria tydomarkkinoiden kerman itselleen. Nama tyon-
antajat voivat valita erilaisia rekrytointikanavia tilanteen, henkilon hakuprofiilin
ja tyon vaativuuden mukaan. Joustavaa strategiaa kayttava tyonantaja joutuu
sopeutumaan vaihteleviin tydmarkkinatilanteisiin. Taystydllisyyden aikana sen
on vaikea loytaa tydvoimaa ja se joutuu usein tyytymaan niihin tyontekijoihin,

joita sattuu saamaan.

Innovatiivisia ja aktiivisia strategioita kayttavat yritykset pitavat tarkeana rekry-
toida uusia osaajia organisaation ja yhteison ulkopuolelta. Naméa yritykset
pyrkivat muuttamaan teknologiaansa tai tuotteitaan, sek& houkuttelemaan
uusia asiakkaita. Samalla ne kehittavat rekrytointiin uusia tyovalineita ja me-
netelmia houkutellakseen haluamaansa tydvoimaa. Rappaportin et all. (2003,
62) mukaan kayttaessaan innovatiivisia rekrytointistrategioita yritysten kan-
nattaa etsia tarvitsemaansa osaamista ei-tavanomaisista lahteista. Nailla l1ah-
teilla tarkoitetaan sellaisia osaamisresursseja, jotka eivat suoraan liity kysei-
seen alaan, mutta osaamista voidaan hyodyntdd myds kyseisella alalla. Esi-
merkiksi lentoliikenneteknikon osaaminen tayttad sairaalan radiologian tekni-
kon ammattitaitovaatimukset. Tallaisen strategian kayttoonotto vaatii yrityksil-
ta tehtavien vaatimien avaintietojen, taitojen ja kykyjen selvittdmista ja niiden
ammattiryhmien tunnistamista, jotka tayttavat nama vaatimukset. Innovatiivi-
sia rekrytointistrategioita kayttavat yritykset voivat laajentaa rekrytoitavien
kandidaattiensa valikoimaa koskemaan my6s laajempaa ikaryhmaa nuorten
alalle tulijoiden lisaksi. Rekrytointitoimenpiteitd voidaan kohdistaa siis my6s

keskiuralla ja lahella elakeikéé olevia tydntekijoihin.

Kiristynyt tyémarkkinatilanne on tuonut yrityksille tilanteen, jossa ei enda Kkil-
pailla vain asiakkaista vaan myos tyontekijoistd. Esimerkiksi Gardner (2002)
kutsuu tata kiristynytta kilpailua osaajasodaksi. Englanninkielinen termi sille

on "The War for Talent”. Gardnerin (2002, 226—228) mukaan osaajasota tulisi
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ottaa huomioon jo rekrytointistrategiassa ja paattaa, miten yrityksessa siihen
suhtaudutaan ja mita keinoja yritys kayttaa selviytyakseen sodassa. Yrityksen
tulee olla selvilla kilpailijoiden toimenpiteista ja aikomuksista ja vastata niihin
valitun strategian mukaisesti. Kilpailua osaajista esiintyy erityisesti toimialojen
ja tietyn maantieteellisen tytssékayntialueen sisélla, mutta globalisoitumisen

my6ta myos kansainvalisesti.

Osaajasodan kiristyessa yritykset pyrkivat saamaan osaajia palkkalistoilleen
suoraan Kilpailijoilta. Rekrytointia suoraan kilpailevalta yritykseltd tapahtuu
paaasiassa kahdella eri tavalla. Salametsastyksessa ("poaching”) kilpailevalta
yritykselta rekrytoidaan yksi tai kaksi avainosaajaa. Yllatyshytkkayksessa ("a
raid”) kohteena on isompi kilpailevan yrityksen tyéntekija joukko, joille kohdis-
tetaan systemaattisia houkuttelu ja rekrytointi pyrkimyksia. Esimerkiksi Nets-
capen tyontekijat saivat joitain vuosia sitten kirjeitse ja sahkopostin kautta rek-
rytointitarjouksia muilta yrityksilta. Yritysten tulee tunnistaa ndméa hyokkaykset
ja pyrkia vastaamaan niihin mahdollisimman nopeasti. Yksi keino tunnistaa
naitd hyokkayksia on tehda laht6haastatteluita pois lahteville tydntekijoille.
Vastaaminen naihin hyokkayksiin voi olla siséista tai ulkoista. Sisaisesti vas-
tattaessa yritys pyrkii muuttamaan organisaation sisélla vaikuttavia asioita,
kuten esimerkiksi parantaa kommunikointia tai antaa palkankorotuksia. Ulkoi-
sesti vastattaessa yritys pyrkii vaikuttamaan hyokkaavan yrityksen nykyiseen
ja tulevaan kayttaytymiseen yhteydenotoilla tai jopa lakisyytteilla. Netscape
vastasi saamaansa hyokkaykseen rekrytoimalla tyontekijoitd nailtda samoilta
yrityksiltd, jotka yrittivat rekrytoida sen tyontekijoitd (Gardner 2002, 226-228).

Rekrytointistrategiset valinnat, joita ovat henkildstén hankintakanavien valin-
ta, etsintastrategiat, etsintaintensiivisyys ja etsinnan alueellinen laajuus, vai-
kuttavat siihen, miten tybnantajat tavoittavat riittAvan maaran sopivia ehdok-
kaita, jotka ovat halukkaita tulemaan sen palvelukseen (Rynes et al. 1991,
511). Ollakseen hyddyllinen, rekrytointistrategian on tuettava yrityksen omaa

liketoimintastrategiaa ja yrityskulttuuria. Se mika kay toiselle yritykselle, ei
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todennakoisesti kay toiselle. Benchmarking ei sovellu rekrytointistrategian
luomiseen. Kiristyneen tyévoimakilpailun aikana yritysten tulee panostaa in-

novatiivisiin rekrytointistrategioihin (Branham 2005, 57-58).

Henkildstén hankintakanavilla tarkoitetaan niitd yrityksen tyévoiman hankin-
nan kontakteja, vélineitd ja menetelmia, joiden avulla yritys pyrkii tavoitta-
maan tiettyyn kohderyhm&én kuuluvia potentiaalisia ehdokkaita (R&aisdnen
2001, 33). Henkiloston hankintakanavia voidaan luokitella esimerkiksi institu-
tionaalisen ndkdkulman tai tydmarkkinoiden segmentoitumisen asteen mu-
kaan. Institutionaalisesta naktkulmasta henkiloston hankintakanavat jaetaan
muodollisiin ja epdmuodollisiin hankintakanaviin. Muodollisissa henkiloston
hankintakanavissa kaytetaan apuna institutionaalisia toimijoita, kuten julkista
tai yksityista tyonvalityspalvelua ja ilmoittelua eri medioissa. Epamuodollisissa
kanavissa informaatio avoimista tyopaikoista kulkee siséisilla ja ulkoisilla tyo-
markkinoilla sosiaalisten kontaktien ohella (Russo 1996, 19). Tyypillisimmin
kirjallisuudessa esitetty segmentoitumisen astetta kuvaava malli jakaa tyo-
markkinat sisaisiin ja ulkoisiin tydmarkkinoihin. Taman mallin perusteella ja-
koa voidaan yksinkertaisimmillaan ajatella operatiiviseksi tehda tai ostaa paa-

tokseksi.

Sisdisilla tydmarkkinoilla tarkoitetaan yrityksen tyopaikkojen ja yritykseen kuu-
luvan henkilokunnan muodostamia tyomarkkinoita. Suurissa yrityksissa on
erilaisia tyopaikkoja, kilpailua paremmista paikoista ja mahdollisuuksia siirtda
henkilostoa tuotantoyksikoisté ja tehtavista toiseen. Yritykset kayttavat sisai-
sia tydmarkkinoita sopeuttaakseen tyévoimaa tuotannon muutoksiin ja koulut-
taakseen henkiléstédan vaativimpiin tyétehtaviin (Koistinen 1999, 51). Sisai-
sesta rekrytoinnista on tehty monissa yrityksissa henkilostdstrateginen valin-
ta. Sen etuna on motivoivuus ja edullisuus. Haittapuolena on kuitenkin, etta
se aiheuttaa usein rekrytointiketjun, joka vie aikaa ja aiheuttaa lisdkustannuk-
sia (Strommer 1999, 247).
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Ulkoiset tyomarkkinat koostuvat potentiaalisista tydntekijoista, paikallisesti,
alueellisesti tai kansallisesti, joilla on organisaatiossa tarvittavaa osaamista
tiettyna aikana. Ulkoisten tydmarkkinoiden koko ja luonne vaihtelevat talou-
dellisen ja sosiaalisen tilanteen mukaan. Niiden tehokkaaseen hyddyntami-
seen vaikuttavat: kilpailu tyontekijoista, palkkataso, ammattiliittojen asenteet,
populaation muutokset, koulutus mahdollisuudet, uusi teknologia, tyévoima-

politiikka ja lainsaadanto seka talouskasvu (Cole 1993, 156).

Talouskasvu
Kilpailu
tydvoimasta

Tybvoima-
politiikka ja
lainsdadanto

Yrityksen kyky
hyodyntaa tehokkaasti

ulkoisia
tydomarkkinoita

Palkkataso Uusi teknologia

Ammattiliittojen
asenteet

Koulutus
mahdollisuudet

Populaation
muutokset

Kuva 7. Ulkoisiin tydmarkkinoihin vaikuttavat tekijat. Lahde: Cole 1993, 156.

Sisaisistd henkiléston hankintakanavista rekrytoitaessa julistetaan usein
avoin haku yrityksen sdhkdisessa informaatiokanavassa, lehdessa tai ilmoi-
tustaululla. Haun tulisi tapahtua ennen tai viimeistaan samaan aikaan, kuin
ulkoinen haku. Sisaista henkiléstohankintaa tuetaan parhaiten jatkuvan ura-
suunnittelun avulla. Yrityksissa voidaan koota informaatiota tietopankkiin
henkil6iden tyttehtavistd, tydssd menestymisesta, uratavoitteista ja kouluttau-
tumisesta seka muista tydssa kehittymista edistavista toimenpiteista (Viitala
2005, 242).
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Sisdisen potentiaalin kartoittaminen painottuu erityisesti niukkenevilla tyo-
markkinoilla. Siséinen siirto ei kuitenkaan usein poista rekrytoinnin tarvetta,
vaan siirtdd sen helpommin korvattavissa olevalle tasolle. Merkittavaa etua se
tuo kuitenkin elékkeelle siirtymisestd aiheutuvan rekrytointitarpeen tapauk-
sessa, jolloin sisdinen haku voidaan toteuttaa ennakoidusti useita kuukausia
ennen elakkeelle siirtyvan henkilon pois lahtdéa. Sisdinen rekrytointi on hel-
pointa toteuttaa kohtuullisen suurissa organisaatioissa, joissa on paljon eri-
laista osaamista (Markkanen 2005, 63).

Ulkoinen rekrytointi kohdistuu tyémarkkinoilla jo oleviin henkildihin, sekéa kou-
lutuksessa ja valmistumisvaiheessa oleviin henkildihin. Ulkoisen rekrytoinnin
avulla yritykseen saadaan uutta osaamista ja tietotaitoa (Heinonen & Jarvinen
1997, 132). Ulkoista rekrytointia voidaan pitaa aarivaihtoehtona, kun yrityksen
sisélta ei 16ydy henkil6d avautuvaan paikkaan. Sita tarvitaan usein myos yri-
tyksen laajentuessa uusille liiketoiminta-alueille tai hankkiessa kilpailuetua
etsimalla sopiva henkilo asiakas- tai kilpailijayrityksesta (Strommer 1999,
250). Ulkoisessa rekrytoinnissa yritys voi valita hoitaako se koko prosessin
itse alusta loppuun tai ostaako se palvelun ulkopuolisilta asiantuntijoilta. Pe-

rinteisia henkiloston ulkoisia hankintakanavia ovat:

¢ lehti-ilmoittelu (sanoma- ja aikakausilehdet, ammattilehdet)

e radio, TV, internet

e asiakkaat, alihankkija- ja toimittajayritykset, kilpailijat sek& muut sidos-
ryhmat

e tybvoimatoimistot seka tydvoiman hankinta-, valitys-, ja vuokrauspalve-
luja tarjoavat yritykset

e rekrytointimessut

e korkeakoulut ja oppilaitokset seka niiden rekrytointipalvelut

e ammattiliittojen henkiloporssit

e omissa tiloissa ja julkisilla paikoilla olevat ilmoitukset (Strémmer 1999,
251)
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Markkasen (2005, 88—-95) mukaan internetin asema henkildstén hankinnassa
tulee voimistumaan kohti globaaleja tydmarkkinoita siirryttdessa. Internetin
avulla suomalaiset yritykset pystyvat hankkimaan osaamista globaaleilta tyo-
markkinoilta ja suomalaiset osaajat padsevéat kansainvélisen tyopaikkatarjon-
nan ytimeen. Internet on henkildstén hankintakanavana huokea, nopea ja
joustava. Internetissa julkaistu rekrytointi-ilmoitus toimii houkuttimena ja suun-
taviittana yrityksen kotisivuille, josta hakija saa nopeasti ja vaivattomasti li-
sainformaatiota yrityksestad. Rekrytointiportaaleilla on tarjolla myo6s erilaisia
cv-pankkeja, joita tydnantajat voivat etsia tarvitsemiaan osaajia, ilman erillista

ilmoittelua.

Rekrytointi-ilmoituksia julkaisevien sivustojen lisaksi, internet tarjoaa yrityksille
mahdollisuuden hoitaa rekrytointiaan suoraan omien kotisivujen kautta. Yri-
tyksen kotisivuille sijoitettava linkki avoimiin tydpaikkoihin helpottaa tyénhaki-
jaa ja viestii tybnantajan aktiivisuudesta. Tulevaisuudessa yha suurempi osa
sellaisesta ty6voimasta, jolla on erityisosaamista suuntaa omaa tyduraansa
henkilokohtaisten, aktiivisten pyrkimysten kautta. Avoimen hakemuksen kaut-
ta tyontekija voi markkinoida oma-aloitteisesti osaamistaan. Kriittisena tekija-
na yrityksille muodostuu kuitenkin brandi ja tunnettavuus. Saadakseen poten-
tiaalisia hakijoita kotisivuilleen, on yrityksen oltava tunnettu ja houkutella eri-
laisin keinoin hakijoita sivustoilleen (Markkanen 2005, 107-108). Uutena il-
miéna on Lampikosken (2005, 191) mukaan se, ettd yhd useammat tydsken-
televat perinteisen palkkatyon ja yrittdjyyden vélimaastossa itsendisind am-
matinharjoittajina, tarjoten tydpanostaan samanaikaisesti useammalle tydnan-

tajalle.

Internetin ohella myds ty6voimanvuokraustoimistot ovat vahvistaneet ase-
maansa henkiléston hankintakanavana. Tydvoiman vuokrauksella voidaan
tyydyttaa erityisesti akuutti tydvoimantarve. Yritysten kannalta mielekkaita
vuokratyontekijan kayttokohteita ovat projektitehtavat, lomansijaisuudet ja

ruuhkien purku. Maaraaikainen tyotehtava on myos tyontekijalle nayton paik-
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ka. Usein hyvaksi osoittautunut vuokratyontekija halutaan palkata yritykseen
vakituiseen tyotehtavaan (Koivisto 2004, 88, 99). Yritysten johto- ja asiantun-
tijatehtaviin rekrytoitaessa kaytetaan perinteisesti suorahakua. Suorahaulla
(head hunting) tarkoitetaan sita, etta yritys toteuttaa rekrytointiprosessin ilman
julkista ilmoittelua sanomalehdissa tai verkossa, suorahakuihin erikoistuneen
yrityksen kautta (Markkanen 1999, 74).

Lampikosken (2005, 189) mukaan yksi yleisimmin kaytettyja keinoja varmis-
taa osaavan tydvoiman saanti on ulkoistaminen. Ulkoistamisen kayton karjes-
sa ovat IT:n kaytto ja kehitys, tuotanto, tuotekehitys, palkanlaskenta seka ta-
lous- ja laskentatoimi. Yritys voi ulkoistaa esimerkiksi jonkun naista edella esi-
tetyista toiminnoista henkildstévuokraus yritykseen tai alihankkijalle. Ulkois-
taminen perustuu ndkemykseen, jonka mukaan kussakin arvoketjun osiossa
tulee olla parhaimmat ja osaavimmat asiantuntijat. Riskind ulkoistamisessa on
sen aiheuttama epévarmuus, jonka seurauksena innovatiiviset osaajat voivat
lahted yrityksesta. Sitouttaminen on avainasemassa naiden osaajien sailyt-
tamisessa. Yritys voi my6s ostaa tai fuusioitua sellaisen yrityksen kanssa,

jossa on osaamista.

Etupainotteinen rekrytointi on yleista erityisesti Yhdysvalloissa ja Japanissa.
Myds kansainvalistyneet suuryritykset kayttavat rekrytoinneissaan paljon suo-
raan oppilaitoksista valmistuvien palkkaamista. Ennakoiva, etupainotteinen
rekrytointi kohdistuu paaasiassa nuoriin valmistumassa oleviin tai vasta val-
mistuneisiin opiskelijoihin. Kun yrityksella on nimea ja imua, se voi ikaan kuin
kuoria kerman péaalta ja palkata tulevat oman alansa huippuosaajat suoraan
koulupenkiltéd kasvamaan korkoa yrityksen sisélle. Etuna nailla nuorilla on se,
ettd heilla on tuoreet, ajan tasalla olevat tiedot ja innostunut asenne. Toden-
nakoisesti he ovat myods valmiita ja halukkaita kansainvalisiin tehtaviin, silla
usein perhe ei vield aseta heille omia rajoituksiaan (Koivisto 2004, 92). Etu-
painotteisen rekrytoinnin yleisin keino on palkata nuori yritykseen harjoitteli-

jaksi tai opintoihin kuuluvan opinnéaytteen, esimerkiksi Pro gradu tutkielman
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tekijaksi. Muita keinoja ovat esimerkiksi erilaisten avointen ovien paivien jar-
jestaminen, stipendien myontaminen, yritysvierailut, oppilaitosten sponsoroin-
ti, rekrytointimessut, yhteiset projektit ja kehittdmishankkeet tai kummijarjes-
telmat. Oppilaitoksia voidaan lahestyda myo6s suorin markkinointitoimenpitein
toimittamalla niille erilaisia markkinointi- ja oppimateriaaleja (Lampikoski
2005, 181).

Tyoikdisen vaeston ikdantyessa yritysten haasteeksi tulee ikaantyneiden
tyontekijoiden sailyttaminen ja takaisinrekrytointi yritykseen. Ikaantyneiden
tyontekijoiden elakdityminen aiheuttaa moniin organisaatioihin merkittavan
osaamisvajeen, jos siihen ei ole varauduttu riittdvan ajoissa. Osaamisvajetta
esiintyy myds tietyilla aloilla, joko koulutuksen ja tybvoimantarpeen vastaa-
mattomuuden tai alan houkuttelemattomuuden takia. Saadakseen ja sailyt-
taakseen yrityksen strategian toteutumiselle tarkeda ja tarjonnaltaan niukkaa
osaamista, yritysten tulee etsia aktiivisesti ratkaisuja, miten se voi pitdd mabh-
dollisimman pitkaan ikaantyneet tyontekijat palveluksessaan, seka kohdistaa
jo yrityksen jattaneisiin heidan tarpeisiinsa kohdennettuja rekrytointitoimenpi-
teitd (Rappaport et al. 2003, 59).

Globaalien yritysten myéta ulkomaiden rooli henkildston hankintakanavana
on kasvanut. Ulkomaisen tyovoiman kayttd tapahtuu, joko rekrytoimalla ulko-
mailta tyontekijoita tai siirtdmalla toimintoja ulkomaille. Eurooppalaiset globaa-
lit suuryhtiot, kuten Nokia, ovat investoineet tutkimus- ja kehitysty6hon Eu-
roopan ulkopuolisissa maissa ja siirtavat muutenkin toimintojaan esimerkiksi
Kiinaan ja Intiaan, joissa osaajaresurssien oletetaan riittdvan. Usein myos ta-
loudelliset seikat tukevat tydtehtavien siirtamista tyokustannuksiltaan halvem-
piin maihin. Rekrytointi suoraan ulkomailta vaatii yrityksiltd monikulttuurisuu-
den kehittamista. Monikulttuurisessa yrityksessa tyontekijat, asiakkaat ja ali-
hankkijat edustavat moninaisia kansallisia, etnisia ja kulttuurisia taustoja. Tata
moninaisuutta voidaan pitdd myods yhtend potentiaalisena menestystekijana

kilpailussa osaavasta tyovoimasta. Kokemusten mukaan Suomen on kuiten-
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kin vaikea houkutella huippuosaajia. Tarkeimpind syina ovat tydlainsaadan-
nolliset ongelmat, erilaiset verotuskaytannoét, korkea verotus ja kielitaidon
puute. Nain ollen Suomen vetovoima ei nayta ulottuvan Viroa kauemmaksi
(Lampikoski 2005, 90-109).

Yksi innovatiivinen keino yrityksille hankkia osaavaa tydvoimaa on kayttaa
hyodykseen toimialayhteisty6td. Saman alan yritykset voivat eléda eri suhdan-
teita, toinen kasvaa nopeasti, toinen on staattisessa vaiheessa. Edellinen voi
vuokrata henkiloita jalkimmaisesta samalla tavalla, kuin jaakiekkojoukkueet
vuokraavat pelaajiaan. Vuokraava yritys pystyy silti sailyttamaan etunsa,
vaikka se on panostanut henkildiden kehittdmiseen ja palkkaamiseen. Vuok-
raava yritys hyotyy, koska palaavat ammattilaiset osaavat enemman. Esimer-
kiksi Cascade Engineering ja Burger King vaihtavat henkilést6d. Edellinen
tarvitsee kehityskykyisia henkildita jalkimmaisesta ja voi "lahjoittaa” sopimat-
tomaksi osoittautuvia jalkimmaisen yrityksen vahemman vaativiin tehtaviin.
Lisaksi eri yritysten ja yhteisGjen valiset lahjakkuuspankit ovat mahdollisia
keinoja saada osaajia. Yhtend esimerkkina on Talent Alliance, johon on sijoi-
tettu sopivia henkil6itd suhdanteiden mukaan partnerien keskinaisesti palkat-
tavaksi (Cappelli 2001, 43).

Yritysten on kuitenkin syytd muistaa, ettd osaaminen ja osaajat voivat sijaita
missa tahansa ja hyvan osaamisen tarjonta on yleensa niukkaa. Yritysten tu-
lee olla kokoajan avomielisid sen suhteen, mista sen tarvitsemaa osaamista
on mahdollista I6ytaéa. Parhaat osaajat ovat yleensa liikkkuvimpia, valikoivimpia
ja vaativimpia valitessaan ty6paikkaansa. Yritysten haasteena on tehda osaa-
jille organisaatiosta ja toimialasta mahdollisimman houkutteleva (Davidson
2004, 25).
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3.2.3. Yrityksen houkuttelevuus

Yrityksen houkuttelevuus kuvaa sita astetta, miten paljon yksilé haluaa tyds-
kennella kyseisessa yrityksessa. Yrityksen houkuttelevuuteen vaikuttavat
muun muassa yksilon kokema hyoty, maantieteellinen sijainti, henkiléstopoli-
tiikka, rekrytointikaytannét ja yrityksen maine hyvana tyénantajana (Mahony
et al. 2005, 451).

Tybnantajakuva on yrityksen tietoisten pyrkimysten heijastuma kohderyhmas-
sa (Markkanen 2005, 99). Tyonantajakuvaa voi ja pitda kehittdd seka vahvis-
taa. Tybnantajakuvan kehittdmisen tarkein keino on henkilostdjohtamisen ke-
hittaminen yrityksen sisalla (Strommer 199, 245). Tyonantajakuvaan panos-
tamalla ja pitamalla sen kirkkaana, pysyy yritys houkuttelevana tyénantajana,
joka viestii mita se pystyy tyontekijalle tarjoamaan ja miten se erottuu vastaa-
vista tybnantajista (Pitkanen 2001, 15, 76-77).

Herman & Gioia-Herman (2001, 35) kuvaavat tyontekijoita houkuttelevaa ja
sailyttavaa yritysta toimialalla kunnioitetuksi yritykseksi, jonka yrityskulttuuri ja
kaytannot kannustavat tyontekijoitd kehittymaan ja kehittamaan itsedan. Hou-
kutteleva yritys panostaa yhdenmukaiseen palkka ja palkitsemisjarjestel-
maan. Yritykset, joilla on hyva maine, saavat aina eniten hakemuksia ja veta-
vat lahjakkuuksia puoleensa. Ne, joilla mainetta ei ole, joutuvat taistelemaan
osaajista. Yritykset kehittyvat maineensa mukaisesti, mikali osaavat kohdistaa
sanomansa oikealla tavalla oikealle kohderyhmaélle. Menestyvat yritykset
osaavat pitaa mielikuvansa todellisuutta vastaavana. Pelkk& komean brandin
rakentaminen ei riité pitamaan tyévoimaa talossa, mikali todellisuus ja maine
ovat ristiridassa keskenaan (Markkanen 2002, 111). Lampikosken (2005,
188) mukaan, my6s organisaation julkistamilla arvoilla on merkitysta tyopai-
kan valinnoissa. Hanen mukaan nuoret kysyvat usein rekrytointitilanteissa,

millaisia yrityksen arvot ovat, ja vertailevat eri yritysten arvoja keskenaan, tut-
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kimalla niita yritysten verkkosivuilta. Nuoret haluavat tehda tyota yrityksessa,

jonka arvot vastaavat heidan omiaan.

Alueiden ja paikkakuntien imagolla on merkitystd tyovoiman houkutteluun
tydvoimantarjonnan kautta. Osaava tyévoima sijoittuu vetovoimaisille alueille,
joissa on vahva elinkeinoelama ja monipuolisia koulutusmahdollisuuksia. Yri-
tysten sijoittuminen toisten yritysten l&heisyyteen luo positiivisia ulkoisvaiku-
tuksia, jotka parantavat alueen kilpailukykyd muihin n&hden. Tama puoles-
taan tekee alueen yha houkuttelevammaksi yritysten sijoituskohteeksi. Ty6-
voimankysynnan kasvu kasvattaa alueen palkkatasoa, mik& puolestaan hou-
kuttelee alueelle tyontekijoitda muilta alueilta. Tuotanto ja vaestd keskittyvat
sitda voimakkaammin, mitd enemman yritykset houkuttelevat alueelle tyonteki-
joita ja mita suurempia ovat keskittymisen tehokkuusvaikutukset (Haméalainen
2004, 63).

Yrityskuvaa ja tybnantajakuvaa keskeisempikin tekija rekrytoinnin onnistumi-
sessa ja potentiaalisten hakijoiden houkuttelussa on tarjotun tyon sisalto.
(Heinonen & Jarvinen 1997, 130). Koiviston (2004, 141) mukaan huippuosaa-
jat hakevat etupdéssa motivoivaa tyota, kannustavaa tydymparistéa ja haas-
teita. Tarkedad on myos tydpanoksen ja ansiotason selked yhteys. Osaavat
tyontekijat haluavat tyoskennelld yrityksessa, jossa he kokevat tyytyvaisyytta
tydhonsa. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat, Smith, Kendall & Hulin (1967) ty6-
tyytyvaisyyttd mittaavan JDI mallin mukaan: palkka, urakehitysmahdollisuu-
det, ty6toverit, esimiehet seka tyo itsessaan (Saari & Judge 2004, 400). Tyo-
tyytyvaisyyttd ja tyon houkuttelevuutta voidaan lisdtd muokkaamalla tyon si-
saltbd vastaamaan yksilon tai tietyn tyontekijaryhman tarpeita (Cappelli 2001,
35). Juuti (1989, 287) kuvaa osaamisyhteiskunnan tuomien tyén uusien omi-
naisuuksien korostavan sit, etté ihmisia arvostetaan ja kunnioitetaan ty6ssa.
Tyon tulee olla mielenkiintoista ja vaihtelevaa, jossa voi oppia jatkuvasti uutta.
Tybssa on oltava myds paljon toiminnanvapautta ja siitd on saatava valitonta

palautetta.
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Lampikosken (2005, 259) mukaan tulevaisuuden tekijat ja huippuosaajat ha-
luavat tydskennella mahdollisimman kiinnostavissa ja innovatiivisissa toimin-
taymparistdissd. He haluavat organisaatioiltaan tilaisuuksia uusiin saavutuk-
siin ja mahdollisuuksia luoda uutta ja aikaan saada innovaatioita. Yksilot puo-
lestaan luovat toiminnalle kasvot ja imagon sille yritykselle, jonka palveluk-
sessa tyoskentelevat. Osaajat haluavat tyoskennellda yhdessa parhaiden am-
mattilaisten kanssa. Taman takia alan johtavat yritykset pystyvat houkuttele-
maan parempia osaajia kuin kilpailevat yritykset. Esimerkiksi Microsoftin hou-
kuttelevuus perustuu suurelta osin siihen, ettd ohjelmoijat uskovat Microsoftin
maarittdvan mihin suuntaan ala on menossa. Osaajille on tarkeaa olla muka-
na kehityksen veturina olevassa yrityksessa (Quinn et al. 1998, 256). Mic-
rosoftin houkuttelevuus on jopa niin suurta, ettd se vastaanottaa yli 12 000
hakemusta kuukaudessa (DeCenzo & Robbins 1999, 157).

Palkitsemalla on perinteisesti pyritty houkuttelemaan yritykseen halutunlaista
henkilost6a, saada heidat pysymé&éan talossa ja motivoida heita hyviin suori-
tuksiin. Palkitsemisessa on kuitenkin tiedostettava, etta palkka ja edut eivat
yksin riitd houkuttelemaan osaavia henkil6ita yritykseen. Houkutteluun tarvi-
taan palkitsemisen kokonaisuuden lisdksi myds muita houkuttelevia tekij6ita,
joista kaikki ei edes aina ole tydnantajan vaikutuspiirissa (Hakonen et al.
2005, 57).

Palkan ja taloudellisen palkitsemisen vaikutusta tyémotivaatioon ja yrityksen
houkuttelevuuteen ei kuitenkaan saa aliarvioida. Rynes et al. (2004, 386—
389) tekemén tutkimuksen mukaan taloudellisilla palkitsemiskeinoilla ja pal-
kalla on merkitysta erityisesti tyontekijoéiden houkuttelussa. Palkitsemisen
houkutteleva vaikutus vaihtelee kuitenkin eri yksildiden ja tilanteiden valilla.
Houkutteleva palkitseminen on suuruudeltaan vahintdan samantasoista, kuin
muissa vastaavissa yrityksissa ja vastaavissa tyotehtavissa. Motivoituakseen
palkitsemisesta, yksilon on uskottava paremman suorituksen vaikuttavan sel-

keasti saamaansa taloudelliseen hydtyyn. Viitalan (2005, 248—-249) mukaan
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osaamisen noustua yha selvemmin ratkaisevaksi kilpailutekijaksi, ovat perin-
teiset palkkausjarjestelmat osoittautuneet huonoiksi. Ne palkitsevat pahimmil-
laan ammattilaisia vain ajasta, hierarkkisesta asemasta organisaatiossa ja
kokemusvuosista. Palkkaus ja palkitsemisperusteiden on oltava tasapuolisia

ja sidoksissa tyOnvaativuuteen ja osaamistasoon.

Arvostus erilaisten kannustimien valilla vaihtelee suuresti tyontekijaryhmien,
tyontekijoiden eri elaméntilanteiden, urakehityksen ja kulttuurien valilla. Esi-
merkiksi vastavalmistuneet arvostavat aivan eri asioita, kuin jo pidemmalle
urallaan ehtineet tyontekijat (Roehling et al. 2000, 312). Yritysten tulee
Zeyed-Mahmoudin (2003, 202—-203) mukaan olla luovia keksiessdaan houkut-
televia palkitsemistapoja. Suoraa taloudellista hy6tya tuovien palkitsemistapo-
jen lisaksi yrityksilla on mahdollisuus kayttada myés muunlaista palkitsemista.
Palkitsemistapojen tulee kuitenkin kohdata yksildiden jatkuvassa muutokses-
sa olevat tarpeet ja toiveet palkitsemisen suhteen. Houkuttelevin ja motivoivin
palkitseminen voidaan jarjestaa siten, ettd yksilo voi valita itse, ikdan kuin

ruokalistalta, mita palkitsemismuotoja haluaa.

Davidsonin (2004, 26—-27) mukaan tyontekijaé voidaan houkutella tarjoamalla
esimerkiksi perheellisille lyhyempaa tybdaikaa, lastenhoitopalvelua tai mahdol-
lisuutta tydoskennella kotona. Erikoisimpia kirjallisuudessa esitettyja palkitse-
mismuotoja ovat esimerkiksi pyykinpesupalvelu, valmiiksi maksetut lomat, le-
po-, urheilu- tai ulkoiluhetkien jarjestaminen tyoOajalla, lasten sairaanhoidon
jarjestaminen, ilmaiset kauneudenhoitopalvelut ja jopa koiranruokien hankin-
ta. Tarkeintd on, etta ne tayttavat yrityksen strategian toteutumisen kannalta
tarkeiden osaamisalueiden osaajien tarpeita ja houkuttelevat heita tulemaan
yrityksen palvelukseen sekad pysymaan yrityksessa riittavan pitkan ajan (Bran-
ham 2005, 60—64).
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3.3. Teoreettisen viitekehyksen muodostuminen

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu edellisisséd kappaleis-
sa esitettyjen osaamiseen ja henkildstohankintaan liittyvasta kirjallisuudesta
ja kasitteista. Kasitteet on kayty tarkasti lapi edellisissa kappaleissa ja tiivistet-
ty tdssa kattamaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta.

» Media valitsee ja tuo esiin ajankohtaisia kysymyksia ja néain muotoilee
sen, mika on olennaisinta ja tarkeinta. Media vaikuttaa ajatuksiimme ja
toimintaamme tekemalla meidat tietoisiksi tietyistd asioista. Journalis-
tien tekemat kielelliset valinnat todentuvat mediateksteilla laajalle ylei-
solle, ja siten niilla on mahdollisuus vaikuttaa laajan yleisén tapaan
tehda valintoja. Journalistien tekemat valinnat kertovat todellisuudesta,

jossa elamme, ja toisaalta ne vaikuttavat elamaamme todellisuuteen.

> Yksilon osaaminen eli kompetenssi pitaa sisalladn hanen tietonsa, tai-
tonsa, asenteensa, kokemuksensa ja kontaktiverkkonsa. Yritystasolla
puhuttaessa osaaminen on yleisempéaa ja melko abstraktia. Talléin pu-
hutaan usein ydinosaamisesta tai ydinkompetensseista. Useilla aloilla
tiedosta ja osaamisesta on tullut yritykselle tarkeimpid tuotannon teki-
joita ja osaaminen nahdaan usein yhtena tarkeimmista kilpailutekijois-

ta.

» Henkilostostrategian ennakoiva rooli organisaatioiden menestyksen
turvaajana korostuu niukkenevilla tydmarkkinoilla. Henkilostdstrategia
lahtee liikkeelle yrityksen visiosta ja tukee yrityksen liiketoimintastrate-
giaa. Se on yrityksen pitkan aikavalin suunnitelma siitd, kuinka se ai-
koo huolehtia, etta liikketoimintastrategiaa on toteuttamassa ja kehitta-

masséa oikea méaara tarvittua osaamista omaavaa henkilostoa.
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» Henkilostohankinta kattaa kaikki ne toimenpiteet, jotka on suunnattu
potentiaalisten tydntekijoiden houkuttelemiseen hakea ty6ta organisaa-
tiosta. Henkiléston hankintakanavia ovat ne yrityksen tyévoiman han-
kinnan kontaktit, valineet ja menetelmaét, joiden avulla yritys pyrkii ta-
voittamaan tiettyyn kohderyhmaan kuuluvia potentiaalisia ehdokkaita.
Henkildston hankintakanavan valinta tulee pohjautua siihen, minkalais-

ta tybvoimaa yritys haluaa houkutella.

Viitekehys rakentuu siten, etta sen kautta voidaan tulkita ja ymmartaa aineis-
tossa rakentuvaa todellisuutta tydvoimapulasta, osaamisesta ja henkilosto-
hankinnasta. tukee. Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on myos sel-
ventaa mediatekstien luonnetta tutkimusaineistona ja edesauttaa lukijaa ym-

martamaan osaamisen merkitysta liiketoiminnalle.
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4. LAADULLINEN TUTKIMUS NAYTENAKOKULMASTA

4.1. Tutkimusprosessin kuvaus

Tybvoimapulasta on tullut viimeaikoina paljon esitetty aihe eri medioissa.
MydOs tyomarkkinoiden asiantuntijat kehottavat vakavasti yrityksid varautu-
maan tulevaan suurten ikaluokkien tyomarkkinoilta poistumisesta aiheutu-
vaan tyovoimapulaan. Tutkimuksellisesta nakdkulmasta on mielenkiintoista
selventaa, miten Talouselama-lehti tuo esille yritysten kokemaa tydvoimapu-
laa. Esittadkod Talouselama-lehti tydvoimapulan todellisena uhkana ja tarjoaa-
ko se yrityksille tietoa ja keinoja selviytya siita? Koska Suomessa on kuitenkin
myo6s rakenteellista tyottomyyttd, joka toimii ainakin periaatteellisesti potenti-
aalisena tydvoimavarantona, kasittelin tydvoimapulaa erityisesti osaavan tyo-
voiman nakokulmasta. Kiristyneilla tydmarkkinoilla osaavan henkiloston saa-
minen on vaikeaa. Taman takia pyrin tulkitsemaan, mita keinoja lehtitekstit
tuovat esille ndiden osaajien hankkimiseen. Tydvoimapulan ja henkildstéhan-
kinnan tarkastelu osaajanaktkulmasta edellyttdd perehtymista osaamiseen.
Taman takia tutkimuksessa on oleellista kuvata minkalaisia ominaisuuksia ja

osaamisalueita Talouselama-lehti kuvaa osaaijille.

Tutkimus on laadullinen tutkimus ja lahestyn sitd media analyysin keinoin,
naytenakokulmasta. Laadullisen tutkimuksen etuna on se, etta tutkimuksessa
voidaan lahtea liikkeelle mahdollisimman puhtaalta poydaltd. Hypoteesitto-
muus laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa sita, tutkijalla ei ole lukkoon lyo-
tyja ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. (Es-
kola & Suoranta 1998, 19).

Naytendkokulmasta lahestyttaessa naytteita tutkitaan, koska niita pidetddn
esimerkkeina jostakin laajemmasta todellisuudesta. Aineisto on siten pala tut-
kittavaa todellisuutta, nayte siitd. Havainnot ja tulkinnat ovat naytenakokul-

massa kuitenkin havaintoja vain ja ainoastaan tutkimusaineistosta. Tama
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mahdollistaa sen, etta tehdyt tulkinnat ovat kenen tahansa muun tutkijan koe-
teltavissa. Tutkimalla naytteen erilaisia ominaisuuksia voidaan kuitenkin teh-
da paatelmida myos siitd laajemmasta kokonaisuudesta, josta nayte on perai-
sin (Koskinen et al. 2005, 64—70). Huomion arvoista on myds se, ettd nayte
voi edustaa kokonaisuutta huonosti, tai olla teknisesti huono, mutta nayte ei
voi tarjota vaaraa tietoa (Alasuutari 1999, 114). Taman tutkimuksen naytteet
koostuvat Talouselama-lehden tydvoimapulaa, henkildstbhankintaa ja osaa-
mista kasittelevistd mediateksteista ja tulkinnat koskevat siten vain Talous-

elama-lehden esittamaé kontekstia naista asioista.

4.2. Aineisto ja analyysi

Laadullinen tutkimus perustuu yleensa aina tarkoituksenmukaisesti poimittui-
hin naytteisiin. Tutkimusaineisto valitaan niin, ettd se on mahdollisimman in-
formatiivinen tutkimusongelman kannalta (Koskinen et al. 2005, 275). Media
analyysin nakokulmasta katsottuna mediatekstit heijastelevat nopeasti yhteis-
kunnan ja kulttuurin muutoksia ja tarjoavat nain arvokasta materiaalia naiden
muutoksien tutkimiseen (Fairclough 1997, 73, 83). Media valitsee ja tuo esiin
ajankohtaisia kysymyksia ja néin muotoilee sen, mik& on olennaisinta ja tar-
keinta (Karvonen 1999, 21). Taman tutkimuksen tutkimusaineisto koostuu
neljastakymmenestaneljasta (44) tydévoimapulaa, osaamista ja henkildsto-
hankintaa kasittelevasta Talouselama-lehden artikkelista. Keradsin aineiston
Talentumin sahkdisesta artikkelitietokannasta vuoden 2006 kevaan aikana,
siten ettd suurin osa aineistosta kerattiin helmikuussa ja aiheen ajankohtai-
suuden vuoksi, tdydensin sita tutkimusprosessin aikana esille tulleilla artikke-

leilla. Viimeiset artikkelit ajoittuvat toukokuuhun 2006.

Alkuperédisen aineistohaun rajasin koskemaan vuosia 2000 — 2006 tammi-
kuun loppuun julkaistuja artikkeleita. Aineistoon tutustumisen jalkeen tuli esil-
le kuitenkin se, ettd vuosien 2000 ja 2001 artikkelit koskivat paaasiassa vuo-

situhannen vaihteen ICT-huuman aiheuttamaa tyovoimapulaa. Tamén jalkeen
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tein aineistolle uuden rajauksen alkamaan vuodesta 2002. Tama ajanjakso
on tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaisempi, koska nama artikkelit
littyvat tyovoimapulaan ja osaajapulaan yleisemmin useilla aloilla ja niissé
puhutun tydvoimapulan taustalla on usein vaeston ikaantyminen ja tydvoiman
laadullinen vastaamattomuus ty6elaman tarpeisiin. Artikkeleiden sisalté koos-
tuu paaosin yritysten henkilostbasioista vastaavien henkildiden haastatteluis-
ta ja erilaisista selvityksista tydvoimapulasta, osaajapulasta tai osaajien omi-

naisuuksista.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole valitonta vaikutusta tai
merkitysta tutkimuksen onnistumiseen. Taman takia aineiston koolle ei ole
olemassa mitaan tarkkoja mekaanisia saantoja (Eskola & Suoranta 1998, 62—
63). Grounded theoryn -mallin mukaan otantaa jatketaan niin kauan kuin uu-
sia tapauksia tutkimalla saadaan uutta tietoa. Tama edellyttaa, etta tutkija tul-
kitsee aineistoaan koko ajan ja, ettd uutta aineistoa verrataan jatkuvasti ai-
empaan aineistoon miettimalla samalla I10ytyykod poikkeavia tapauksia (Koski-
nen et al. 2005, 275-276). Tassa tutkimuksessa aineiston erityispiirteena oli
se, etta artikkeleiden maara oli ajan kuluessa selkeasti nouseva. Tutkimuksen
aihe on noussut yha voimakkaammin esille vuosien 2005 ja 2006 aikana.
Tasta syysta jatkoin aineiston kerdadmisté lahes koko tutkimusprosessin ajan.
Tulkitsin aineistoa koko tutkimusprosessin ajan ja vertasin uutta aineistoa ai-
kaisempaan aineistoon. Tama mahdollisti sen, ettd tutkimuksessa pystyttiin
kayttamaan hyvaksi mahdollisimman ajantasaista ja selkeda aineistoa. Laa-
dullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeytta ja siten
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritaan tiivistamaan ai-
neisto kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota. Informaatiota pyritaan pi-
kemmin kasvattamaan luomalla hajanaisesta aineistosta selkeaa ja mielekas-
t& (Eskola & Suoranta 1998, 138).

Tutkimusta tehtdessa kenties tarkein valinta liittyy siihen, mitka aineiston si-

saltamat johtolangat poimitaan yksityiskohtaiseen tarkasteluun. Yleensa va-



51

linnat tehdaan teoreettisilla perusteilla tai vahintaankin tutkimuskirjallisuudes-
sa kaydyn keskustelun pohjalta. Yhteiskuntatieteissa ja liiketaloustieteessa
valintoihin vaikuttavat myos tieteen ulkopuolella olevat seikat, kuten kansa-
laiskeskustelu ja paatostentekijoiden tai asiantuntijoiden kasitykset (Koskinen
et al. 2005, 230). Tassa tutkimuksessa aineistosta etsimieni johtolankojen va-
linta perustuu teoriakirjallisuudesta esiin tulleisiin asioihin; osaamiseen, henki-
|6ston hankintaan ja tybvoimapulaan, seka myds asiantuntijoiden kasityksiin
ja julkiseen keskusteluun aiheesta. Tama on perusteltua siksi, ettad tutkimuk-
sen aihealue on tullut esiin vasta viimeaikoina, eikd pelkan teoriapohjaisen
tarkastelun kautta voida saada tuoreinta ja laaja-alaisinta kasitysta tyévoima-
pulan, osaajien ja henkiléstbhankinnan erityispiirteista. Teoria on rakennettu
empiria aineiston perusteella. Aineistolahtdisessa analyysissa teoria rakenne-
taan ikaan kuin alhaalta ylospain, jolloin empiria ohjaa teoreettisen viiteke-
hyksen muodostumista (Eskola & Suoranta 1998, 19). Nain ollen voidaankin
sanoa empirian ja teorian ohjaavan tutkimusta eteenpain vuorovaikutuksen

avulla.

Tematisoinnin avulla aineistosta voidaan nostaa esille tutkimusongelmaa va-
laisevia teemoja. Tekstiaineistosta saadaan siten esille kokoelma erilaisia
vastauksia tai tuloksia esitettyihin kysymyksiin (Eskola & Suoranta 1998, 175,
180). Taman tutkimuksen tematisoinnissa erottelin omiksi osikseen tyévoima-
pulaan, osaajapulaan, osaajiin ja henkilostén hankintakeinoihin liittyneet teks-
tisisallot. Naista alueista muodostin myos tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen. Alustavan teemoittelun jalkeen, analysoin kunkin teeman mediateks-
tit uudestaan tarkemman teemoittelun ja diskursiivisen jaottelun kautta. Loy-
téaessani erilaisia johtolankoja pyrin niita tulkitsemalla padsemaan havaintojen
taakse ja tulkintoihin. Osaajaprofiilin analysoinnissa kaytin lisaksi Viitalan

(2005, 116) esittamaa osaamispyramidia.
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4.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen ja tutkimusprosessin luotettavuus
on keskeinen asia. Tutkimuksen lahtékohtana on tutkijan avoin subjektiviteet-
ti. Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista, ettda myonnetdan tutkijan olevan
tutkimuksensa keskeisin tutkimusvaline. Tastd seuraa, ettéd tutkimuksessa
luotettavuuden padaasiallisin kriteeri on tutkija itse ja luotettavuuden arviointi

koskee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998, 211).

Tassa tutkimuksessa kerasin tutkimuksen aineistoa koko tutkimusprosessin
ajan. Tutkimusaineistoa taydentamalla yh& uudemmilla teksteilla pyrin saa-
maan mahdollisimman ajankohtaisen kuvan aiheesta. Samalla olen lukenut
aineistoa yha uudestaan ja uudestaan ja saanut ndin aina uusia naktkulmia
aiheeseen. Aiheeseen syventyminen, vertailemalla uudempia tutkimusaineis-
ton osia vanhempiin jo alustavasti analysoituihin lehtiteksteihin, on ollut inten-
siivista koko tutkimusprosessin ajan. Alustavaa analyysia tein teemoittelemal-
la lehtiteksteja esille tulleisiin aihealueisiin eli tydvoimapulaa, osaamista ja

henkilostdn hankintaa kasitteleviin teemoihin.

Aiheen ajankohtaisuuden ja viimeaikaisen esilletulon vuoksi tulkitsin tekstia
media analyysin lahtbkohdista. Mediatekstit heijastelevat nopeasti yhteiskun-
nan ja kulttuurin muutoksia ja tarjoavat nain arvokasta materiaalia naiden
muutoksien tutkimiseen (Fairclough 1997, 73, 83). Karvosen (1999, 21-22)
mukaan media voidaankin ndhda tiedon valtatiena. Media valitsee ja tuo esiin
ajankohtaisia kysymyksia ja néin muotoilee sen, mikd on olennaisinta ja tar-
keinta. Alustavan teemoittelun jalkeen, analysoin kunkin teeman mediatekstit
uudestaan tarkemman teemoittelun ja diskursiivisen jaottelun kautta. Tahan
vaiheeseen kuului olennaisesti my6s sisélloén alustava tulkinta. Kuten jo ai-
emmin on tullut ilmi, osaajien profiilin analysoinnissa kaytin Viitalan (2005,

116) esittdmad osaamispyramidia. Osaamispyramidin kautta mahdollistui
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osaajaprofiilin tarkastelu eri elementtien kautta, jolloin pystyin myoés vertaile-

maan eri osa-alueiden merkitystéa osaajaprofiilissa.

Tutkijan tulee antaa lukijalle riittdvasti tietoa siitd, miten havainnot on tuotettu
ja miten ne on muokattu tulkinnaksi. Tutkimusprosessin kokonaisvaltaisen
kuvauksen kautta, lukija saa mahdollisimman tarkan kuvan tutkimuksen ete-
nemisesta ja voi muodostaa itse kasityksen tutkimuksen luotettavuudesta ja
uskottavuudesta. Naytenakokulmasta katsoen luotettavuuden arvioinnissa on
oleellista my6s tulkinnan rikkaus ja paljastavuus. Naytteen yksityiskohtainen
erittely tuottaa uusia nékdkulmia ja tulkintoja, jotka sisaltavat tieteellisiin kes-
kusteluihin yhdistettyna tietoa eteenpdin vievaa informaatiota (Koskinen et al.
2005, 73, 258).

Taman tutkimuksen tulkinnassa hyddynsin teoriakirjallisuudesta esille tulleita
asioita, joita on myos vertailtu empiirisesséa aineistossa esille tulleeseen asi-
antuntijatason puheeseen. Talla tavalla pyrin saamaan mahdollisimman luo-
tettavan ja kattavan tulkinnan aiheesta. Lukijalla on mahdollisuus arvioida tu-
loksia ja niiden tulkintaa tutkimuksessa esitettyjen aineistonaytteiden avulla.
Aineistonaytteet valitsin siten, etta ne ovat tulkinnan kannalta olennaisesti vai-
kuttavia otteita lehtiteksteista. Lukijoiden on kuitenkin syyta huomioida, etta
lehtiteksteista tehdyt tulkinnat koskevat vain Talouselama-lehden esille tuo-
maa kontekstia aiheesta, eivatka tulokset ole sellaisenaan yleistettavissa tai
siirrettavissa koskemaan aiheen muita konteksteja tai laajempia tulkintoja.
Lehtitekstien tulkinnassa on syytd myos tiedostaa, ettd mediatekstit ovat
usein representaatioiden representaatioita (Fairclough 1997, 59, 104). Rep-
resentaatioiden representaatioiden seurauksena teksteihin on jaanyt jalkia
niiden tekijoista, instituutioista, toisista teksteistd, lajityypeistd ja oletetuista
lukijoista (Valiverronen 1998, 32).
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5. TALOUSELAMA-LEHDEN ESILLE TUOMA TYOVOIMA-
PULA JA OSAAJAT

5.1. Tutkimuskontekstin kuvaus

Tyovoimapulan uutisotsikointi on lisaantynyt voimakkaasti viime aikoina. Jul-
kinen puhe niin maailmanlaajuisesta, alueellisesta kuin toimialakohtaisesta
tyovoimapulasta on muodostumassa jokapdaivaiseksi keskustelun aiheeksi.
Esimerkiksi Kauppalehti otsikoi 22.2.2006 " Yritykset karsivat maailmalla ty6-
voimapulasta”. Turun Sanomat uutisoivat varsinaissuomen alueellisesta ty6-
voimapulasta 18.10.2005. Eteld — Suomen sanomat Kirjoitti 16.3.2005 Metsa-
alan uhkana olevasta tyovoimapulasta 2010- luvulla ja Helsingin Sanomat
palvelualan tyontekija pulasta 2.2.2006 seka rakennusalan tyévoimapulasta
11.10.2005. Nama otsikoinnit ovat kuitenkin vain pieni nayte median esille
tuomasta tyovoimapulasta. Elinkeinoelaman keskusliiton 11.5.2006 julkaise-
man tyovoimatiedustelun mukaan yli neljannes sen jasenyrityksista karsii
ammattitaitoisen henkiloston rekrytointivaikeuksista. Monille yrityksille ty6évoi-
manhankinnasta onkin muodostunut henkiléjohtamisen kriittinen haaste. Tyo-
voimanhankinta on vaikeutunut suurten ikaluokkien elakoitymisesta ja kor-
vaavien ikaluokkien pienenemisesta seka yritysvaltaisten alueiden tyévoima-
kilpailun takia (Viitala & Jylha 2006, 228).

Taman tutkimuksen aineiston lahteeksi valittin Talouselamé&-lehti. Talousela-
ma-lehti on mediayhtid Talentumin julkaisema talousaikakausilehti, jonka
kohderyhmana ovat talouselaman ammattilaiset. Talouselaméa-lehti valittiin
tutkimusaineiston lahteeksi sen asiantuntemuksen ja artikkeleiden monipuoli-
suuden vuoksi. Talla tavoin aineistosta saatiin mahdollisimman kattava ja
monipuolinen. Talouselaméa-lehden artikkelit sisaltavat tietoa osaamisesta,
osaajista, tydvoimanhankinnasta ja tyévoimapulasta useiden eri toimijoiden

kautta. Esimerkiksi tyévoimapulan syvallinen tarkastelu artikkeleissa esille tul-
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leiden asiantuntijoiden, yritysten ja tydmarkkinatoimijoiden kautta antaa ai-

heeseen syvyytta, jota ei saataisi esiin pelkkien yrityshaastatteluiden avulla.

Talouselamé-lehtea on julkaistu jo vuodesta 1938 ja se kuuluu kiistatta Suo-
men arvostetuimpiin talouslehtiin. Sen levikki on talla hetkella 76 942 ja luki-
joita silla on arviolta 220 000. Lehti ilmestyy viikoittain ja siind kasitellaan yri-
tys- ja talouselaman ajankohtaisia aiheita.® Talouselama-lehden julkaisija
mediayhtid Talentum tarjoaa lehtia, ammattikirjoja, seminaareja ja verkkosi-
saltoja eri alojen ammattilaisille: ekonomeille, insindoreille, juristeille, laaka-
reille seka it- ja markkinointialan osaajille Suomessa ja Ruotsissa. Talentumin
toimintaan kuuluvat lehden- ja kirjankustannustoiminnan, liséksi verkkoliike-
toiminta, suoramarkkinointi ja tv-sisalléntuotanto. Talentum julkaisee yhteen-
sa 15:ta ammattilaisille suunnattua lehted, joita 11 Suomessa ja 4 Ruotsissa.
Suomessa levikiltdan suurimpia ovat Talouselama, Tekniikka & Talous, Tieto-

viikko ja Mediuutiset ja Ruotsissa Ny Teknik ja Affarsvarlden *.

5.1.1. Tydmarkkinat

Tyomarkkinoita voidaan lahestyd erilaisin teoreettisin ottein. Taloustieteen
nakokulmasta tyomarkkinat ndhdaan dynaamisena, kysynnan ja tarjonnan
mukaan maaraytyvanad vaihdon prosessina, jossa tuotannontekijéina on pi-
detty tyota, paaomaa ja luonnonvaroja. Nykyisin tuotannontekijéihin luetaan
myos tieto. Klassisen talousteorian mukaan tydmarkkinoiden tulisi olla niin
alueellisen, kuin ammatillisenkin liikkuvuuden suhteen avoimet ja tyévoiman

tulisi olla korvattavissa. (Koistinen 1999, 25-26).

Sosiologiassa ja sosiaalipolitikassa tyémarkkinakasitteeseen liittyy oleellisesti
tyomarkkinoiden rooli sosiaalisena jarjestelmand, jossa on osoitettavissa ra-

kenne, toimijat ja tila. Ta&man teoreettisen lahestymistavan mukaan keskeisina

www.talouselama.fi luettu 29.8.2006°
www.talentum.fi luettu 29.8.2006*
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toimijoina ovat tybnantajat, jotka tarjoavat tyota. Toiseksi tyonhakijat, jotka
tarjoavat tydvoimaansa seka kolmanneksi tyévoima-, sosiaali-, ja koulutusvi-
ranomaiset, jotka allokoivat tydvoimaresursseja sekd vastaavat poliittisenjar-
jestelméan tasolla luotujen normien toimeenpanosta ja soveltamisesta. Tyo-
markkinoiden tila ndkyy konkreettisimmin siing, etta tydmarkkinat ovat jaetta-
vissa rakenteensa puolesta alueellisiksi, kansallisiksi ja globaaleiksi tyémark-
kinoiksi (Koistinen 1999, 25-26).

Tybvoiman maarda ja tyollisyyttd kuvatessa lahtokohtana on aina véaesto ja
sen jakautuminen tyévoimaan ja tydvoiman ulkopuolella olevaan vaestoon.
Tydvoimaan luetaan tydssa olevat ja tyottomat tydikaiset, jos he etsivét tyota.
Ikarajat ulottuvat viidestatoista seitsemaankymmeneenneljdan ikavuoteen.
Tybvoimaan ei kuitenkaan lueta opiskelijoita, jotka opiskelevat paatoimisesti,
eika niitd yli kuusikymmentaneljavuotiaita, joille on myonnetty elake. (Raisa-
nen 2004, 11-14). Hughes ja Perlman 1995 havainnollistavat seuraavasti

(Kuva 8.) vaeston jakautumista tydvoimaan ja tydvoiman ulkopuoliseen vaes-

toon.
uudet tydmarkkinoille tulijat
maahanmuuttajat
|uude|leen tydmarkkinoille tulijat + ;
tydvoiman \ tydvoima
ulkopuolella olevat™
> —>
syntyvyys kotitalous-
lapset " elakelai- tyolliset tyottomat
koululaiset | tyota set I
maahanm uutto —p\ OPiskeliat | tekevat

A elékkeelle siirtyminen

muu tydvoiman ulko-  olleisuus
puolelle siirtyminen

maastamuutto kuolleisuus maastamuutto

Kuva 8. Vaeston jakautuminen tyévoimaan ja tyévoiman ulkopuoliseen vaes-
toon. Lahde: Koistinen 1999, 90
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Muutokset tyévoimassa ja tyovoiman ulkopuolella olevan vaeston maarissa
ovat varsin hitaita ja luotettavasti ennakoitavissa. Tyévoiman muutoksista no-
peimpia ovat muuttoliikkeesta ja lainsdddannosta aiheutuvat muutokset tyo-
voiman koostumuksessa. Muuttoliike voi joko kasvattaa tai supistaa tyovoi-
maan kuuluvan véeston suhteellista osuutta ja muutokset koulutus- tai eléke-
jarjestelmassa vaikuttavat siihen, mitka vaestéryhmat hakeutuvat tyomarkki-

noille ja mitka sielta pois (Raisanen 2004, 11-12).

Paikallisten tyémarkkinoiden rakenteeseen vaikuttavat muun muassa paikal-
linen koulutustarjonta, yritysten vélinen tydnjako ja rekrytointikéytannot, yksi-
I6iden liikkumis- ja tydssakayntitottumukset seka tydssakayntialueen asema
yhdyskuntajarjestelyissa. Tyomarkkinoiden koko riippuu tydikaisen tydvoiman
maarasta ja likkumismahdollisuuksista. On aloja ja yrityksia, joissa tyévoima
likkuu pitkiakin matkoja ja samoin yrityksia ja aloja, jotka rekrytoivat tyovoi-
maa yrityksen valittomasta laheisyydesta. Nykyisten tydmarkkinoiden alueel-
linen koko on kasvanut. Tyovoimaa rekrytoidaan yha enemman kansallisilta ja
globaaleilta tyémarkkinoilta ja tydmatkaliikkuvuus on lisdéntynyt (Koistinen
1999, 44-46).

Tybvoiman kysyntdan vaikuttavista tekijoista olennaisia ovat tuotanto, tuotan-
nonalojen valinen tydnjako, teknologian kehitystaso seka, se minkalaista Kil-
pailustrategiaa yritykset noudattavat. Kysynta vaihtelee myos talouden suh-
dannekehityksen ja yrityksen taloudellisen ympéariston muutosten seuraukse-
na. Tybvoiman tarjonta riippuu vaeston kasvusta, tyoikaisen vaestbn osuu-
desta, seka siirtolaisuudesta, odotettavissa olevasta eliniasta ja sen jakautu-
misesta aktiiviseen ty6ikaan ja elakeikdan. Suomen kannalta merkitsevaa on
ollut sodan jalkeinen suuri syntyvyys, suuren ikaluokan siirtyminen tyoela-
maan ja nyt sen ikddntyminen ja asteittainen siirtyminen elakkeelle (Koistinen
1999, 87-97).
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5.1.2. Tydvoimapula

Tybvoimapula on epatasapainon ilmentyméa. Tyoévoimapula voi olla maarallis-
ta tyévoiman puutetta tai tyontekija vajetta tietylla toimialalla. Tyévoimapula
voi ilmetd myo6s laadullisena puutteena. Laadullisessa tydvoimapulassa haki-
jatydvoiman osaaminen, koulutuspohja tai ominaisuudet eivét ole riittavia tai
sopivia tarjolla oleviin tydtehtaviin. Alueellisessa ty6voimapulassa sopivaa
tydvoimaa on tarjolla muilla alueilla, mutta tyontekijat ovat haluttomia erilais-
ten sidonnaisuustekijoiden vuoksi muuttamaan tyon perdan toiselle alueelle.
Sidonnaisuustekijdiné voivat olla esimerkiksi perhe, omistusasunto ja elinym-

pariston arvostus (Lampikoski 2005, 56).

Tybvoimapula voi johtaa paitsi erilaisiin hairidihin tyémarkkinoilla, muun mu-
assa palkankorotusten kasvuun ja inflaation kiihtymiseen sekd myds siihen,
ettei tydpaikkaa perusteta lainkaan tai etta tyopaikat syntyvat ulkomaille. Tyo-
voiman riittamattomyys asettaa taloudelliselle kasvulle ylarajan. Vaeston
ikd&ntymisen aikaansaamien tydvoiman saatavuusongelmien onkin arvioitu
johtavan kehittyneissa teollisuusmaissa hidastuvaan talouden ja elintason

kasvuun (Tyo6hallinnon julkaisu nro 320, 16-17).

Elinkeinoelaman keskusliiton 11.5.2006 julkaiseman tydvoimatiedustelun mu-
kaan yli neljannes sen jasenyrityksista karsii ammattitaitoisen henkiloston rek-
rytointivaikeuksista. Ammattitaitoisen tydvoiman palkkaamisessa, on tieduste-
lun mukaan, vaikeuksia erityisesti teollisuuden, rakentamisen ja palvelualojen
tyotehtavissa. Rekrytointivaikeudet yleistyivat vuonna 2005 etenkin rakenta-
misessa ja teknologiateollisuudessa, missa yli puolet yrityksista ilmoitti vaike-
uksista ammattityévoiman rekrytoinnissa. Yhteensa rekrytointivaikeudet kos-

kivat noin 16 000 avointa tyOpaikkaa (www.ek.fi/tiedotteet).

Tulevien vuosien tydvoimatarvetta on arvioitu tydministerion toimesta vuonna

2003 valmistuneessa Tyovoima 2020 raportissa. Sen mukaan tdméanhetkiset
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tydvoiman niukkuusongelmat ovat suurelta osin rakenteellisia, silla tydvoiman
kysynta ei kohdistu tydvoimaan tasaisesti. Tulevina vuosina korostuu suurten
ikaluokkien elédkkeelle siirtymisen johdosta aiheutuva tyovoiman méaaran ale-
neminen. Uudet, tydeldmaan siirtyvat ikaluokat eivat riitd korvaamaan tyovoi-
masta menetettyja ikéluokkia. Seuraavan viidentoista vuoden aikana Suomen
tydvoimasta arvioidaan poistuvan noin 894 000 tyontekijad. Taméa vastaa noin
40 %:a vuoden 2000 tydllisten mé&arasta. Poistuman huippu saavutetaan tyo-
voima 2020 raportin mukaan vuosina 2011 ja 2012, jolloin noin 71 000 henki-

|64 siirtyy vuosittain pois tyoelamasta. (Tydvoima 2020 raportti 2003, 9).

Tydvoima 2020-raportin (2003, 186—187) mukaan vuosina 2000- 2015 avau-
tuu perusuravaihtoehdossa (kuva 9.) 954 000 ty6paikkaa ja osaamisen ja
tydllisyyden vaihtoehdossa (kuva 10.) lahes 110 000 enemmaén eli 1 062 000
tyopaikkaa.

Avautuvat tyopaikat
2000 - 2015

Poistuma 2000 - 2015

Tyodllisten maaran :|
muutos 2000 - 2015

Tyodllisten maara 2000

0 500000 1000000 1500000 2000000 2500000

Kuva 9. Poistuma ja avautuvat tyopaikat 2000- 2015 perusurakehityksesséa
Lahde: Tydvoima 2020 raportti 2003, 187
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Kuva 10. Poistuma ja avautuvat tyOpaikat 2000- 2015 osaamisen ja tyollisyy-
den vaihtoehdossa. Lahde: Tydvoima 2020 raportti 2003, 188

Perusuravaihtoehdossa tyopaikkoja avautuu vuodessa keskiméaéarin 63 600 ja
70 800 osaamisen ja tyollisyyden vaihtoehdossa. Huippu saavutetaan ensi
vuosikymmenen vaihteessa, jolloin poistuma on suurinta. Peruskehityksessa
tydvoimasta menetetdan vuosittain runsaat 10 000 henkildda enemman, kuin
sinne tulee nuorista ikaluokista. Osaamisen ja ty6llisyyden vaihtoehdossa ty6-

voiman vaje on yli kaksinkertainen.

Tybvoima 2020 raportin (2003, 68) mukaan pullonkauloja ja tydvoimakapeik-
koja muodostuu erityisesti kasvaville aloille ja ammatteihin, joissa tydvoiman-
kysynta lisdantyy voimakkaasti. Nailla aloilla tydvoimanriittdvyys ongelma on
l&hinn& rakenteellinen. Tydvoiman kysynta kohdistuu osaamista vaativiin teh-
taviin ja uusiin ammattitaito vaatimuksiin. Tydvoimakapeikkoja voi syntya,
my06s suorittavassa tydssa ja perinteisissa ammateissa, kun tyévoimaa pois-

tuu ikdantymisen takia paljon.

Suurten ikaluokkien poistuminen vaikuttaa myds alueellisessa kontekstissa.

Vaikein tilanne tulee olemaan Itd&-Suomen maakunnissa, joissa tyoikaan tule-
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vien ikéluokkien koko on vuoden 2010 jalkeen endd 60-70 % tydvoimasta
poistuvien ikaluokkien koosta. Ikaluokkien poistumisen lisaksi alueiden tyo-
voiman maaraan ja rakenteeseen vaikuttaa tydikdisen véestbn poismuutto.
Tybvoima 2020 raportin (s. 196) mukaan tydvoiman tarjonta tulee heikkene-
maan poistuman vuoksi myos Helsingin seudulla ja muissa kasvukeskuksis-
sa. Suomessa on kansainvalisen osaamisen huippua edustava paakaupunki-
seutu sekd nelja muuta vahvaa laajaan osaamiseen perustuvaa kasvukes-

kusta: Turun, Tampereen, Oulun ja Jyvaskylan seudut (Lampikoski 2005, 57).

Globaalissa kontekstissa tydvoiman ikddntyminen on erityisesti Euroopan tu-
levaisuutta koskeva ilmi6 (Aaltonen & Wilenius 2002, 50). Euroopan maista
Suomi kohtaa ensimmaisten joukossa tydelaman rakennemurroksen. Monis-
sa Euroopan maissa suurimmat ikaluokat syntyivat 1960-luvulla, kun taas
Suomessa suuret ikaluokat ovat syntyneet 1940- luvulla (Markkanen 2005,
27). lkaantyva tyévoima on ongelmana myds Yhdysvalloissa. Arvioiden mu-
kaan vuonna 2020 puolet Yhdysvaltojen tyévoimasta on yli 55-vuotiaita (Rap-
paport et al. 2003, 55).

Globaalissa kontekstissa tydvoiman ikaantyminen aiheuttaa sen, ettd kan-
sainvalinen kilpailu lahjakkuuksista ja osaavasta tydvoimasta tulee Kiristy-
maan ja myods suomalaiset globaalit yritykset tulevat kohtaamaan taman Kkil-
pailun. Globaalien tyémarkkinoiden suuntauksena on viime aikoina ollut yri-
tysten toimintojen siirto kotimaata edullisempiin maihin. Yritykset eivat kuiten-
kaan siirrd ulkomaille ainoastaan minimiosaamisvaatimuksia vaativia toiminto-
jaan, vaan my0s yha enemman erityisosaamista vaativia toimintoja. Esimer-
kiksi Intiaan on muodostunut ohjelmointialan kasvu- ja osaamiskeskus (Lam-
pikoski 2005, 83-85).
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5.2. Talouselaméa-lehden esille tuoma tyévoimapula

5.2.1. Tydvoimapula lehtiteksteissa

Suurten ikaluokkien elakkeelle siirtyminen ei tule yllatyksena tydnantajille, jo-
ten siihen voidaan varautua ja siithen on varauduttava. Ongelmaa tyévoiman
saatavuudesta lisdd omalta osaltaan se, ettd korvaavat tyomarkkinoille tule-
vat ikaluokat ovat selvasti pienempia kuin elékkeelle siirtyvéat. Tiedotusvali-
neissd Suomen vaeston ikaantymisesta ja kokonaistydvoiman supistumisesta
on puhuttu paljon, mutta niiden vaikutuksesta tydomarkkinoiden eri tasoille ei
puhuta lahesk&éan yhtéa paljon. Kokonaistydmarkkinoiden niukkuus on haaste
yritysten ja julkisten virastojen henkiléstostrategialle ja rekrytoinnille. Se on
myo6s vahintddn yhtd suuri haaste organisaatioiden elinvoimaisuuteen ja toi-

mivuuteen vaikuttavien avaintehtavien tayttamiselle.

Tutkimusaineiston lahteené oleva Talouselamé&-lehti on omalta osaltaan ollut
vaikuttamassa keskusteluun tyévoimapulasta. Median keskeinen rooli on Ju-
holin (2001, 184) mukaan tiedon valittaminen. Se pyrkii auttamaan kansalai-
sia ymmartamaan ympardivaa maailmaa ja sen ilmiéita. Faircloughin (1997,
59) mukaan suuri osa uutisista on julkisen elaman eri alueiden asiantuntijoi-
den puheen tai kirjoituksen uudelleen valitystd. Mediaviestit muodostuvat sil-
loin representaatioiden representaatioista, jolloin viestintatilanteet kontekstu-
alisoidaan uudelleen eri tavoin, riippuen kyseessa olevan viestinnan paamaa-
ristd, arvoista ja painotuksista. Tutkittaessa miten tydvoimapula tulee esille
Talouselaméa-lehden artikkeleissa, oli selkeasti havaittavissa, ettd se esiintyy
kolmella eri tavalla: 1) asiantuntijoiden varoittelevan puheen kautta 2) yritys-
ten kokeman maarallistd tyovoimapulaa ja 3) yritysten kokeman laadullista
tyovoimapulaa kasittelevien puheiden kautta.

Asiantuntijoiden varoittelevaa puhetta tuodaan esille esimerkiksi Talousela-

ma-lehdessa 20.1.2006 julkaistussa artikkelissa. Artikkeli perustuu Talous-
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elama-lehden tekeméaan selvitykseen yritysten kokemasta tyévoimapulasta ja
eri yritysten henkildstbasioista vastaavien alan asiantuntijoiden haastattelui-
hin.

" "Siihen (tydvoimapula) on korkea aika varautua, vaikka tyévoima-
tilanne olisikin viela kohtalaisen hyva”. Tapiola-ryhmén henkil6sto-
johtaja Sirpa Kaisanlahti sanoo.” (Talouselamé 20.1.2006)

Varautuminen niukkenevaan tydvoiman tarjontaan on aiheellista my6s Tyo-
ministerion mukaan. Tyoministerion teettdma Tydvoima 2020 raportti (2003,
188) arvioi, etta tydvoimasta tullaan menettdmé&an vuosittain 10 000- 20 000
henkil6d enemman kuin sinne tulee nuorista ikaluokista. Yritysten henkil6sto-
asioista vastaavien asiantuntijoiden varoittelevaa puhetta tutkittaessa, teks-
teistd on kuitenkin ldydettavissa se, etta asiantuntijoiden kehotuksista huoli-
matta, yritykset eivat ehka osaa tai halua suunnitella tulevaisuuttaan henkil6s-
ton hankinnan osalta kovin pitkalla tahtaimella.

Maarallistd tyovoimapulaa kuvaavista artikkeleista esimerkiksi 27.5.2005 jul-
kaistu artikkeli kuvaa hyvin, miten laaja-alaista tydvoimapula voi olla. Artikke-
lissa kerrotaan Elinkeinoelaméan keskusliiton jasenyritysten rekrytointivaikeuk-
sista. Artikkelin mukaan enemman, kuin joka neljds EK:n jasenyritys Kkarsii

rekrytointivaikeuksista.

"Viime viikolla Elinkeinoelaman keskusliitto (EK) latasi madonlukuja
Suomen koulutuksen ongelmista. EK:N vajaasta 5 000 jasenyrityk-
sestd jo 27 prosenttia karsii rekrytointivaikeuksista. Perati 25 000
tyOpaikkaa jai kokonaan tayttamatta tai niihin 10ytyi tekija vasta pit-
kan hakemisen jalkeen.” (Talouselama 27.5.2005)

Maarallinen tydvoimapula on lahinna rakenteellista tybvoimavajetta, jota muo-

dostuu erityisesti kasvaville aloille ja ammatteihin. joissa tyovoiman kysynta
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lisdantyy voimakkaasti. Tydvoima 2020 raportin (2003, 68) mukaan tydvoima-
kapeikkoja voi syntyd myds suorittavassa tydssa ja perinteisissa ammateissa,

kun tydvoimaa poistuu ikdantymisen takia paljon.

Laadullista tyovoimapulaa kasitelladan Talouselama-lehdesséa laajasti. Tar-
kimmin aiheeseen oli paneuduttu 20.1.2006 julkaistussa lehdessa, jossa on
useita aihetta kasittelevia artikkeleita (Eeva-Riitta Seies/ Nain I6ydat sen oi-
kean s. 58, Jouni Luotonen/ Osaaja voi olla eri suunnassa s. 3, Paivi Vihma/
Taistelu osaajista alkaa s. 51). Naiden artikkeleiden puhetta kuvaa hyvin esi-
merkiksi Paivi Vihman Kirjoittamasta osaajapulaa kasittelevasta artikkelista

poimittu nayte.

"Kaunopuheet henkiloston tarkeydesta ovat akkia taytta totta.
Osaajapula uhkaa Suomea. Vain puolet suuryrityksista arvioi saa-
vansa tarpeeksi patevaa tyovoimaa.” (Talouselama 20.1.2006)

Tassa osaavan tyévoiman laadullista tyévoimapulaa kasittelevassa puheessa
nousi keskeiseksi tekijaksi, myds maaralliseen tydvoimapulaan vaikuttama,
nykyisen henkilokunnan ik&aantyminen ja siirtyminen pois tyomarkkinoilta,
osaamisen laatu, koulutuksen vastaamattomuus ty6elaman tarpeisiin ndhden

ja tyon sijaintitekijat.

" "Kaupan alalla ei ole Suomessa tydvoimapulaa, mutta alalla on
huutava pula ammattitaitoisesta tyévoimasta”, Suomen Kaupan Lii-
ton varatoimitusjohtaja Heikki Ropponen toteaa.” (Talouselaméa
17.2.2006)

” Monet kotimarkkinoilla toimivat kauppa- ja rakennusyritykset na-
kevat edessaan laajemman osaajapulan kuin muut yritykset. Myyjia
tai rakentamisen ammattilaisia ei ole tarjolla riittavasti, muusta hen-

kilokunnasta puhumattakaan.” (Talouselama 20.1.2006)
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"Patevastd henkilokunnasta tulee suomessa suorastaan taistelu.
Vain niukasti yli puolet suuryrityksista uskoo saavansa viiden lahi-
vuoden aikana riittavasti patevia esimiehia ja asiantuntijoita.”
(Talouselama 20.1.2006)

" ”Suurten ikaluokkien jaddessa elakkeelle tarvitsemme l&hivuosina
kipeasti nuoria osaajia kasvamaan rahoitusalan ammattilaisiksi”,
Nordea Pankki Suomen rekrytoinnista vastaava johtaja Marja
Tuokko toteaa.” (Talouselaméa 10.5.2002)

Tutkimusaineiston suurin ristiriita tuli esille siina, miten yritykset kokevat maa-
rallista tydvoimapulaa. Osa artikkeleista toi vahvasti esille yritysten kokemaa
maarallistéa tydvoimapulaa. Kuitenkin osa artikkeleista toi esille nakemyksen,
jonka mukaan yritykset eivat koe tyévoimansaannin vaikeutta uhkana toimin-
nalleen ainakaan seuraavan viiden vuoden aikana. Aineiston perusteella syy-
na tahan ristiriitaisuuteen on tyévoiman saatavuuteen vaikuttava toimialakoh-

taisuus.

"Lahes kaikki vastaajat arvelivat saavansa riittavasti tydvoimaa seu-
raavien viiden vuoden aikana.” (Talouselama 20.1.2006)

Maaréallistd tydvoimapulaa kasittelevassa puheessa, esimerkiksi palvelualat,
rakennusala ja teknologiateollisuus viestivat voimakkaasti ongelmaksi muo-
dostuneesta tytvoimapulasta. Naiden alojen tydvoimapulan taustalla ovat
syyna alan voimakas kasvu, tydvoiman jo nyt esille tulleet ikarakenteelliset
ongelmat ja tyévoiman laadulliset ongelmat. Lisaksi voidaan sanoa, etta toi-
mialat, joilla koetaan tyévoiman maarallista vajetta, ovat lisd&ntyneet artikke-
leiden tarkastelu ajanjakson aikana. Tarkastelu ajanjakson alkupuolella tyo-
voimapulaa kokevat toimialat olivat paasaantoisesti rakennus- ja hoiva-ala.
Tuoreimmissa artikkeleissa tydvoimapulaa kokevat alat ovat lisaantyneet, se-

kd selkeasti eriytyneet koskemaan lisaksi tiettyja ammattiryhmia, joista on
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jaanyt paljon tyontekijoita elakkeelle tai, jotka eivat ole erityisen houkuttelevia

aloja nuorille potentiaalisille aloille tulijoille.

"Moni toimiala voihkii tydvoimapulaansa. Tdita olisi tarjolla ainakin
metalli- ja konepajateollisuudessa, talonrakennuksessa, turvapalve-
luissa, sosiaali- ja terveydenhuollossa, koulutuksessa ja erilaisissa
Kiinteiston huoltotehtavissa.” (Talouselama 10.12.2004)

"Suomessa on pulaa automaatioasentajista, bussikuskeista, hitsaa-
jista, hoitajista, myyjista, siivoojista, trukinkuljettajista ja monista
muista ammateista.” (Talouselama 17.2.2006)

Huomioitavaa kuitenkin on se, ettd tydvoimapulaa kasittelevia artikkeleita oli
julkaistu Talouselama-lehdessa maarallisesti huomattavasti enemman vuosi-
en 2005 ja alkuvuoden 2006 aikana, kuin vuosina 2002- 2004. TA&mé&n perus-
teella voidaan todeta, etta tyévoimapula on tullut useammin esille kahden
viime vuoden aikana kuin sitd ennen. Yritykset ja eri alojen edustajat ovat ha-
vahtuneet tyévoiman saannin hankaloitumisen seurauksena huomioimaan
sen, etta tydvoimasta tulee poistumaan huomattava maara ikaantyvia tyonte-
kijoita.

Talouselaméa-lehden esille tuomat tekstit on tulkittava niin, ettd ne heijastele-
vat tyoelaman muutoksia. Mielenkiintoista on se, miten journalistit valitsevat ja
tuovat esille ajankohtaisia kysymyksia ja muotoilevat sen, mik& on olennaista
ja tarkeda taman ajan tyoelamassa. Karvosen (1999, 21-22) mukaan nykyai-
kainen media on tiedon valtatie, joka valitsee ja tuo esille ajankohtaisia kysy-
myksia. Media luo kuvia, joita kaikkien on helppo omaksua. Se maarittelee
kasitteita ja tayttaa ne sisallolla. Median esittdma todellisuus voi usein nayttaa
todellisemmalta, koska se on ihmisten tietoisuudessa vahvempi. Faircloughin
(1997, 10, 36) mukaan tiedotusvalineiden vaikutusvallan luonne on kielellista

ja diskursiivista.
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Onko tyévoimapula sitten niin suuri uhka, kuin Talouselama-lehti se represen-
toi? Talouselama-lehden ollessa suunnattu paasaantoisesti suhteellisen kor-
keaa koulutusta vaativissa asemissa oleville henkilGille, on artikkeleiden tar-
koitus varmasti ainakin heratella naita tyo- ja talouselamaan vaikuttavia luki-
joita huomioimaan tyévoimapulan tuoma uhka. Tata nakemysta tukee myos
tekstista I6ytyvat kielellisten ja sanastollisten esitystapojen valinnat. Esimer-
kiksi teksteissa esiintyvat sanat madonlukuja, uhkaa ja voihkii korostavat tyo-
voimapulan uhkaavaa roolia, jolloin se nahdaan ikaan kuin "peikkona”, joka
vaarantaa suomalaista elinkeinoelamé&é. Mediateksteja lukiessa ja tulkittaes-
sa on kuitenkin muistettava, etta journalistien tekemat kielelliset valinnat to-
dentuvat mediateksteilla laajalle yleisélle, ja siten niillda on mahdollisuus vai-
kuttaa laajan yleison tapaan tehdé valintoja (Heikkinen 1999, 12).

5.2.2. TyOvoiman tarjontaan vaikuttavat tekijat

Talouselamé-lehden teksteista oli 16ydettavissa, etta yritysten kokemaan tyo-
voimapulaan vaikuttavat toimialan voimakas kasvu, tyovoiman jo nyt esille
tulleet ikarakenteelliset ongelmat, tydvoiman laadulliset ongelmat ja tyon si-
jaintitekijat. Toimialaherkkyyteen vaikuttavat, esimerkiksi rakennus- ja kau-
panalojen herkkyys talouden parantuneisiin suhdanteisiin seka nuorten inno-
vatiivisten toimialojen, kuten esimerkiksi korkeateknologian alan voimakas
kasvu. Maarallista tydvoimaa merkittdvampana tekijand korostui kuitenkin
osaavien tyontekijoiden hankinnan hankaloituminen. Osaamisyhteiskuntaan
ja globaaliin talouteen siirtyminen on merkinnyt myds tyovoiman osaamisvaa-
timusten kasvua. Osaajat ja osaamisen johtaminen ovat lehtitekstien perus-
teella nyt yrityksen kilpailukyvyn ytimessa. Analysoitaessa lehtitekstien esille
tuomia syita yritysten kokemaan osaajapulaan, korostuivat osaavan tyévoi-
man tarjontaan vaikuttavina tekijoind osaamisen laatu, avainhenkilGiden

ik&d&ntyminen ja tyon sijaintitekijat.
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Tydvoiman laadulliset ongelmat johtuvat hakijatydvoiman osaamisen, kou-
lutuspohjan tai ominaisuuksien riittAmattoémyydesta tai sopimattomuudesta
tarjolla oleviin tydtehtaviin (Lampikoski 2005, 56). Talouselaméalehden artikke-
leiden mukaan tyontekijoiden laadulliset puutteet ja kohtaamattomuus tyo-
elaman vaateiden kanssa ovat ongelma ty6n kaikilla tasoilla. Tyévoiman laa-
dulliset ongelmat ovat kiperia siind mielessa, etta vaikka Suomessa on tarjolla
niin sanottua potentiaalista tyévoimaa rakenteellisen tyovoimapulan aiheut-
tamissa tyottdmissa, niin nimenomaan laadulliset ongelmat estavat heidan
tyollistamisensa. Tyottomien tydmarkkinavalmius on pitkaaikaisen tyottomyy-

den jalkeen heikko.

"EK:n tuoreimmassa suhdanne barometrisséa 38 prosenttia raken-
nusyrityksista ilmoitti, ettd puute ammattitaitoisesta tydvoimasta on

merkittava kasvun este.” (Talouselama 17.2.2006)

"Yleisimpia rekrytoinnin ongelmia ovat hakijoiden vahainen tydko-
kemus ja ammatillisen osaamisen puutteet. Eniten rekrytointivaike-
uksia on perinteisessa teollisuudessa, rakentamisessa ja palvelu-

alojen tehtavissa.” (Talouselama 27.5.2005)

"Useilla yrityksilla on suorastaan pula asiantuntijoista ja esimiehista,
jotka pystyisivat strategiseen ajatteluun, ymmartaisivat asiakashal-
lintaa tai vaikkapa osaisivat vengjaa.” (Talouselaméa 20.1.2006)

Osaavan tyévoiman puute nahtiin myds vakavana kasvun esteenda. Tulevai-
suuttansa tekevassa organisaatiossa osaaminen on kriittinen menestystekija,
joka on kiinni organisaation strategiapohjassa eli arvoissa, visiossa ja missi-
ossa (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 98). Lehtitekstit toivat esille, ettd ny-
kyinen ty6elama vaatii elinikdistd oppimista ja itsensa kehittdmista. Jatkuva
ammattitaidon parantaminen on lahes jokaisen tyontekijan velvollisuus sailyt-

taakseen tydmarkkinakelpoisuutensa (Helakorpi 2003, 71).
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Lehtitekstit nostivat voimakkaasti esille myos sen, ettei ammatillisen koulutuk-
sen sisaltd vastaa tyoelaman tarpeita. Tyovoima 2020 raportin (2003, 68)
mukaan tyovoiman kysynta tulee kohdistumaan etenkin osaamista vaativiin
tehtaviin ja uusiin ammattitaito vaatimuksiin. Ongelmia muodostuu toisen as-
teen koulutusta vaativissa tehtavissa esimerkiksi siitd, etta tietyt alat eivat
houkuttele uusia tulijoita tai koulutuksen aloituspaikkoja on lilan vahéan. Toi-
saalta toisille aloille on paljon tulijoita ja jopa liikaa tyévoiman tarpeeseen
nahden.

"EK on huolissaan siita, etteivat yritykset 16yda kaipaamiaan osaa-
jia, opetusministerio siita, ettd pulaa on nimenomaan ammattivaes-
ta. Nayttaisi siltd, ettd tehtavat, joihin ammatillinen koulutus téhtaa,

eivat vain jostain syysta vetoa nuoriin.” (Talouselama 27.5.2005)

"Jos toisille aloille koulutetaan liikaa osaajia, vastaavasti joillakin
aloilla koulutuksen aloituspaikkoja on liian vahan. "Yksi esimerkki
on se, etta puhtaasti kehitysvammatydhon ei Suomessa nyt koulu-
teta lainkaan henkilostod. Alan tybvoimavajetta jouduttiin kesalla
(2004) paikkaamaan jo elakdityneilla kehitysvammaohjaajilla”, Insi-
nooriliiton tutkimusjohtaja Aila Tahtitanner sanoo.” (Talouselaméa
10.12.2004)

"Vield muutama vuosi sitten kaikkia alan koulutuspaikkoja ei edes
saatu tayteen, joten usean vuoden ajan putkimiehia valmistui va-
hemman kuin tydvoimasta poistui, sanoo SAK:laisen Rakennuslii-

ton tydehtotoimitsija Kimmo Pesonen.” (Talouselamé 10.12.2004)

Artikkelit heijastavat nykyista ilmapiiria siita, etta nuorten on menestyakseen
elamassa hankittava korkea koulutus. Vield Kkarjistetymmin asian esittaa
10.12.2004 julkaistu artikkeli Kateva kasistdan saa toita. Sen mukaan ” Am-

matinvalintoja rasittavat monet tunkkaiset asenteet: Jos korkeasti koulutettu-
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jen vanhempien jalkikasvu valitsee kadentaitoihin perustuvan ammatin, hén
on tyhma. Laiska on sellainen nuori, joka haluaa saada ammatin ilman vuosi-
kausien panttdamista. Sellainen, joka seuraa kutsumustaan huonosti palka-

tuille aloille, on sinisilmainen héttépaa, etenkin jos kyseessa on poika.”

Taman perusteella voidaan todeta asenteiden olevan suurin este ammatilli-
seen koulutukseen hakeutumiseen, mutta on muistettava etta kysymys voi
olla ainakin valillisesti my6s rahasta. Palkka on I&hes ainoa konkreettinen mit-

tari, jonka avulla ihmiset pystyvat vertailemaan ammattiensa arvostusta.

Koulutuksen vastaamattomuus on ongelma my6s nuorille voimakkaasti kas-
vaville aloille, joille koulutusjarjestelma ei pysty tuottamaan riittavan nopeasti
osaajia. Kasvualoja ovat Tyodvoima 2020-raportin (2003, 92) mukaan tyypilli-
sesti suurin osa tieto- ja teknologiavaltaisista aloista. Toinen kasvava ryhma
on yksityisen kulutuksen nousun vaikutuksesta tyollisyytta lisdavat alat, kuten
esimerkiksi kaupan- ja palvelunalat.

Artikkeleiden mukaan suomalaisen koulutusjarjestelman haasteena on tuot-
taa luovia asiantuntijoita ja yrittgjia myos uusille kasvualoille, ilman ettd ku-
kaan valttamatta tietaa mitd nama alat ovat. Yritykset eivat kuitenkaan voi
vaatia, etta yhteiskunta yksin tuottaisi sille tdysin valmiita asiantuntijoita jo-
honkin tiettyyn ammattiin. Nain ollen saadakseen tietyn osaamisalueen asian-
tuntijoita, on jokaisen yrityksen itse jarjestettava tarpeellinen lisakoulutus
tyontekijoilleen.

"Toiseksi pallo lentdd tydnantajille: "Tyotehtavat muuttuvat vinhaa
vauhtia. My0s yritysten taytyy itse olla valmiimpia kertomaan oppi-
laitoksille nykyistéa paljon aktiivisemmin muuttuneista tarpeista.
Muuten ndma eivéat valttamattd tiedosta muutosta.” Elinkeinoela-
man keskusliiton asiantuntija Seppo Saukkonen sanoo.” (Talous-
elaméa 27.5.2005)
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Uusilla kasvavilla aloilla yritykset ovat artikkeleiden mukaan joutuneet otta-
maan tyontekijoiden koulutuksen kokonaan omiin kasiinsa. Ongelmien suu-
ruuden takia, ammatillisen koulutuksen aloituspaikkoja halutaan lisattavan
voimakkaasti. Koulutusjarjestelma ei kuitenkaan pysty aina vastaamaan tyo-
elaman nopeasti muuntuviin tarpeisiin. Myds yritysten tulee olla aktiivisia ja
olla valmiimpia kertomaan muuttuneista tarpeista. Yritysten tulisi ottaa myos
itselleen vastuuta henkilésténsd osaamisesta ja koulutuksesta. Hamelin &
Prahaladin mukaan organisaatioiden menestyminen on globaaleilla markki-
noilla mahdollista vain fokusoimalla toimintaa riittavasti ja loytamalla nimen-

omaan ainutlaatuiset osaamisen alueet.

Suomalaiset yritykset tulevat kohtaamaan ikarakenteelliset ongelmat el
suurten ikaluokkien tyémarkkinoilta poistumisen ensimmaisten joukossa Eu-
roopassa. Suurinta poistuma on maa- ja metsataloustydssa ja rakennustyos-
sa. Joillakin aloilla ikarakenteesta johtuva poistuma nakyy tyovoiman saata-
vuudessa jo nyt. Erityisesti rakennusteollisuus viestii voimakkaasti karsivansa
ikdantymisesta johtuvasta tydvoimapulasta. Suurten ikaluokkien poistumisen
huippu ajoittuu Tyéministerion Varautuminen-raportin (Ty6hallinnon julkaisu
nro 320 2003, 16-17) mukaan vuoden 2010 tienoille, jolloin se tulee aiheut-
tamaan suurta liikehdintdd tyomarkkinoilla. lkaantymisen ongelmat vaikeutta-
vat myOs perinteisten kasitybammattien tyévoiman saantia. Talouselama-
lehden teksteissa ikdantymisen aiheuttamiin ongelmiin oli heratty todenteolla.
Artikkeleissa varoiteltiin ikaantyvan henkiléston poistumisen aiheuttamista
ongelmista ja esitettiin yritysten edustajien mielipiteita laajasti.

” "Meilla osaaminen on ihmisissé. Ei ole pdaomia eikd koneita ja
laitteita. Aina kun joku ldhtee elakkeelle, poistuu suuri maara
osaamista. Toinen asia on sitten ennustettu tydvoimapula; jos se
on edessa, yritamme jarrutella”, Eltel Networks Oy:n henkilost6-

paallikkd Rauno Wuorinen sanoo.” (Talouselama 1.11.2002)
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"Tydmarkkinakehitys 1990-luvun laman jalkeen on aiheuttanut vaa-
ristyman tyopaikkojen ikarakenteessa, merkittdva osa tyontekijoista
on jo yli 50-vuotiaita. Tasta vaesta osa, suuret ikaluokat, siirtyy pian
elakkeelle. Tilalle astuvat hyvin koulutetut, mutta vAhemman koke-

neet nuoret.” (Talouselama 13.1.2006)

" "Meilla on terveydenhuollossa tydvoimapula lahivuosina. Otamme
kayttoon kaikki keinot, joilla turvaamme tyokykyisten ihmisten py-
symisen tybelamassa.”, Pirkanmaan sairaanhoitopiirin johtaja Rau-

no lhalainen sanoo.” (Talouselama 28.11.2003)

Markkasen (2005, 25) mukaan osaajandkokulmasta ikarakenteelliset ongel-
mat korostuvat entisestédan tulevaisuudessa. Tyodvoiman ikdantyminen tuo
osaajien rekrytointiongelmia osaavista kasityolaisista korkeimpaan johtoon.
Organisaatioiden huipuilta l&htee avainhenkildita eléakkeelle suhteellisesti
enemman kuin alemmilta tasoilta. Ylimman- ja keskijohdon rooli on avain-
asemassa organisaation toiminnalle. Vastavalmistuneiden, vaikkakin korkeas-
ti koulutettujen, osaaminen ei vastaa poistuvan avainhenkilon ty6- ja elamén

kokemuksen kautta muodostunutta osaamista.

"Hiljaista tietoa on joka tyopaikalla. Yritykset ovat herdnneet huo-
lehtimaan iakkaammista tyontekijoistaan, jos nailla on hallussaan
sellaista ainutlaatuista tietotaitoa, jota ei koulun penkilla opi. Konka-
rit saavat vime t6inaan opettaa nuorempiaan.” (Talouselama
1.11.2002)

"Silti myos johtaja voi oikeasti vasya - ja saakin (korkea eldkeika ja
tyon vaatimukset) Pitkaa tyoviikkoa vuosikaudet tehnyt yritysjohtaja
saattaa leipaéntya tavalla, joka pahimmassa tapauksessa vaaran-
taa yrityksen tulevaisuuden. "Suomi on hoitanut onnettoman huo-

nosti ylimman johdon siirtoasiat. Pitéisi luoda jarjestelma, jossa
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toimitusjohtajan paikalta voisi siirtya tyéuran loppuvuosiksi arvostet-
tuihin asiantuntijatehtaviin”, ikdjohtamisen iséksi ristitty Professori
Juhani limarinen sanoo.” (Talouselama 28.11.2003)

Yrityksien on syyta varautua avainhenkildiden ja ylimman johdon elékditymi-
seen miettimélla mahdollisia seuraaja jarjestelyita riittavan ajoissa. Kokenei-
den avainhenkildiden korvaaminen voi olla yllattavankin vaikeaa. Esimerkiksi
johtotehtaviin vaaditaan usein i&n tuomaa kokemusperaista osaamista ja or-
ganisaatiotuntemusta, jolloin seuraajan valinta voi aiheuttaa usean rekrytoin-
nin ketjun. Lehtiartikkelit toivat kuitenkin esiin sen, etta yritykset pyrkivét va-
rautumaan henkiloston ik&antymisen tuomiin ongelmiin pitamalla huolta
avainosaamista omaavien tyontekijoiden tyokyvysta ja jarjestamalla erilaisia

projekteja, jotka tdhtaavat osaamisen siirtoon nuoremmille tyontekijoille.

Tyon sijaintitekijdiden ongelmana on tydvoimareservissa olevien kyseisten
alojen tydmarkkinakelpoisten edustajien haluttomuus siirty& tydnsijainti paik-
kakunnille, jotka tyypillisesti ovat kasvukeskuksia. Alueellisessa tyévoimapu-
lassa sopivaa tyévoimaa on tarjolla muilla alueilla, mutta tyontekijat ovat ha-
luttomia, erilaisten sidonnaisuustekijdiden vuoksi, muuttamaan tyon peraan
toiselle alueelle. Oman asuinpaikkakunnan sidonnaisuustekijoind voivat Lam-
pikosken (2005, 56) mukaan olla perhe, omistusasunto ja elinympariston ar-
vostus. Yritykset ja muut organisaatiot ovatkin alkaneet kiinnittdaa yha enem-

man huomiota tyévoiman saantiin paattaessaan toimipaikkojensa sijainnista.

"Tydvoiman saatavuus on yrittajien mukaan erityisen ongelmallista
kasvukeskuksissa ja aivan syrjaseuduilla. Kasvukeskuksissa pate-
vat moniosaajat viedaan kasista, kun taas syrjaseuduille eivat am-

mattitaitoiset ihmiset mielelladn muuta.” (Talouselamé 29.11.2002)

Lehtitekstien mukaan yritykset eivat saa riittdvasti nuorta osaavaa ja koulutet-

tua tydvoimaa pieniltd paikkakunnilta ja maaseudulta. Yritykset ovat siirtaneet
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esimerkiksi tutkimukseen ja tuotekehitykseen liittyvia toimintojaan laheisiin
kaupunkeihin, joista ndiden alojen osaajien puolisoillekin |6ytyy ty6ta, koulu-
tusmahdollisuuksia ja harrastuksia. Osaajat kokevat sidonnaisuuden pienella
paikkakunnalla yhden toimialan yritykseen riskina. Yritys voi vahentda tyo-
voimaansa tai lopettaa toimintansa, ja tydossakayntialueella ei ole vastaavia
tyotilaisuuksia tarjolla. Tydvoiman saanti on vaikeutunut artikkeleiden mukaan
my0Os kasvukeskuksissa, joissa monta saman alan yritysta taistelee samoista

osaajista.

Hamalaisen (2004, 63—-64) mukaan alueen houkuttelevuus on tarkea tekija
tydvoimantarjonnassa. Osaava tyévoima sijoittuu vetovoimaisille alueille, jois-
sa on vahva elinkeinoelama ja monipuolisia koulutusmahdollisuuksia. Yritys-
ten sijoittuminen toisten yritysten laheisyyteen luo positiivisia ulkoisvaikutuk-
sia, jotka parantavat alueen kilpailukykya muihin alueisiin nahden. Tama puo-
lestaan tekee alueen yh& houkuttelevammaksi yritysten sijoittumiskohteeksi.
Tuotantotoiminnan sijoittuminen on suoraan yhteydessa tyovoiman sijoittumi-
seen. Tyovoiman kysynta kohottaa alueen palkkatasoa, mik& houkuttaa alu-
eelle tyontekijoita muilta alueilta. Alueelle muodostuva laaja tyévoimavaranto
houkuttelee alueelle lisaa yrityksia, joka ilmenee selvimmin erityistaitoja vaati-
vien tyttehtavien kohdalla. Erityisosaamista omaavien tyontekijéitd on hel-
pompi houkutella alueella, jossa jo on kyseisté erityisosaamista ja tadten myos

muita vastaavan alan yrityksia.

Alueelliseen tydvoimapulaan tuo omalta osaltaan yrityksille helpotusta taman
ajan ilmiona olevat joukkolomautukset ja irtisanomiset. Yritysten parantaessa
kannattavuuttaan, lomauttamalla tai irtisanomalla henkiléstédan, ne vapautta-
vat tyontekijoitdan hakeutumaan muihin saman ty6ssakayntialueen yrityksiin,
joissa on tarvetta saada uutta tydvoimaa. Osaajia viedddn suorastaan kasis-
ta, ja moni heistd aanestdd myos jaloillaan jattamalla lomauttavan yrityksen
vapaaehtoisesti. Lomauttavan tai irtisanovan yrityksen tuleekin olla varovai-

nen tehdessaéan nain radikaaleja muutoksia. Osaajia on vaikea saada takaisin
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toimintaedellytysten ja markkinanakymien parantuessa. Talouselama lehden
artikkeli Hitsin hyvin toita Turussa 17.2.2006 kuvailee naitd osaajien markki-

noita seuraavasti:

" "Kun Wartsila lopetti Turussa, palkkasimme sielta toistakymmenta
tyontekijdd. Moni heista oli yli 50-vuotias. Finluxilta tulee meille
muutama henkild”, Aker Finnyards Oy:n henkildst6johtaja Marko
Konu. kertoo.” (Talouselaméa 17.2.2006)

"Osaava, vuorotyohon tottunut ja keski-idltdan vain 33-vuotias Per-
loksen henkilostd on kiinnostanut lukuisia tydnantajia.” (Talousela-
ma 17.2.2006)

Perloksen tilannetta kuvaillaan myo0s toisessa artikkelissa, joka on julkaistu
Talouselama lehdessa 26.8.2005. Artikkelissa kommentoidaan Perloksen pa-
rantunutta markkinatilannetta ja sité, miten se on joutunut hankkimaan irtisa-

nomiaan tyontekijoita takaisin palvelukseensa.

"Viime viikkoina yhtié on joutunut anelemaan pois potkittuja takaisin
toihin, silla syksyn ndkymat ovat hyvat (...) Nyt Perlos joutuu kat-
somaan vieresta, kun muut saalistavat ammattilaisia sen tontilta.
Perloksen osaksi jaa tarjota markkinapaikalle tilat ja valineet.” (Ta-
louselama lehdessa 26.8.2005)

Vaikka markkinatilanne vaatii usein yrityksiltd rankkoja saastotoimia, jotka
kohdistuvat henkil6stoon lomautuksina ja irtisanomisina, yritysten kannattaa
pitdd mielessa tulevaisuuden osaamistarpeet. Viime vuosikymmenen alun ir-
tisanomisvyory vei tydelaman ulkopuolelle tuhansia ammattilaisia, joita yrityk-

set eivat nousun alkaessa enaa voineetkaan poimia tyoelaman kayttoon.
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"Moni yritys saa kiittdd osaajapulasta itsedan. Jos yritys on paran-
tanut tulostaan tiukkojen henkildstbleikkausten avulla, uutta johta-
japolvea ei ole kasvamassa.” (Talouselama 20.1.2006)

Jos tybvoimaa ei l0ydy Suomesta, yritykset ovat valmiita hankkimaan sita ul-
komailta siirtdmalla toimintojaan sinne tai tuomalla tyontekijéitda Suomeen. Jo
pelkastaan teknologiateollisuuden alalla, suomalaisilla yrityksilla oli Teknolo-
giateollisuus-yhdistyksen mukaan, vuoden 2004 lopussa 160 000 tyontekijaé
ulkomailla. Ulkomailla olevien tyontekijoiden maara on saman selvityksen
mukaan noussut 40 000 henkildlla viimeisen viiden vuoden aikana. Yhteensa
kaikilla suomalaisilla yrityksilla on ulkomailla yli 300 000 tyéntekijaa®. Lehti-
tekstien mukaan ulkomailta Suomeen tydllistettavaa tyovoimaa tarvitaan eri-
tyisesti korkeaa koulutusta vaativilla aloilla, mutta myds hoitoalalla, teollisuu-

dessa ja rakennusalalla.

"Suuret suomalaiset tydévoimanvuokraajat tungeksivat kaikki pienilla
Tallinnan markkinoilla (...) Virolaiset tarjoilijat helpottavat ravintoloi-
den sesonki ruuhkaa talvella Lapissa ja kesélla Etela-Suomessa.
Samoin rakennus- ja metallimiehille on nyt kysyntaa.” (Talouselama
18.2.2005)

Suomessa on pyritty edistamaan ulkomaisen tydvoiman saantia avaamalla
tyovoiman vapaa liikkuvuus EU:n sisdmarkkinoilla. Ulkomaalaisia rekrytoi-
daan lehtitekstien mukaan paasaantoisesti henkildstévuokrausyritysten kaut-
ta. Lehtitekstien mukaan ulkomaalaisia ei kuitenkaan saada rekrytoitua Suo-

meen juuri Viroa kauempaa.

Talouselamé-lehden artikkelien mukaan globaaleilla markkinoilla toimivilla yri-

tyksilla myo6s rekrytointi on globaalia. Syind ulkomaalaisen palkkaamiseen

> www. teknologiateollisuus.fi’henkilosto luettu 22.5.2006
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nousi ensisijaisesti esille tarve saada tiettyd osaamista, jota ei ole saatu

Suomesta yritykseen, sekd myds kansainvalistya.

" Honeywellin Kuopion tutkimuskeskuksen johtaja Timo Saarelaisen
mukaan edut pitaa vain osata markkinoida ulkomaalaisille, jotka tie-
tavat Suomesta yleensa vain kylman, loskan ja pimeyden. Ja etta
jaékarhut talsivat pitkin Helsingin katuja” (Talouselama 24.10.2003)

"Tyblupia it- ja telealan ammatteihin oli vuoden 2001 lopussa
myoOnnetty runsaalle 1 400 ulkomaalaiselle, vime vuoden lopussa
(2002) 1 700 ulkomaalaiselle.” (Talouselaméa 24.10.2003)

"Tulevaisuuden Euroopassa menestyvat ne maat, jotka kohtelevat
hyvin asukkaitaan. Globaalistuvassa maailmassa yha useammat
tyoteliaat ihmiset valitsevat asuinpaikkansa sen mukaan, missé
heiddn tyOpaostaan ja perhettddn arvostetaan.” (Talouselama
19.5.2006)

Henkildston hankinta Suomeen on kuitenkin suhteellisen vahaista. Suomen
on vaikea houkutella huippuosaajia. Lampikoski (2005, 90) esittéa tarkeim-
miksi syiksi houkuttelevuuden puutteeksi ty6lainsaadanndlliset ongelmat, eri-
laiset verotuskaytannét ja korkea verotuksen seké kielitaidon puutteen. Rek-
rytointi suoraan ulkomailta vaatii yrityksiltd moni kulttuurillisuuden kehittdmis-
ta. Globaali henkildsténhankinta oli teksteissa kuitenkin usein esilla. Teksteis-
sa aihetta lahestyttiin innokkaalla uteliaisuudella ja aiheen tiimoilta oli haasta-
teltu useita yrityksia ja asiantuntijoita. Lehtitekstit toivat esille pelkastaan posi-
tiivisia puolia ulkomaisen henkiléston hankinnasta ja monikulttuurisuus néhtiin

voimavarana yrityksille.

Yritykset siirtavat tyovoimapulaa helpottaakseen myds osaamista vaativia

toimintoja ja tehtavia ulkomaille. Esimerkiksi tietoteknisen osaamisen taso on
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kova Intiassa ja entisissa Itéablokin maissa. Muun muassa ohjelmointitydn voi
helposti siirtda toiselle puolelle maailmaa, missa osaavaa tyévoimaa on viela

tarjolla.

"Ascompin 3 400 tyontekijasta jo 2 500 on aasialaistehtaissa. Luku
kasvaa, kun seuraava piirilevytehdas aloittaa puolentoista vuoden
kuluttua tuotantonsa Etela-Intian Chennaissa.” (Talouselama
28.4.2006)

"Suomalainen pdaoma pyoérittdd kymmenié tehtaita Kiinassa. Suu-
ret suomalaisyhtiot ovat synnyttéaneet jo lahes 20 000 tydpaikkaa
maailman vakirikkaimpaan maahan.” (Talouselama 30.4.2004)

"Elcoteq Networkin viestintdjohtaja Osmo Kammosen mukaan
Donguan on tehdaspaikoista palkallisesti halvin, Shenzen toiseksi
halvin ja Peking kallein.” (Talouselamé 30.4.2004)

"Arvelen, ettd palkkakustannukset ovat silti Virossa 6-7 kertaa pie-
nemmat kuin taalla Kiinassa ne ovat 12 kertaa pienemmaét”, Eforen
Saarijarven tehdaspaallikkd Pekka Rautaoja toteaa.” (Talouselama
28.4.2006)

Syina tyotehtavien ulkomaille siirtoon mainitaan osaajapulan lisdksi ty6voi-
man edullisuus ja markkinoiden sijainti nailla alueilla. Lehtitekstien mukaan
osa ulkomailla tyollistavista yrityksista pyrkii myos kasvattamaan ulkomaalai-
sen tydvoimansa osaamistasoa erilaisten koulutusohjelmien avulla. Suoma-
laisyritysten siirtyminen ulkomaille, tyollistdm&&an toisten maiden kansalaisia,

esitettiin kuitenkin usein jopa paheksuttavana voitontavoitteluna.
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5.3. Talouselama-lehden esille tuoma osaajaprofiili

5.3.1. Osaajien ammattitaidon rakentuminen

Henkildstén osaamisesta on muodostunut tarkea kilpailukyvyn lahde ja voi-
mavara monille nykyorganisaatioille. Viljasen (2003, 205) mukaan osaamisen
merkitys korostuu erityisesti tietointensiivisissa organisaatioissa, joissa henki-
|6std on keskeisin voimavara ja usein my@s organisaation ainoa resurssi. Ta-
louselamé-lehden esittamassa tydévoimapulan kontekstissa merkittavin tekija
yritysten kokemaan tydvoimapulaan on tyévoiman laadulliset puutteet, jolloin
tarjolla olevan tybévoiman osaaminen ei vastaa yrityksen tarpeita. Talousela-
ma-lehden esille tuomissa yrityksissa koetaankin laaja-alaisempaa osaajapu-

laa, kuin maaralliseen tydvoimantarjontaan liittyvaa tyévoimavajetta.

Rastas & Einola- Pekkinen (2001, 48-53) kuvaavat organisaation osaamista
ketjuna, joka lahtee liikkeelle yksittadisesta tyontekijasta eli osaajasta. Yksilon
osaaminen muuntuu vuorovaikutuksessa toisiin tyontekijoihin henkildston
osaamiseksi ja tata kautta koko organisaation osaamiseksi. Keita sitten ovat
organisaation menestyksen taustalla olevat osaajat, joiden osaamisista ja ky-
vykkyyksistd muodostuvat organisaation ydinosaaminen ja minkalaisia omi-
naisuuksia heilla on? Yksilon osaamista ja ammattitaidon rakentumista tar-
kasteltiin lehtitekstien muodostamasta tutkimusaineistosta Viitalan (2005,
116) esittaman osaamispyramidin kautta, jonka. mukaan ammattitaidon ra-

kentuminen voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen:

. oman ammattialan osaamiseen

. organisaatio-osaamiseen

1

2

3. sosiaalisiin taitoihin

4. luovuuteen ja ongelmanratkaisukykyyn
5

. persoonallisiin valmiuksiin.
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Pyramidin huipulla oleva oman ammattialan osaaminen kuuluu teknisiin pe-
rusvalmiuksiin ja osaaminen liittyy suoraan suoritettavaan tehtavaan. Mita
alemmas kohti persoonallisia valmiuksia ja pyramidin perustaa l&ahestytaan,
sitd lahempana ovat metavalmiudet eli taidot, joita tarvitaan tybelamassa toi-

mialasta tai tehtavasta riippumatta.

Osaajien oman ammattialan osaaminen kehittyy tyokokemuksen kautta.
Artikkeleissa korostui oman ammattialan osaamisessa riittava ja monipuoli-
nen tyokokemuksen maard. Osaajaksi kasvetaan ajan myo6ta. Tutkimusai-
neiston kasittavassa kontekstissa, hyvan tyokokemuksen omaavilla osaajilla
on vahintddn kymmenen vuotta tyokokemusta. Globaalisti toimivissa yrityk-

sissa arvostettiin myos ulkomaan tyokokemusta.

" "Hakijoiden naytot ovat tarkeitd. Teoreettinen osaaminen ilman
nayttoja ei riitd”, sanoo Fortum-konsernin henkiloston kehittamises-
td vastaava johtaja Paivi Laaksomaa. Yritykset tarkastavatkin nyky-

aan huolellisesti hakijoiden tyohistorian.” (Talouselama 20.1.2006)

" "Kokemusperéinen osaaminen on tarkeaa yrityksen uudistami-
sessa. muutoksen keskella oikein asennoitunut konkari on ankkuri
historiaan. Han osaa katsoa taakse ajatellen, mita pitéisi tehda toi-
sin”, Tampereen yliopiston johtamisen professori Arja Ropo pohtii.”
(Talouselama 1.11.2002)

" "Ammattitaidon vahvimmat osaajat 16ytyvat yli viisikymppisten jou-
kosta. Tietotaidon jakaminen on heille tarkein tehtava”, Terramare
Oy:n toimitusjohtaja Jarmo Yletyinen sanoo.” (Talouselama
1.11.2002)

Koulutuksen rooli osaamisessa jai usein teksteissa tyokokemuksen taustalla

vaikuttavaksi asiaksi ja mielipiteet koulutuksen vaikutuksesta osaajien profii-
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liin olivat erilaisia. Ensisijaista osaamisessa on tekstien mukaan riittavan pitka
tyokokemus. Koulutus nahdaan kuitenkin enemman osaamisen perustana,

kuin osaajan erityisesti korostettavana piirteena.

"Aker kouluttaa myos varsin vieraiden alojen tyontekijoista laivanra-
kentajia, kunhan asenteet ja kddentaidot ovat kunnossa. "On sellai-
siakin tapauksia, ettd postimiehesta tai leipurista on tullut hyva le-
vyseppa”, toteaa Aker Finnyards Oy:n henkildstojohtaja Marko Ko-
nu.” (Talouselama 17.2.2006)

"Teboilin koulutusohjelma kesti l&ahes kolme vuotta ja maksoi kaik-
kiaan noin 600 000 euroa. Summasta yhtion osuus oli 60 prosent-
tia.”( Talouselama 12.8.2005)

" "My6s Nordkalk hyddyntdd konkarisenioreiden osaamista koulu-
tuksessa. Siita ovat innoissaan seka tyoyhteisén opettajat ettéd ope-
tettavat. Tieto, jota ei Kirjoista opi, siirtyy ihmisten valityksella”,
Nordkalkin henkilostéjohtaja Kari Vainio kertoo.” (Talouselama
1.11.2002)

Koulutuksen rooli korostui osaamisessa kuitenkin silloin, kun koulutusta tai
tietyn koulutusalan osaajia ei ollut tarjolla. Erityisesti nuorilla ja nopeasti kehit-
tyvilla seka tydvoimavaltaisilla aloilla on jouduttu ottamaan henkiléston koulut-
taminen omiin k&siin ammattiosaajien saamiseksi. Tyontekijoitd koulutetaan
nuorista alalle tulijoista seka muiden alojen kokeneista tydntekijoista. Tyoko-
kemusta hyddynnetaan myos yrityksien sisdisissa koulutuksissa, jolloin

osaamista pyritdan siirtamaan kokeneilta tyontekijoiltd nuoremmille.

Oman ammattialan tyokokemuksen lisaksi osaajat ovat kielitaitoisia. Erityisen
haluttua tydnantajien keskuudessa on vengjan Kkielitaito. Yhdistettyna yrityk-

sen tarvitsemaan muuhun ammattiosaamiseen, vengjan kielen taito tuo osaa-
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jalle todellista markkina-arvoa tydomarkkinoilla. Kielitaitoa arvostavat korkealle
myo6s ne yritykset, joilla ei ole vienti- tai tuontitoimintaa. Erityisistd osaajien
taitoalueista tuli teksteista esille asiakashallintaosaaminen, myynti- ja markki-

nointitaito seka ketjuosaaminen.

"Asiakkuuksien hallinta on Talouselaman kyselyn mukaan l&hitule-
vaisuuden tarkein liikketoiminnan osaamisen alue. Yli puolet vastaa-
jista nosti sen ykkossijalle. Termi on muodikas, mutta sen sisaltd on
epaselva. "Pitaa osata toimia asiakkaan iholla niin, etta todella ym-
martaa oman yrityksen toimintaa asiakkaan nakokulmasta”, Tapio-
lan Sirpa Kaisanlahti sanoo.” (Talouselamé 20.1.2006)

"Suomalaisten kielitaitokin on hyva - paitsi vengjantaito. Kolme nel-
jasta henkilostojohtajasta lukee venajan yrityksensa tarkeimpiin kie-
liin. "Vengjan-juna menee nyt tosi kovaa”, Stockmannin myyntijoh-
taja Jouko Pitkanen sanoo. Stockmannilla koko johtoryhmakin opis-

kelee vengjaa.” (Talouselama 20.1.2006)

"Nykyajan ihannejohtaja on kansainvélinen: hanella on oltava kieli-
taitoa ja kokemusta kansainvalisiltd markkinoilta. Yha pienemméat
yritykset, joilla ei valttamatta ole edes vientitoimintaa, listaavat kieli-
taidon yhdeksi valintakriteeriksi." (Talouselama 13.12.2002)

Nama erityiset ammattitaidon osa-alueet ovat osaajalle tarkeita. Viitalan mu-
kaan (2005, 116) taitojen erityiset osa-alueet ovat usein kynnyskriteereina
uusien henkildiden rekrytoinneissa. Lehtitekstit toivat kuitenkin esille vain kor-
keasti koulutettujen osaajien halutuimpia erityisia osaamisalueita, jonka takia
muiden osaajien, jotka tyoskentelevat esimerkiksi suorittavassa tydssa, erityi-

set ammattiosaamisen alueet jaivat analysoimatta.
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Organisaatio-osaaminen ratkaisee usein, miten tehokkaasti henkilén oman
alan osaaminen kanavoituu organisaation hyvaksi. Tutkimusaineiston puit-
teissa tatd osaamisen aluetta ei voitu osaajanakokulmasta arvioida taysipai-
noisesti, koska se kasittda juuri tietyn organisaation liikeidean, strategioiden
historian ja rakenteiden tuntemista. Voidaan kuitenkin ajatella, ettéa aineistosta
esille tulleet strateginen ajattelukyky, herkkyys ja havainnointikyky, sitoutumi-
nen organisaatioon seka kokemus ulkomaisesta organisaatiosta palvelevat

hyvin taméankaltaista osaamista.

" "Sitoutunut ihminen on lojaali yritysta kohtaan ja panee itsensa li-
koon”, Stockmannin myyntijohtaja Jouko Pitkanen sanoo.” (Talous-
elama 20.1.2006)

" "Se (strateginen ajattelukyky) vaatii ennen kaikkea kahta asiaa:
Henkil pystyy ajassa liikkumaan tulevaan ja menneeseen niin, etta
nopeasti hahmottaa tapahtumien seurauksia. Lisdksi han pystyy
hyvin kasitteelliseen ettéd konkreettiseen ajatteluun”, sanoo Suomen
strategisen seuran puheenjohtaja Anneli Valpola.” (Talouselaméa
20.1.2006)

Artikkeleissa tuli esille se. ettd organisaatio-osaamisessa tarked piirre on
tyontekijan sitoutuminen organisaatioon seka sen tavoitteisiin. Organisaatio-
osaamiseen liittyvaan strategiseen ajattelukykyyn liittyy puolestaan oleellisesti
syy-seuraus suhteiden ymmartaminen, organisaation menneisyyden tuntemi-
nen ja tulevaisuuden tavoitteiden yhdistaminen ja padmaéaaratietoinen tavoitte-
lu. Organisaatio-osaamisessa korostuu se, mitd paremmin henkil6 tietdd mi-
ten ja kenen kanssa yrityksessa saa tehokkaimmin hoidettua ja kehitettya
asioita, sitd paremmin hanen osaaminen yhdistyy yrityksen muuhun osaami-
seen (Viitala 2005, 116).
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Sosiaalisten taitojen merkitys osaajaprofiilissa on suuri. Sosiaaliset taidot
ratkaisevat, kuinka henkilo toimii erilaisissa vuorovaikutussuhteissa. Ne maa-
rittelevat myos sita, miten henkild kykenee yhteistybhtn sekd ymmartamaan,
ohjaamaan ja motivoimaan toisia (Viitala, 2005, 116). Artikkeleiden perusteel-
la tdman paivan tybelamassa osaajien tulee olla nopeita luomaan suhdever-
kostoja. Osaajien tulee hallita hyvat kommunikointi- ja tiimity6taidot niin suorit-

tavassa tydssa ja tietotydssa, kuin johtotehtavissakin.

" "Liiketoiminnan perustaitoja on hyva olla laajasti, mutta johta-
misosaaminen on kuitenkin kaikkein tarkeinta. Se, etta saat viestit-
tya eteenpain sanomaasi”, "ABB:n henkilostohallinnossa tydskente-
levan Henri Hilke sanoo.” (Talouselama 20.1.2006)

" "Se (kommunikointitaito) on entistakin tarkeampéaa, kun kaikki al-
kavat olla asiantuntijaorganisaatioita”, Onnisen henkilosto- ja vies-
tintdjohtaja  Marja-Terttu  Verho perustelee.” (Talouselama
20.1.2006)

" "Mina n&en kommunikointikyvyiltddn muista erottuvat henkilot.
Sopivan tilaisuuden tullen kerron esimiehille havainnoistani. Samat
havainnot kerron yleensa palautteessa naille osaajillekin”, Fortumin
johtamiskoulutuksesta vastaava asiantuntija Olli Kansanen sanoo.”
(Talouselama 20.1.2006)

"Muistutamme aina, ettei pelkkien profiilien perusteella kannata rek-
rytoida ketdadn mihinkdan. Osaamisesta ei ole paljonkaan hyotya,
jos henkilokemiat tiimissa kayvat taysin ristiin.” (Talouselama
7.11.2003)

Aineistosta tuli esille i se, etta vaikka henkild olisi monitaitoinen ja pateva, se

ei tee hénesta todellista osaajaa ilman sosiaalisia taitoja, koska ne ovat valt-
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tamattomia tyon suorituksen kannalta. Tata tukee myos Kelleyn & Kaplanin
(1993) tekema tutkimus, jonka mukaan huippu osaajat erottuivat nimen-
omaan sosiaalisten taitojensa perusteella (Strommer 1999, 148). Sosiaaliset
taidot luetaankin usein henkildiden ydinpéatevyyteen, silla suuri osa tyotehta-
vista suoritetaan yhteistydssa tai yhteydessa toisiin ihmisiin. Silla on suuri
merkitys myos asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa toimimisessa. Sosiaaliset
taidot korostuivat aineistossa seka suorittavassa tydssa, etta esimies- ja joh-
totehtavissa.

Luovuus ja ongelman ratkaisukyky ovat tarkeitd osaajien ominaisuuksia.
Ongelmanratkaisukyky ja luovuus ovat monitahoisia asioita, eika niiden sisal-
t6a voi maaritella tarkasti koskemaan jotain tiettyd tapaa. On useita erilaisia
tapoja, joita tyontekijat suosivat omien ongelmanratkaisukyvyn ja luovuuden

iimenemismuodoissaan (Leonard & Straus 1998, 302).

"Monet yritykset, muun muassa Deloitte, suhtautuvat avoimen
myoOnteisesti sapatteihin. Yhtid ei jaa vapaajaksoja hyodyllisiin ja
vahemman hyddyllisiin. Jotkut tyontekijat aikovat harrastaa aarilaje-
ja kuten kiipeilya, toiset opiskelevat tai kirjoittavat kirjaa, kolmannet
haluavat viettdd vuoden perheen kanssa ennen kuin kuopuskin
syoksyy koulun sydvereihin. "Luovuus palaa, kun tekee muutakin
kuin t6ita”, Deloitten henkilostojohtaja Leena Nystrom tiivistaa ko-
kemukset.” (Talouselama 24.2.2006)

Lehtitekstit tukivat myos Viitalan kasitysta siita, ettéa luovuuteen ja ongelman-
ratkaisukykyyn liittyvien taitojen merkitys on kasvanut. Merkitys on kasvanut
jopa siind maarin, etta tyonantajat ovat alkaneet arvostaa tyontekijoiden sa-
pattivapaita, koska ne antavat voimaa ja motivaatiota seka palauttavat tyon-
tekijan luovuuden takaisin. Helakorven (2005, 58) mukaan osaajat voidaankin
jakaa erilaisiin osaajarooleihin toteutusosaamisen ja luovan osaamisen kaut-

ta. Osaajarooleina ovat mallin mukaan toteuttaja, ammattimies, asiantuntija,
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suunnittelija ja ideoija. Toteutusosaaminen on suurinta toteuttajalla ja ammat-
timiehelld, mutta heiltd puuttuu luovaa osaamista. Luovaa osaamista on puo-
lestaan eniten ideoijalla ja suunnittelijoilla. Heiltd kuitenkin puuttuu toteuttajilla
ja ammattimiehilla olevaa toteutusosaamista. Mallin keskelle jaavalla asian-
tuntijalla puolestaan on riittdvasti molempia, toteutusosaamista ja luovaa

osaamista.

Persoonalliset valmiudet ovat keskeisid tekijoita osaajan profiloinnissa.
Persoonallisuus ohjaa osaamisen muita elementteja vaikuttamalla siihen mi-
ten ja mihin henkil6 osaamistaan lopulta kayttda (Niitamo 2005, 151). Per-
soonallisiin valmiuksiin ja niiden kehittymiseen ei voi vaikuttaa yhta suoravii-
vaisesti, kuin muihin osaamisalueisiin, vaan ne ovat monien asioiden summa.
Ihminen voi kuitenkin tulla naista asioista tietoisemmaksi ja siten auttaa itse-

aan henkisessa kasvussa (Viitala 2005, 116).

"Laaksomaa sanoo. "Huippuosaajat ovat usein yllattavan tavoitteel-
lisia, pitkajanteisia ja sitoutuneita tydhonsa. He ovat usein vaatimat-
tomia, eivatka tee itsestddn kovin suurta numeroa. Huippuosaaja
puhuu kokonaisuuksista, on utelias ja haluaa oppia uutta”, Teboilin
henkilostopaallikkd Tomi Varjoranta vastaa kysymykseen, mista

tunnistaa huippuosaajan.” (Talouselaméa 20.1.2006)

"Rekrytointi-ilmoitusten perusteella yritykset tuntuvat yha hakevan
alle kolmikymppisia, joilla on yli kymmenen vuoden tyokokemus
korkeakoulututkinnon jalkeen. Johdon suorahakuun erikoistuneen
konsulttitoimiston Jaakko Lehto Oy:n johtava konsultti Ulla Groop
sanoo, etta h&nen tyfuransa aikana toimeksiantoihin siséltyva ta-
voiteikd on laskenut keskimaarin kymmenelld vuodella. "Nyt yrityk-
set toivovat, ettd toimitusjohtajakandidaatit ovat nelikymppisia. Vii-
sikymmenvuotiaat ovat out", Groop sanoo.” (Talouselaméa
13.12.2002)
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"ABB:n henkilgstohallinnossa tydskentelevan Henri Hilkkeen muu-
kaan tarkeinta ovat avoimuus ja joustavuus: etta panee itsensa pe-
liin, mutta ei lukkiudu johonkin tilanteeseen, jos elama ei menekaan
siten, kuin luuli. "Kolmas téarke& asia on vastuunotto. Vain niin saa

hyvat nayt6t”, han sanoo. (Talouselaméa 20.1.2006)

Tekstien mukaan persoonallisten valmiuksien, tai jopa vaatimusten, rooli
osaajille on merkittava. Persoonalliset valmiudet korostuivat erityisesti korke-
asti koulutetuiden osaajien profiileissa. Osaajan on osoitettava tytssaan ta-
voitteellisuutta, pitkajanteisyyttd ja sopeutumiskykyd. Tyohonsa osaaja suh-
tautuu oikealla asenteella ja uteliaisuudella sekad innokkuudella uusien asioi-
den oppimiseen. Osaaja osaa ja haluaa etsid uutta tietoa ja oppii nopeasti
uusia asioita. Han on myds ahkera ja joustava sekda muutoshaluinen ja -
kykyinen. Huippuosaaja on myds yleensa vaatimaton, eika tee itsestaan ko-
vin suurta numeroa. Tiimity0 ja vaihtuvat ty6tehtavat ovat omalta osaltaan ol-

leet mukana vaikuttamassa persoonallisten valmiuksien korostumiseen.

Persoonallisten taitojen tarkeyteen viitaten Helakorpi (2005, 35) toteaakin, et-
ta nykyiset tyotehtavat ovat aiempaa kompleksisempia ja monenlaista tieta-
mysta edellyttavia. Tiimimainen tyoskentelytapa ja muutokset tydn organi-
soinnissa ovat johtaneet siihen, ettéd useinkaan ei voida puhua ammateista
vaan tehtévista, joiden laatu ja ajallinen kesto vaihtelevat. Tama edellyttaa
tyontekijoilta jatkuvaa oppimista ja muutoksen sietoa ja korostaa henkilokoh-
taisten ja persoonallisten ominaisuuksien merkitysta tyon kuvassa. Osaamis-
pyramidin esille tuomia osaamisia havainnollistetaan seuraavalla sivulla ku-

van 11 kautta.
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1

Oman

ammatti-
alan osaaminen

2

Organisaatio-

osaaminen

3

Sosiaaliset
taidot

4

Luovuus ja ongelman-

ratkaisukyky

5

Persoonalliset valmiudet

1) Oman ammattialan osaaminen 3) Sosiaaliset taidot
o riittava tyokokemus e kommunikointitaidot
e hyva pohja koulutus e tiimityOtaidot
e Kkielitaito e kyky luoda nopeasti suhde-
e tydnkuvaan liittyvd osaaminen verkostoja

- asiakashallintaosaaminen

- myynti- ja markkinointitaito  4) Luovuus ja ongelman ratkaisukyky
- ketjuosaaminen

5) Persoonalliset valmiudet
o tavoitteellisuus, pitkgjanteisyys

2) Organisaatio osaaminen e sopeutumiskyky, muutoshalu ja
e herkkyys ja havainnointikyky — kyky
e strateginen ajattelutaito e uteliaisuus ja innokkuus uuden
o kokemus erilaisista organisaa- oppimiseen
tioista e ahkeruus ja oikea asenne tyo-
hon
e vaatimattomuus
e ika 30-40

Kuva 11. Osaajaprofiloinnin osa-alueiden sijoittuminen osaamispyramidissa.
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Analysoitaessa lehtitekstien esille tuomia osaajan ominaisuuksia osaamispy-
ramidin kautta, voidaan sanoa, ettd osaajien profiloinnissa vahvuuksina ko-
rostuvat eniten tyokokemuksen kautta muodostunut oman ammattialan osaa-

minen, henkildn persoonalliset valmiudet ja sosiaaliset taidot.

Osaajalla on tytkokemuksen tuomaa monipuolista osaamista. Artikkeleissa
korostettiin vahvasti, ettd osaajilla on todelliset naytét osaamisestaan. Hyvaa
tyokokemusta omaavalla osaajalla on aineiston mukaan vahintddn kymme-
nen vuotta tyokokemusta. Osaajien tulee olla monitaitoisia seka kielitaidon,
ettd ammatillisen osaamisen suhteen. Osaajan uran pahimpana esteend on
osaamisen liilan kapea-alainen keskittyminen. Vahvuutena esitettiin kuitenkin,
jonkin tietyn osaamisalueen erityisasiantuntemus yhdistettynd monipuoliseen
osaamiseen. Monipuoliset osaajat, jotka hallitsevat useita tydvaiheita ja — pis-
teitd, ovat tehokkuutta tavoittelevien yritysten avainhenkilditad. Monipuolisella
osaamisella on suuri merkitys tyontekijan asemalle yrityksessa ja tyomarkki-
noilla. Se tarjoaa vakaan pohjan tyonpaikan sailyttamiselle ja siirtymiselle uu-
sin haasteisiin, mutta vaatii myods osaajalta jatkuvaa osaamisalueiden laajen-

tamista ja osaamisen paivittamista (Sydanmaalakka 2003, 158).

"Henkilostéjohtajien mukaan kapea-alaisuus olisikin huippuosaajan
uran pahin este. "Kun on laaja kokemus, taidot eivat vanhene tai
ainakin osaamisen pystyy nopeasti paivittAmaan. Kapean erikois-
osaajan tilanne on eri”, Tapiolan myynti- ja markkinointijohtaja Min-
na Elomaa sanoo.” (Talouselamé& 20.1.2006)

Persoonalliset valmiudet kattavat ne ammattiosaamisen alueet, joita tarvitaan
ty0elamassa toimialasta tai tehtavasta riippumatta. Myos se, ettéd osaaja voi
olla toisella alalla, kuin mista osaajaa perinteisesti on totuttu etsimaan, painot-
taa persoonallisten valmiuksien vahvaa roolia osaajaprofiilissa ja on mahdol-

lisuus osaajille.
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"Osaajien etsinnéssa ei ole kyse pelkastdan korkeasta koulutukses-
ta ja liikkeenjohtotaidoista. Osaaminen voi olla yksinkertaisesti eri
suunnassa kuin, siella mista sita yleensa etsitddn. Onnistuneita,
mutta lajissaan harvinaisia rekrytointeja ovat esimerkiksi Antti
Tanskasen valinta Osuuspankkiryhmén ja Kari Neilimon valinta
SOK:n paéjohtajaksi.” (Talouselama 20.1.2006)

Osaajilla tulee olla sosiaalisia taitoja, koska pelkka ammattiosaaminen ei riita
tydskentelyyn tiimeissa tai monikulttuurisissa kansainvalistyvissa yrityksissa.
Ihmisosaamisen eli sosiaalisten taitojen tarve on suuri organisaation kaikilla
tasoilla toteuttavista tasoista ylimpaan johtoon Tatéa tulkintaa vahvistaa jo ai-
emmin esitetty Kelleyn ja Kaplanin (1993) tutkimus, jonka mukaan erééassa
yrityksessa huippuosaajiksi tunnustettujen insindorien tiedollinen osaaminen
ei erottunut muiden insin66rien joukosta. Erot huippuosaajien ja muiden insi-
nddrien valilla 10ytyivat sen sijaan sosiaalisista kyvyista ja persoonallisista val-
miuksista (Strommer 1999, 148).

Lehtitekstien mukaan tarkeimmat ja halutuimmat yksittdiset ammattiosaami-
sen alueet ovat asiakashallinnan ja asiakaskeskeisen ajattelun ohella vengjan
kielentaito. Venajan kielitaidon korostuminen aineistossa ja osaajanprofiloin-
nissa on kuitenkin ristiriidassa esimerkiksi Elinkeinoelaméan keskusliiton
vuonna 2005 tekemdan yritysten osaamistarvetta kartoittavan tutkimuksen
kanssa (Tydelaman murros heijastuu osaamistarpeisiin 2005, 29). Sen mu-
kaan vengjan kielitaito on vasta neljantena englannin, ruotsin ja saksan kielen
osaamistarpeiden jalkeen. Tulosten ristiriitaisuuden taustalla voi kuitenkin olla
tutkimusaineiston lahteiden kohdistuminen eri tyontekija ryhmiin. Lisaksi kor-
keakoulutettujen tyontekijaryhmien, joihin taman tutkimuksen aineistolahde
keskittyy, voidaan olettaa automaattisesti koulutuksensa perusteella hallitse-
van hyvin niin englannin, kuin toisen kotimaisen kielenkin. Tydssa vaadittavat
kyvyt ja taidot ovat, Strommeriin (1999, 147) viitaten, jonkin verran muuttu-

neet viimeisen parin vuosikymmenen aikana. Huolellinen, oikea suorittaminen



91

on menettanyt keskeistd asemaansa ja tilalle on noussut vahvasti tarve jatku-
vaan arviointiin sekd oman toiminnan kehittdmiseen. Yritysten oppimisen vaa-

timus koskettaa kaikkia siella toimivia yksilGita.

Sydanmaalakan (2003, 104) mukaan tekninen ammattiosaaminen korostuu
organisaation toteuttavilla tasoilla.. Kasitteellinen osaaminen, strateginen ajat-
telu, olennaisuuksien hahmottaminen ja mahdollisuuksien ndkeminen ovat
taas perinteisesti olleet osa ylimmé&n johdon osaamisprofiilia, seka nykyisin
myo6s edellytys lahes Kkaikille tietotyontekijoille. Ta&méan perusteella voidaan
todeta, ettd suorittavassa tytssa osaajien profiloinnissa korostuu oman am-
mattialan osaaminen kokemuksen kautta, kun taas tietotyontekijéilla ja korke-
an koulutuksen saaneilla osaajan profiilissa korostuvat eniten persoonalliset
valmiudet. Sosiaaliset taidot sité vastoin ovat yhta tarkeitd molemmissa tyon-

tekijaryhmissa.

"Strategia ei ole vain johdon asia, vaan organisaation eri puolilla
olevat henkilét osallistuvat strategiatyohon.” (Talouselaméa
20.1.2006)

Osaajaprofiilia olisi voitu analysoida myds kahdentoista yleisimman kompe-
tenssin kautta, jotka Wood & Payne (2004, 24-27) Kaksitoista yleisintad kom-
petenssia heijastelevat hyvin pitkdlle myds osaamispyramidin kautta esille
saatuja osaamisia. Analysoimalla osaajan profiilia kuitenkin Viitalan (2005)
esittAman osaamispyramidin kautta, saatiin esille osaamisen rakentuminen
erilaisten elementtien kautta, jolloin se mahdollisti my6s vertailun eri element-
tien valilla. Toisin sanoen saatiin selkeasti esille, etta osaajaprofiilissa toiset
osaamisen elementit korostuvat enemman kuin toiset. Tastd esimerkkina on
osaajaprofiilissa korostuneiden persoonallisten valmiuksien merkitys oman

ammattialan kokemusperaisen osaamisen rinnalle.
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5.4. Talouselaméa-lehden kuvaama henkiléstohankinta

5.4.1. Henkiléstdn hankintakeinot ja -kanavat

Markkasen (2005, 15) mukaan keskeisia henkilostdstrategian painopistealuei-
ta ovat lahitulevaisuudessa henkildstosuunnittelu, toimenkuvien maaritys ja
hankintakeinot. Henkilostosuunnittelun tavoitteena on taata, ettd organisaati-
ossa on tarvittava maara oikeanlaisia henkil6ita ja oikeanlaista osaamista lii-
ketoimintastrategian asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi (Bratton & Gold
2003, 194). Myos Rappaport et al. (2003, 60) korostavat henkildstosuunnitte-
lun roolia niukoilla tydmarkkinoilla. Tydnantajien tulee arvioida tarkasti, miten
tydomarkkinoiden muutokset vaikuttavat sen toimintaan ja osaavien tyonteki-
jéiden tarjontaan. Ymmartamalla mita liiketoimintastrategian toteuttamiseen
tarvittavaa osaamista yrityksessa on, tai mita voidaan sisaisesti hankkia, pys-
tyy yritys tunnistamaan myGds ne osaamisen alueet, jotka ovat alttiina osaaja-
pulalle. Lehtitekstien esille tuomassa asiantuntijoiden varoittelevassa pu-

heessa osaamisen merkitysté kasiteltiin esimerkiksi seuraavasti:

"Mitd vanhakantaisempi kasitys osaamisesta on, sitd vaikeampi yri-
tyksen on tiristad osaajistaan taytta hyotyd. "Osaaminen on aina si-
doksissa yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin. Kapea kasitys osaa-
misesta johtaa helposti siihen, etta johdetaan eilisen osaamista”,
PA Consulting Groupin johtava konsultti Virva Vuori sanoo.” (Talo-
uselamé 7.11.2003)

Kun osaamisen merkitys tunnustetaan yrityksessa kriittisena menestystekija-
na, henkilostéfunktio ndhdaan strategisena kumppanina ja suunnannayttaja-
na (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 23). N&in ei kuitenkaan artikkeleiden
mukaan nayta tapahtuvan artikkeleiden esille tuomassa todellisuudessa.

Henkildstdsuunnittelu ja osaamistarpeiden maarittely riittavan pitkalla aikava-
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lilla on usein sivuutettu valtaosassa niista yrityksista, jotka kokevat osaajapu-
laa. Rappaport et al. (2003, 62) korostavat, etta kiristyneilla tydmarkkinoilla
yritysten tulee kayttdd innovatiivisia ja aktiivisia rekrytointistrategioita. Rekry-
tointistrategiassa tehdéaéan valintoja siita, mitd henkiléstonhankintakanavia ja
keinoja yritys kayttad tydvoimanhankinnassa. Tutkimusaineistosta kohosi esil-
le se, ettd osaajapulaa kohdanneet yritykset korostavat erityisesti sisaisten

hankintakanavien merkitysta.

"Tuomme talon sisaiset tydmahdollisuudet sadnnénmukaisesti hen-
kiloston tietoon ja haettavaksi. Henkildst6lla on myds mahdollisuus
tehda avoin hakemus sisaista tybnhakua palvelevan rekrytointijar-
jestelmén kautta”, sanoo Wartsilan henkilostdjohtaja Paivi Castren.”
(Talouselama 20.1.2006)

"Metso kirjaa yrityksen yhteiseen tietovarastoon muun muassa
vuosittaisten esimies-alaiskeskustelujen pohjalta syntyvat osaamis-
kartoitukset. Kartoitukseen sisaltyvat tiedot siitd, haluaako henkild
siirtyéa uuteen tyohon tai maahan ja mitd ominaisuuksia hanen pitai-
si kehitta&a, mitd kursseja hén on kaynyt ja mika on hanen kielitai-
tonsa.” (Talouselama 20.1.2006)

" "Me arvostamme pitkaaikaisia tyosuhteita. Padosa johtotason rek-
rytoinneista tehdéaan yrityksen sisalta. Kaytamme vahemman ali-
hankkijoita kuin alalla yleensa”, henkiléstojohtaja Antero Saarilahti

luettelee selityksia YIT:n maineelle.” (Talouselama 10.5.2002)

Samoin asiantuntijoiden puheessa korostettiin sisédisen rekrytoinnin merkitys-
ta. Esimerkiksi 28.2.2006 julkaistussa artikkelissa neuvotaan seuraavasti:
"Tarkista 16ytyyko tarvittavaa osaamista talon sisalta. Talon sisalta rekrytointi
on viesti siita, etta tyontekijoille annetaan mahdollisuus kehittyd.” Artikkeleissa

siséisten hankintakanavien merkitysta korostavat yritykset olivat kuitenkin
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paasaantoisesti suuryrityksia. Markkasen (2005, 63) mukaan sisainen rekry-
tointi onkin helpointa toteuttaa suurissa organisaatioissa, joissa on paljon eri-
laista osaamista. Tasta huolimatta, osaajapulan uhatessa juuri pienet ja kes-
kisuuret yritykset ovat alttimpina kokemaan osaajapulaa ja juuri heidan tulisi
panostaa siita selviytydkseen sisaisten urakehitys mahdollisuuksien luomi-

seen.

Sisaisten henkildston hankintakanavien merkitys on kasvanut kiristyneen lii-
ketoiminnallisen kilpailun ja henkildstén osaamiskartoitusten yleistymisen ta-
kia. Tydvoimanhankinnan ohella sisdisten hankintakanavien kaytté on yrityk-
sen henkilostopoliittinen ratkaisu, mihin edellisessa artikkelinaytteessakin vii-
tataan. Tallaisella henkildstopolitiikalla halutaan antaa oman yrityksen edusta-
jalle mahdollisuuksia itsensa kehittamiseen. Samoin henkildstoépoliittisena rat-
kaisuna voidaan pitaa johtotason henkildiden rekrytointia yrityksen silta. Artik-
kelin (30.9.2005) mukaan esimerkiksi Valiolla uralla etenemiseen vaaditaan
tyontekijaltd kokemusta useammasta kuin yhdestéa tehtavasta yrityksen sisal-
l&. Tallainen menettely helpottaa myods ikdantyneen tybelamasta poistuvan

avainhenkilon seuraajan l6ytymista yrityksen sisalta.

"Tasta lahtien Valiossa kaikki avoimet tehtavat pannaan sisdiseen
hakuun, lukuun ottamatta toimitusjohtajan suoria alaisia. "Jos halu-
aa edeta Valiossa, on omattava kokemusta muustakin kuin yhdestéa
toiminnosta.” Salonaho puhuu tarkoittaen noin 100-150 ihmisen
joukkoa. "Kun toimitusjohtaja vaihtuu, talosta pitaa |6ytyd ehdokkai-
ta uudeksi toimitusjohtajaksi. Olemme epdaonnistuneet henkilosto-
politikassa, jos ndin ei ole”, Toimitusjohtaja Harry Salonaho sa-
noo.” (Talouselama 30.9.2005)

Kiristyneen tydmarkkinatilanteen aikana yritykset joutuvat kilpailemaan tarvit-
semistaan osaajista, jolloin yrityksen valitsemien ja kayttamien henkiloston

hankintakanavien merkitys kasvaa (Rynes et al. 1991, 511). Lehtiteksteissa
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yritysten kayttdmien ulkoisten hankintakanavien ja -keinojen kayttd vaihtelee
sen mukaan, minkélaista tyévoimaa yritys on hankkimassa. Keinoja ja kana-
via on useita erilaisia, kuten jo teoria osuudessa esiteltiin. Osaajanakokul-
masta tassa tutkimuksessa olennaisimmiksi nousivat rekrytointikonsultit ja

henkilostonvuokraus, internet ja etupainotteinen rekrytointi.

Lehtiartikkeleissa korkeimman tason osaajia, kuten esimerkiksi johtajia, paal-
likGitéa ja asiantuntijoita rekrytoidaan paasaantoisesti rekrytointikonsulttien ja
suorahakuyritysten kautta. Lehtitekstien mukaan suorahakukonsultit etsivat
potentiaalisia ehdokkaita kollegoilta, julkisista rekistereista, vuosikertomuksis-
ta, ekonomi- ja insinb6rimatrikkeleista, yhdistysten jasenluetteloista, ammatti-
lehdista ja internetisté. Potentiaaliset ehdokkaat ilmoittautuvat mygs itse suo-
rahakuun. Suomessa suorahakuun erikoistuneita yrityksid on muutamia
kymmenia. Artikkeleiden mukaan suorahakuyritysten kayton etuna pidetaan
ammattimaisesti rakennettuja rekistereita ja tietokantoja seké alan konsulttien
asiantuntijuutta henkilo- ja soveltuvuusarvioinneissa. Merkittdvad on myos
konsultin motivoiva rooli. Tavallisessa ilmoitushaussahan motivaatio syntyy
hakijalla sisalta pain, kun taas suorahaussa konsultin pitdd toimia motivaation

herattgjana.

"Uskomattoman kovissa asemissa olevat johtajat ovat ilmoittautu-
neet suorahakuun. Korn Ferry International Oy:n toimitusjohtaja
Hannu Viitasen mukaan seitseman johtajaa kymmenesta tulee
pyydettdessa keskustelemaan uusista urapoluista.” (Talouselama
13.1.2006)

Rekrytointikonsultteja kaytetaan myos alempiin tehtaviin rekrytoitaessa. Syy-
na rekrytointikonsultin kayttéén on usein ajan ja asiantuntijuuden puute. Tyo-
voimanhankinta on merkittava investointi yritykselle, eika siina haluta epaon-
nistua. Konsultin kayttoon saattaa vaikuttaa myos yrityksen tahto pysya ni-

mettdmana rekrytointiprosessin alkuvaiheessa. Nimettomyyteen voi vaikuttaa
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yrityksen tuntemattomuus, aiempien julkisten hakujen epaonnistuminen tai
kilpailevilta yrityksilta suojautuminen, esimerkiksi uusia toimintoja perustetta-

essa.

"Nimettomyyteen saattavat turvautua sellaiset yritykset, jotka ovat
epaonnistuneet avoimessa haussa. "Jos on julkisessa haussa epa-
onnistunut jo pari kertaa, haluaa mielellaan kolmannessa haussa
pysya nimettdmana”, Mercuri Urvalin konsultti Carl-Johan Kronberg

sanoo.” (Talouselama 1.3.2002)

"Henkilostonvalintaan ja -kehittdmiseen erikoistuneen Psykon toimi-
tusjohtaja Raimo Morefield sanoo, ettd nime&én varjelevien rekry-
toijien ilmoitukset ovat paaasiassa poikkeuksia. "Mutta syita konsul-
tin kayttdon ja nimettdmyyteen on useita. Yksi syy on kilpailutilan-
ne; ilmoittaja haluaa pitda matalaa profiilia, eika halua, etta kilpaili-
jat valpastuvat”, Morefield sanoo. Kilpailijoiden pelko on yleisinta
silloin, kun rekrytoiva yritys on kaynnistaméassa uutta toimintaa.”
(Talouselama 1.3.2002)

Henkilostonvuokraus yritysten merkitys henkiléston hankintakeinona on kas-
vanut merkittavasti vimeaikoina. Tekstit nostivat esille, ettd yritykset kayttavat
henkilostonvuokrausta erityisesti silloin, kun he tarvitsevat tyévoimalta jous-
toa. Vuokratyévoimaa hankitaan tilapaisiin ruuhkahuippuihin, sijaisuuksiin ja
projektiluonteisiin tehtaviin.

"Vuokraty6voimapalvelu on aarre meille. Kilpailijathan toimivat
maissa, joissa mitkdan lain pykalat eivat rajoita henkilostoresurssi-
en nostamista ja laskemista taysin tilauskannan vaihteluiden mu-
kaan”, Nypro CMS Oy:n toimitusjohtaja Mikko Salmela sanoo.” (Ta-
louselaméa 28.4.2006)
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"Vuokratydlaisten maara yli tuplaantui kolmessa vuodessa. Tana
vuonna (2005) vuokravden maara kasvaa rakennuksilla ja teolli-

suudessa.” (Talouselama 18.2.2005)

Henkildsténvuokraustoimistot ovat eriytyneet tehtava- ja alakohtaisesti. Hen-
kiloston vuokrauksella voidaan tyydyttaa akuutti tydvoimantarve. Yrityksen
kannalta mielekkaitéa vuokratyontekijan kayttokohteita ovat projektitehtavat,
lomansijaisuudet ja ruuhkien purku (Koivisto 2004, 88). Henkiloéstonvuok-
rausyritysten merkitys on suuri tyévoimapulaa kokevilla aloilla, koska sen
avulla voidaan saada nopeasti osaavaa tydévoimaa. Tydvoiman vuokraaminen
antaa yrityksille myo6s tarvittavaa joustavuutta ja mahdollisuuden sopeuttaa
tyovoiman méara kuhunkin tilanteeseen sopivaksi, ilman pitkaaikaisia tyénan-
tajavelvoitteita. Tyovoimapulaa helpotetaan vuokraamalla myés ulkomaalais-
ta tyovoimaa esimerkiksi metalli- ja rakennusaloille. Osaajandkdkulmasta
henkilostonvuokraus antaa mahdollisuuden tutustua vuokrattavan tyontekijan
osaamiseen ilman investointiriskid. Tyontekijalle maaraaikainen tyotehtava on
naytén paikka. Usein hyvaksi osoittautunut vuokratydntekija halutaan palkata
yritykseen vakituiseen tydtehtavaan (Koivisto 2004, 99). Yritykset voivat myods
ulkoistaa jonkun tietyn osan toiminnoistaan henkildstévuokraus yritykseen.
Ulkoistaminen perustuu nakemykseen, jonka mukaan kussakin arvoketjun
osiossa tulee olla parhaimmat ja osaavimmat asiantuntijat (Lampikoski 2005,
189).

Lehti-ilmoittelu henkiléston hankintakeinona on perinteinen. Tutkimusaineis-
ton mukaan lehti-ilmoittelu ei ole juurikaan piristynyt. Lehtiartikkelien mukaan
yritykset kayttavat mieluummin internetia sen nopeuden, edullisuuden ja kat-
tavuuden takia. Markkasen (2005, 88) mukaan internetin asema tuleekin voi-
mistumaan henkil6ston hankintakanavana. Internetin avulla suomalaiset yri-
tykset pystyvat helpommin hankkimaan osaamista globaaleilta tyémarkkinoil-
ta ja suomalaiset osaajat paadsevat kiinni kansainvaliseen tydpaikkatarjon-

taan.
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"Metson oma tiimi uusi verkkosivujen ty6paikkaosion puoli vuotta
sitten. Hakemuslomakkeet kertovat yrityksesta: tyohakemus on
helppo tayttdd, koska Metso haluaa paljon hakijoita. Jos kysymyk-
sia on paljon, hakijoita tulee vdhemman.” (Talouselaméa 20.1.2006)
"Nyt kun meilla on myds nettirekrytointi, saamme kevaisin yli
10 000 hakemusta kesatyopaikkoihin. Vajaalle tuhannelle on tyota
tarjolla. ennen joulua meilla on parhaimmillaan yli tuhat sesonki-
tyontekijad”, Suomen Postin henkilostdjohtaja Tuike Karppinen ker-
too.” (Talouselaméa 30.4.2004)

" "Nettihaku tuo l&pinakyvyyttd ja vahvistaa tyonantajakuvaa seké
tehostaa rekrytointiprosessia”, kuvaa Wartsilan henkilostojohtaja
Paivi Castren.” (Talouselama 20.1.2006)

"Verkkosivuilta tulee tasaiseen tahtiin avoimia hakemuksia, vaikka
Dyneasta on vahennetty vaked ja tunnettuus ei ole kovin hyva”, to-

teaa henkilostdjohtaja Esa Lahtelan.” (Talouselama 20.1.2006)

Kanavan valinnassa on kuitenkin syyta muistaa kohderyhma, jota lahesty-
tad&n. Esimerkiksi johtotason ihmisilla ei useinkaan ole aikaa pydria nettisivuil-
la. Internetin rooli hakukanavana on korostunut myds yritysten omilla sivus-
toilla ilmoitettujen avointen paikkojen ja avoimien hakemuksien kautta. Avoi-
men hakemuksen kautta tyontekija voi markkinoida oma-aloitteisesti osaamis-
taan. Kiriittisena tekijana yrityksille muodostuu kuitenkin brandi ja tunnetta-
vuus (Markkanen 2005, 107-108). Hakemuslomakkeet kertovat yrityksesta.
Nopeasti ja helposti taytettavat hakemukset lisdavat hakemuksien maaraa,

jolloin saadaan suuri potentiaalinen hakijajoukko.

Lehtitekstien esille tuomat yritysten edustajat toivat esille internetin tuomien
mahdollisuuksien laajuuden. Yritykset tuntuivat haluavan mahdollisimman

paljon potentiaalisia hakijoita. Huomioimatta oli kuitenkin jaanyt internetin
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tuomat mahdollisuudet kohdistettuna tiettyihin kohderyhmiin. Talla tavoin yri-
tysten olisi mahdollisuus saavuttaa tehokkuutta henkiléstonhankintaan. Kes-
kittymalla vain laajojen potentiaalisten tydnhakijoiden tietokantoihin kerdami-
seen, tatd tehokkuutta ei voi saavuttaa, vaan suurin osa potentiaalisesta

tydnhakijajoukosta tulee osoittautumaan yritykseen soveltumattomiksi.

Kohderyhmistd on my6s saatavilla erilaisia markkinointitutkimuksia, joista voi
saada tietoja minkalaiset keinot ovat mahdollisesti tehokkaimpia kuhunkin
kohderyhmaan. Rekrytointia tulee lahestyd markkinoinnillisin keinoin, jossa
tiettya tyotehtavaa myydaan halutun osaamisen hallitseville potentiaalisille
hakijoille. Ty6paikkojen markkinoinnissa voidaan jopa menna niin pitkélle, et-
té yksi mahdollisuus potentiaalisten hakijoiden tavoittamiseen voi |0ytyd suo-
ramarkkinoinnista. Kirjeet, sahkopostit tai jopa tekstiviestit ovat yksi tapa la-

hestya mahdollisia hakijoita (www.mps.fi/uutiset saatavissa 17.1.2006).

Lehtitekstien perusteella tulevaisuuden osaamistarpeisiin varautuvat yritykset
kayttavat usein etupainotteista rekrytointia. Ennakoiva, etupainotteinen rekry-
tointi kohdistuu paaasiassa nuoriin valmistumassa oleviin tai vasta valmistu-
neisiin opiskelijoihin (Koivisto 2004, 92). Yritysten kannattaa pyrkia luomaan
suoria kontakteja eri oppilaitoksiin ja pyrkid lisddmaan tunnettavuuttaan opis-

kelijoiden keskuudessa.

"Ernst & Young laskee palkanneensa tdnd vuonna sata uutta tyon-
tekijaa, joista 71 on alle kolmekymppisia. Tama on kaikkien aikojen
ennatys. Suomen Ernst & Youngin palveluksessa on nyt 460 ihmis-
td. Heista yli puolet on naisia. (...) Ekonomit tottuvat kontaktointiin
jo opiskellessaan, silla isoilla yrityksilla on tiiviit suhteet kauppakor-
keakouluihin. Esimerkiksi Ernst & Young jarjestaa opiskelijoille yri-

tysesittelyja, luentoja ja tapahtumia” (Talouselama 16.12.2005)
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"Elinkeinoelaman keskusliiton asiantuntija Seppo Saukkonen koros-
taa aktiivisuutta muutenkin. Kesatdiden tarjoaminen ja yritysten
suorat kontaktit opiskelijoihin auttavat opiskelijoita miettimaan, mi-
hin omaa opiskelua kannattaa suunnata” (Talouselama 27.5.2005)

"Monet paikalliset yritykset (Pohjois-Karjala), kuten ohjelmistoyritys
Bloncco, kayttavat opiskelijoita ahkerasti harjoittelijoina. Metallialan
yritykset, kuten Outokummun Metalli, rahoittavat kaupungin ja yli-
opiston kanssa viisivuotista metallialan professuuria.” (Talouselaméa
23.4.2004)

Tutkimusaineistosta tuli tyypillisimmin esille opiskelijoiden palkkaaminen har-
joittelijoiksi yritykseen. My0@s erilaisten lopputbiden teettaminen on artikkelei-
den esille tuomissa yrityksissa yleista. Muita keinoja ovat esimerkiksi osallis-
tuminen messuille ja tapahtumiin ja yhteisty0 oppilaitosten kanssa. Lisaksi
yrityksilla on erilaisia trainee-ohjelmia, joiden avulla opiskelijoita sidotaan ja

kehitetaan tyokokemuksen kautta yrityksen osaajaksi.

Lehtitekstien esittdmassa kontekstissa yritykset kayttavat padsaantoisesti pe-
rinteisia rekrytointikeinoja hyvakseen hankkiessaan osaavaa tydvoimaa. Kui-
tenkin turvatakseen osaavan tydvoiman saannin kiristyneilla tyémarkkinoilla,
yritysten tulee olla innovatiivisia suunnitellessaan erilaisia henkiléston hankin-
takeinoja. Henkiloston hankintakeinojen tulisi monipuolistua ja tarkentua kos-
kemaan tehokkaasti tiettyd kohderyhmaa. Talldin keinoina voi olla esimerkiksi
iimoittelun suuntaaminen ammattilehtiin. Tyén vaatimien osaamistarpeiden
selvittdmisen yhteydessa yritysten kannattaa selvittdéa myds muiden alojen

osaajilla olevien kompetenssien yhdenmukaisuus oman toimialan kanssa.

"Aker Finnyards tarvitsee joukoittain uusia levyseppia ja aikoo kou-
luttaa heitd muun muassa UPM:n irtisanomista paperityontekijois-
ta.” (Talouselama 19.5.2006)
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" "Jos haluaa uutta dynamiikkaa yritykseen, on uskallettava rekry-
toida toimialarajojen yli. Esimerkiksi hiljattain biotekniikan yritys va-
litsi johtoon it-alan johtajan”, sanoo Fairchild Executive Searchin

partneri Edvard Horelli.” (Talouselama 7.2.2003)

"Nyt Suomen johtavat elintarvikeyhtiot ovat hoksanneet, ettd kokit
voivat antaa jotain elintarviketeollisuudelle. Tv-kokkina tunnettu
Sami Hiltunen on juuri aloittanut Atrian kehityspaallikkond ja HK
Ruokatalo valitsi tv-kokki Jyrki Sukulan luovaksi johtajakseen” (Ta-
louselaméa 20.1.2006)

Lehtitekstin mukaan osaajia voi olla helpompi hankkia vahemman kilpailulta
alalta, jos heidan osaamisensa tayttaa vaaditut osaamistarpeet, joko suoraan
tai lisdkoulutuksen kautta. Talla tavoin on my6és mahdollista saada uusia na-
kokulmia ja dynamiikkaa yritykseen. Esimerkiksi Talouselam&n 20.1.2006 jul-
kaistussa artikkelissa kehutaan elintarvikeyhtididen raikasta ajattelua heidan

palkatessaan tv-kokkeja palvelukseensa.

5.4.2. Yrityksen houkuttelevuus

Rekrytoinnin haasteena tulee tulevaisuudessa olemaan paitsi oikeanlaisen
osaamisen loytaminen, myo6s se, kuinka potentiaaliset hakijat saadaan Kkiin-
nostumaan yrityksesta ja hakemaan sen tarjoamia tyotehtavia. Yrityksen hou-
kuttelevuus kuvaa sita astetta, miten paljon yksilé haluaa tyoskennelld kysei-
sessa yrityksessd (Mahony et a. 2005, 451). Herman & Gioia-Hermanin
(2001, 35) mukaan tyontekijoita houkutteleva yritys on toimialallaan kunnioi-
tettu yritys, jonka yrityskulttuuri ja kadytannot kannustavat tydntekijoita kehit-
tymaan ja kehittdmaan itsedén. Edelleen heidan mukaansa houkuttelevalla
yrityksella on yhdenmukainen ja oikeudenmukaiseksi koettu palkka ja palkit-
semisjarjestelméa. Boxallin ja Purcellin (2003, 14) mukaan menestyneet yrityk-

set, jotka pystyvat maksamaan kilpailukykyista tai hieman parempaa palkkaa
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ja tarjpamaan tyontekijoille kehitysmahdollisuuksia, hallitsevat kiristyneita
tydomarkkinoita. Samaan aikaan pienet ja heikommat yritykset karsivat jatku-
vista rekrytointiongelmista. Taman perusteella tutkimuksessa analysoitiin yri-
tysten houkuttelevuuteen vaikuttavia tekijoitad yrityksen maineen, tyonsisallon

ja palkitsemisen nakokulmista.

Pitkasen (2001, 15) mukaan yrityskuva eli imago on mielikuva, jonka jokin yh-
teisd tai yksild muodostaa tietysta yrityksesta. Tama mielikuva muodostuu
kokemuksista, asenteista, tiedoista ja tunteista. Tutkimusaineiston perusteella
voidaan sanoa yritysten alkaneen panostaa yritys- ja tyonantajakuvaansa ja
tunnustavat niille kuuluvan arvon potentiaalisten tydnhakijoiden houkuttelus-
sa. Talouselamé-lehden artikkeleissa yritysten mainetta ja sen vaikutusta ol

tuotu esiin erilaisten selvitysten avulla.

"Yrityksen maine, yrityskulttuuri ja johtaminen ovat entista tarkeim-
pid kilpailutekijoitéa rekrytoinnissa (...) Perati 63 prosenttia oli sita
mielta, ettei heidan toimialansa imago tyémarkkinoilla ole erityisen
hyva. Kuitenkin it-buumin hiipuminen on vaikuttanut positiivisesti
muiden yritysten kiinnostavuuteen. "Yrityksen néakymattomyys tyo-
markkinoilla vaikeuttaa huippuosaajien rekrytointia”, tutkimuksen

tehnyt Maaret Kulo sanoo”. (Talouselaméa 7.2.2003)

"Kuluttajabrandiyhtiéon on helpompi nousta suosituksi tydnantajaksi
kuin liike-elamaa palvelevan tilintarkastustoimiston. Karkki, kosme-
tiikka, urheilu ja lentaminen kiehtovat nuoria. "Nuoret eivat valtta-
matta tieda, mita toita yrityksisséa on oikeasti tarjolla”, sanoo ruotsa-
laisen Universum Communicationsin  Suomen maajohtaja Toni
Kaski.” (Talouselaméa 16.12.2005)

Tekstiaineistosta 6ytyi erityispiirteend, ettd nuorten osaajien houkuttelussa

kuluttajabrandiyhtiéiden on helpompi nousta suosituksi tydnantajaksi, kuin
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esimerkiksi nimettdmimpien, mutta alojensa parhaiden yritysten. Karkki, kos-
metiikka ja urheilu vetavat nuoria puoleensa. Opiskelijoita houkutellaan myé6s
rakentamalla hyvaa tybnantajakuvaa osallistumalla opiskelijoille suunnattuihin
tapahtumiin ja messuihin seka jarjestamalla erilaisia kilpailuja tai yhteistyo-

mahdollisuuksia.

"Perinteisen matka- tai tavarapalkinnon sijaan Vaisala keksi arpoa
kupongin tayttaneiden kesken raataldidyn urapaivan Vaisalassa.
Tampereen Yrityspaivassa jaossa oli yksi paavoitto, Otaniemen

Contact Forumissa Dipolissa kaksi. (Talouselama 28.3.2002)

"Kyse on oman strategiamme testaamisesta ulkopuolisilla sidos-
ryhmilla. Testaamme tuleeko opiskelijoilta toteuttamiskelpoisia ide-
oita, joita emme ole ajatelleet”, luonnehtii Telia-Soneran strate-
giajohtaja Karri Mikkonen. Mikkonen myontaa, ettd myos rekrytointi
ja suhteiden solmiminen kansainvéliseen opiskelijajoukkoon on tér-
kedd.” (Talouselama 14.1.2005)

"Opiskelun ja tybelaman paremmasta kanssakaymisestd on kes-
kusteltu iankaiken. Jyvaskylan yliopisto kelpaa innovatiiviseksi esi-
merkiksi, kun taloustieteiden opiskelijat saivat syys- ja kevéatluku-
kauden kayda johdannaiskauppaa Sammon myontadman limiitin ra-
joissa. Kaupassa tappiot jaivat Sammolle ja voitoista opiskelijat
saattoivat saada erilaisia gradustipendeja.” (Talouselaméa
28.5.2006)

Kilpailut pitavat yrityksen imagon positiivisena opiskelijoiden mielissa ja oikein
jarjestettyna tuovat mahdollisuuden tutustua potentiaalisiin hakijoihin ja yri-
tyksen tuleviin osaajiin lAhemmin. Erilaisten yhteistyémuotojen, kuten todellis-
ten liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvat harjoitustydt, antavat puolestaan

mahdollisuuden myds uusien nakékulmien saamiseen. Lisaksi tallaiset yhteis-
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tydmahdollisuudet palvelevat yrityksen tarpeita hyvan tyénantajakuvan luomi-
sen ohella, myds mahdollistamalla tulevien osaajien osaamisten arvioinnin.

Hyvaéan tyonantajakuvaan ei voi kuitenkaan tuudittautua. Yritysten on koko
ajan seurattava, mika ihmisid motivoi ja suunnata henkiléstépolitikkaansa ha-
luttuun suuntaan. Tutkimusaineistossa korostettiin myds internetin merkitysta
tydnantajakuvaa vahvistavana tekijana. Imagon rooli avoimen tydpaikan
markkinoinnissa korostuu erityisesti silloin, kun tarjottu tehtava tai tuotteet ei-

vat ole kovin haastavia tai mielenkiintoisia

Yksilot luovat toiminnalle kasvot ja imagon sille yritykselle, jonka palvelukses-
sa tyoskentelevat (Quinn et al. 1998, 256). Yrityksessa tyoskentelevat inmiset
tulivat lehtiteksteissd voimakkaasti esille asiantuntijoiden puheen kautta.
Houkuttelevassa yrityksessa ovat hyvat ja motivoivat johtajat, sekd esikuvina

toimivat alansa huippuosaajat.

"Yrityksista miltei kolme neljasosaa katsoi, ettd heidan yritykses-
saan on niin sanottuja esikuvia, henkildita, jotka vetavat huip-
puosaajia yrityksen palvelukseen. Naita persoonallisuuksia pitaisi
hyddyntdd enemman rekrytoinneissa, silla heilla on todellista vaiku-
tusta.” (Talouselama 7.2.2003)

Naita yrityskuvaan vaikuttavia inhimillisia tekijoita tulisikin korostaa enemman
rekrytoinnissa, silla niilld on aineiston mukaan todellista merkitystd osaajien
houkuttelussa. Johtajat ja esimiehet voivat kertoa rekrytointitilanteessa avoi-
mesti johtamistavoistaan hakijoille ja yritysten ty6paikkailmoituksissa voidaan
korostaa siella jo olevien osaajien tuomaa imagoa huippuosaajien yrityksena.
Samoin yrityksen imagoa voidaan parantaa hankkimalla yritykseen osaajia,
joita muut osaajat seuraavat. Tallgin yrityksen tulee kuitenkin panostaa néai-

den avainhenkildiden sitouttamiseen.
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Yrityksen julkistamat arvot vaikuttavat potentiaalisten hakijoiden kokemaan
hyvaan tydnantajakuvaan. Valitessaan missa yrityksessa osaajat haluavat
tydskennelld, he usein vertaavat yrityksen esille tuomia arvoja omiinsa (Lam-
pikoski 2005, 188). Ympaéristoarvot, sosiaalinen vastuu ja liikketoiminnan eetti-
syys ovat usein osaajille tarkeité asioita. Kirjallisuudessa tata kutsutaan ter-
milla "sustainability”, mutta valitettavasti sille ei 16ydy selkeda kaannosta
suomenkielelle. Bourdeau & Ramsted (2005, 130) kuvaavat sustainabilitya
seuraavasti: "Se siséltaa arvot, johtamistavat, l&pinékyvyyden ja eettisyyden,
kuten myos sellaiset paamaarat kuin monimuotoisuus, sosiaalinen vastuu,
tyontekijoiden ja inhimillisten oikeuksien turvaaminen, ympariston suojelu ja
yhteiskunnallinen vaikuttaminen. Se maarittda organisaation menestymisen

yli taloudellisen tuloksen”.

"Hallintotieteen ja sosiaalipolitikan dosentin Petri Virtasen mukaan
sosiaalisesti vastuullinen ja tavoitetietoinen organisaatio, olipa se
yritys, kunta, sairaala tai ministerio, houkuttelee puoleensa tydnteki-
joita, sidosrynméakumppaneita ja asiakkaita.” (Talouselama
4.3.2005)

"F-Securen toimitusjohtaja Risto Siilasmaan mukaan tyontekijoiden
hyvinvointi on yhtién keskeinen arvo. ” Koulutamme ihmisia nake-
maan, kuinka tarkedd on tasapaino tyon ja muun elaman valilla.
Autamme heitd ymmartamaan perheen ja vapaa-ajan tarkeyden”,
h&an sanoo.” (Talouselaméa 28.11.2003)

Osaajien houkuttelussa arvoja kannattaa tuoda esille markkinointi keinojen
avulla. Aineistossa esille tullut yritys kaytti perhearvoja nerokkaasti hyvakseen
houkutellessaan yritykseensa osaajia ulkomailta ja Suomen kasvukeskuksis-
ta. Yritys kaytti markkinoinnin avainsanana perhetasetta. TyOpaikkaa tarjottiin
perheille kokonaispakettina ja puolisot kutsuttiin mukaan haastatteluun. Ylla-

tys oli ollut haastateltaville melkoinen, kun haastattelussa alettiin puhua en-
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simmaisena lasten koulusta ja harrastuksista eika tydasioista. Perheet paasi-
vat myds tutustumaan alueen muihin toimijoihin ja kartoittivat muun muassa
puolison tyonsaanti mahdollisuuksia ja lasten koulutusmahdollisuuksia. Tal-
lainen panostus kannatti ja tuloksena yritys sai nelisenkymmenta alansa vai-

kuttavaa osaajaa palvelukseensa.

"Kutsuimme puolisot mukaan tyopaikkahaastatteluun. Yllatys oli
haastateltaville suuri, kun ensimmaiseksi alettiinkin puhua lasten
koulusta ja harrastuksista eikd tyoasioista”, Honeywellin Kuopion
tutkimuskeskuksen johtaja Timo Saarelainen naurahtaa. Teknolo-
gian monialayritys Honeywell onnistui muutamassa kuukaudessa
houkuttelemaan Kuopioon ja Varkauteen nelisenkymmenta fysii-
kan, mikromekaniikan ja tietotekniikan tohtoria ja insindéria ulko-
mailta ja Suomen kasvukeskuksista. Avainsana markkinoinnissa oli
perhetase, josta Honeywellin sisélla on puhuttu ja tehty laskelmia
useamman vuoden ajan.” (Talouselama 24.10.2003)

Heinosen & Jarvisen (1997, 130) mukaan yrityskuvaakin keskeisempi tekija
osaajien houkuttelussa on tyonsisaltd. Osaajat haluavat tydskennella yrityk-
sissa, joissa he kokevat tyytyvaisyytta tyohonsa. Lehtiteksteissa esitettiin, etta
osaajille on tarkeaa, ettd he pystyvat kehittymaan tydssaan ja likkumaan ural-

laan eteenpain.

"Haasteelliset ja mielenkiintoiset tehtavat ovat paallimmaisina valin-
takriteereind osaavien ihmisten vaihtaessa tytpaikkaa. Yllattavan
tarkeita tekijoitéa ovat myos yritysjohdon kyvykkyys ja tulevaisuuden
kehitysmahdollisuudet. Nama nousevat selvasti palkan edelle paa-
toksentekotilanteessa.” (Talouselama 7.2.2003)

Yritysten tulisikin pohtia ja korostaa potentiaalisten tydntekijoiden urakehitys-

mahdollisuuksia. asia on tarked myds nykyisen henkiloston ikdantymisen ta-
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kia, koska seuraajajarjestelyt tulee aloittaa riittavan ajoissa tydvoiman siirty-

essa elakkeelle.

Palkitseminen on perinteinen tapa houkutella yritykseen halutunlaista henki-
|6stoa, saada heidat pysymaan yrityksen palveluksessa ja motivoida heita
hyviin ty6suorituksiin (Hakonen et al. 2005, 57). Palkitseminen voi olla suoraa
rahallista hyotyd tai muita tyontekijoiden tarpeita tayttavia kannustimia
(Zeyed-Mahmoud 2003, 202). Tutkimusaineiston kattavilla yrityksilla on viela
paljon tekemista kehittdessaan houkuttelevia palkitsemismuotoja. Perustyota
on kuitenkin jo tehty. Artikkeleiden mukaan yritykset ovat alkaneet aktiivisesti
kehittaa palkkajarjestelmidén sitomalla henkilokohtaisen palkanlisdn tyénvaa-

tivuuteen ja tyontekijan osaamiseen.

"Nykyajan sananlaskuperinne toteaa: pomon kiitos ilman palkanko-
rotusta on yhté tyhjan kanssa. Yhteisolle symbolinenkin palkinto voi
olla arvokas. Kun tydyhteiso kilvoittelee pitkdan ja hartaasti jonkin
tunnustuksen saamiseksi, palkkion ei tarvitse olla rahaa tai tava-
raa.” (Talouselama 29.11.2002)

"Palkitsemisen pitaa olla sekéd aineellista, etta aineetonta. Perus-
vaatimus on se, ettd henkilosto tietad, mista palkka maksetaan ja

miten tulos vaikuttaa palkkioihin.” (Talouselama 11.11.2005)

Edellakavija yritykset saattavat antaa myds huippuosaajilleen erilaisia tuotta-
vuuspalkkioita, voittobonuksia tai osakepohjaisia kannustinjarjestelmia. Nais-
ta huolimatta, artikkeleiden mukaan yritykset panostavat huomattavasti
enemman tybnantajakuvaan ja tyonsisallon houkuttelevuuteen kuin palkitse-
miseen. Palkan ja taloudellisen palkitsemisen vaikutusta osaajien houkuttele-
vuuteen ei kuitenkaan saa aliarvioida. Palkka vaikuttaa ihmisten kokemaan
ammattien arvostukseen ja suuntaa siten osaamista tiettyihin osaamisaluei-

siin.
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Rynes et al. (2004, 386—387) mukaan ollakseen houkuttelevia, palkitsemis-
muotojen tulisi olla yksildiden erilaisia ja muuttuvia tarpeita tyydyttavia. Inno-
vatiivisin aineistosta I6ytynyt houkuttelukeino oli sapattivapaiden mydntami-
nen. Naiden asioiden perusteella ja teoria kirjallisuudessa esitettyjen ulko-
maisten yritysten kayttamien luovien palkitsemismuotojen valossa, voidaan
olettaa, etta tulevaisuudessa yksilollisten ja houkuttelevien kannustimien luo-

minen tulee yleistym&an ja tuomaan haasteita yritysten kekseliaisyydelle.

Talouselama lehti on tuonut esille asiantuntijoiden puheen ja yrityshaastatte-
luiden kautta useita esimerkkeja erilaisista tydvoiman hankintaan vaikuttavista
keinoista. Taman perusteella voidaan ajatella, etta naiden lehtitekstien roolina
on toimia julkisessa informaatio ketjussa luovuuden lédhteen& myaos toisille yri-
tyksille, jotka vasta harkitsevat néita asioita. Esimerkit voivat tuoda yritysten
rekrytointiprosesseihin uusia ndkdkulmia, joiden soveltuvuutta yrityksen omiin

rekrytointeihin ja keinoihin houkutella osaajia voi arvioida yrityskohtaisesti.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1. Tybvoimapula Talouselamé&-lehden esille tuomana

Mediatekstien tutkimus tarjoaa mielenkiintoisen perspektiivin ja avaa uusia
nakokulmia liiketaloudelliseen tutkimukseen. Sen avulla voidaan tarkastella
median representoimia yhteiskuntaan ja kulttuuriin vaikuttavia muutoksia.
Tybvoimapulan tutkimukselle media analyysi antaa uuden mielenkiintoisen ja
kriittisen nakdkannan, jonka kautta voidaan arvioida tydvoimapulan olemusta
Talouselama-lehden esittamassa kontekstissa. Mediatekstien tutkiminen ja
kriittinen tarkastelu on tarkeaa mydos siksi, ettd yhteiskunnassa ja kulttuurissa
on kaynnissd nopeatahtinen ja jatkuva muutos. Tiedotusvalineet heijastavat
tata yhteiskunnassa ja kulttuurissa kaynnissa olevaa muutosta ja stimuloivat
sitd yha yleisemmiksi prosesseiksi. Tiedotusvélineiden tekstit ovat sosiokult-
tuuristen muutosten herkka mittari ja mediatekstit tulisikin nahda arvokkaaksi

materiaaliksi, kun nadita muutoksia tutkitaan (Fairclough 1997, 73, 83).

Faircloughin (1997, 59) mukaan suuri osa uutisista on julkisen elamén eri
alueiden asiantuntijoiden puheen tai kirjoituksen uudelleen valitysta. Median
keskeisena roolina nahdaankin tiedon valittaminen. Media pyrkii auttamaan
kansalaisia ymmartamaan ymparoivad maailmaa ja sen ilmi6itd (Juholin
2001, 184). Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaéad miten Talouselama-
lehti tuo esille yritysten kokemaa tyovoimapulaa ja sen hallintakeinoja. Aineis-
tosta tuli selkeasti esille, etta se esiintyy asiantuntijoiden varoittelevan puheen
kautta, yritysten kokeman maarallista tyévoimapulaa ja yritysten kokeman

laadullista tydvoimapulaa kasittelevien puheiden kautta.

Talouselamé-lehden esille tuomat tekstit on tulkittava niin, ettd ne heijastele-
vat tydelaman muutoksia. Mielenkiintoista on se, miten journalistit valitsevat ja
tuovat esille ajankohtaisia kysymyksia ja muotoilevat sen, mika on olennaista

ja tarkeda taméan ajan tybelamassa. Karvosen (1999, 21-22) mukaan nykyai-
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kainen media on tiedon valtatie, joka valitsee ja tuo esille ajankohtaisia kysy-
myksia. Media luo kuvia, joita kaikkien on helppo omaksua. Se maarittelee
kasitteita ja tayttdd ne sisallolla. Faircloughin (1997, 10, 36) mukaan tiedotus-

valineiden vaikutusvallan luonne on kielellisté ja diskursiivista.

Artikkeleiden tarkoituksena nahtiin heratella tyo- ja talouselamaan vaikuttavia
lukijoita huomioimaan tyovoimapulan tuoma uhka. Tata nakemysta tukivat
myos tekstista 10ytyneet kielelliset ja sanastolliset valinnat. Esimerkiksi teks-
teissa esiintyvéat sanat madonlukuja, uhkaa ja voihkii korostavat tyévoimapu-
lan uhkaavaa roolia, jolloin se nahdaan ikaan kuin "peikkona”, joka vaarantaa
suomalaista elinkeinoelam&&. Mediateksteja lukiessa ja tulkittaessa on kui-
tenkin muistettava, etta journalistien tekemét kielelliset valinnat todentuvat
mediateksteilla laajalle yleisdlle, ja siten niilla on mahdollisuus vaikuttaa laa-

jan yleison tapaan tehda valintoja (Heikkinen 1999, 12).

Talouselamé-lehden teksteista oli 10ydettavissa, etté yritysten kokemaan tyo-
voimapulaan vaikuttavat toimialan voimakas kasvu, tyovoiman jo nyt esille
tulleet ikarakenteelliset ongelmat, tydvoiman laadulliset ongelmat ja tyon si-
jaintitekijat. Maarallista tydévoimaa merkittdvampana tekijana korostui kuiten-
kin osaavien tyontekijoiden hankinnan hankaloituminen. Analysoitaessa lehti-
tekstien esille tuomia syitd yritysten kokemaan osaajapulaan, korostuivat
osaavan tydvoiman tarjontaan vaikuttavina tekijéind osaamisen laatu, avain-

henkildiden ikdantyminen ja tyon sijaintitekijat.

Tybvoiman laadulliset ongelmat ovat kiperia siind mielessa, etta vaikka Suo-
messa on tarjolla niin sanottua potentiaalista tyévoimaa rakenteellisen tyo-
voimapulan aiheuttamissa ty6ttdmissa, niin nimenomaan laadulliset ongelmat
estavat heidan tyollistamisensa. Osaavan tyovoiman puute nahtiin myds va-
kavana kasvun esteena. Tulevaisuuttansa tekevassé organisaatiossa osaa-
minen on kriittinen menestystekija, joka on kiinni organisaation strategiapoh-

jassa eli arvoissa, visiossa ja missiossa (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 98).
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Lehtitekstit nostivat voimakkaasti esille myos sen, ettei ammatillisen koulutuk-
sen sisaltd vastaa tydelaman tarpeita. Koulutuksen vastaamattomuus on on-
gelma my6s nuorille voimakkaasti kasvaville aloille, joille koulutusjarjestelma
ei pysty tuottamaan riittavan nopeasti osaajia. Koulutusjarjestelma ei kuiten-
kaan pysty aina vastaamaan ty6elaman nopeasti muuntuviin tarpeisiin. Myos
yritysten tulee olla aktiivisia ja olla valmiimpia kertomaan muuttuneista tar-
peista. Yritysten tulisi ottaa myds itselleen vastuuta henkilostonsa osaamises-
ta ja koulutuksesta. Itselleni nousikin esille mielenkiinto mahdollisesta jatko-
tutkimustarpeesta koulutuksen ja yritysten osaamistarpeiden vastaamatto-
muudesta. Mielenkiintoista olisi tutkia esimerkiksi muutaman tietyn alueen yri-

tyksen osaamistarpeita ja keinoja niiden tayttamiseen.

Asiantuntijoiden puhetta kasittelevissa artikkeleissa varoiteltiin ikdantyvan
henkiloston poistumisen aiheuttamista ongelmista ja esitettiin yritysten edus-
tajien mielipiteita laajasti. Lehtiartikkeleiden mukaan yritykset pyrkivat varau-
tumaan henkildston ikdantymisen tuomiin ongelmiin pitamalla huolta avain-
osaamista omaavien tyontekijoiden tyokyvysta ja jarjestamalla erilaisia projek-
teja, jotka tahtaavat osaamisen siirtoon nuoremmille tyontekijoille. Vastaval-
mistuneiden osaaminen ei kuitenkaan vastaa poistuvan avainhenkilon ty6- ja
elaman kokemuksen kautta muodostunutta osaamista. Yrityksien on syyta
varautua avainhenkildiden ja ylimman johdon elakéitymiseen miettimalla
mahdollisia seuraaja jarjestelyita riittdvan ajoissa. Kokeneiden avainhenkil6i-
den korvaaminen voi olla yllattdvan vaikeaa. Esimerkiksi johtotehtéviin vaadi-
taan usein ian tuomaa kokemusperaista osaamista ja organisaatiotuntemus-

ta, jolloin seuraajan valinta voi aiheuttaa usean rekrytoinnin ketjun.

Lehtitekstien mukaan tyon sijaintitekijdiden ongelmana on se, ettéd yritykset
eivat saa riittavasti nuorta osaavaa ja koulutettua tyévoimaa pieniltéd paikka-
kunnilta ja maaseudulta. Osaajat kokevat sidonnaisuuden pienella paikka-
kunnalla yhden toimialan yritykseen riskina. Yritys voi vahentaa tyévoimaansa

tai lopettaa toimintansa, ja tyossakayntialueella ei ole vastaavia tyotilaisuuk-
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sia tarjolla. Tyévoiman saanti on vaikeutunut tutkimuksen mukaan myés kas-
vukeskuksissa, joissa monta saman alan yritysta taistelee samoista osaajista.
Helpotusta sijaintitekijoiden ongelmaan tuovat muiden yritysten lomautukset
ja joukkoirtisanomiset. Yritysten parantaessa kannattavuuttaan ne vapautta-
vat samalla tyontekijoitddn hakeutumaan muihin saman tydssakayntialueen
yrityksiin. Yritykset ovat myos valmiita hankkimaan osaavaa tyévoimaa ulko-
mailta siirtdmalla toimintojaan sinne tai tuomalla tyontekijéita Suomeen. Hen-
kildstohankinta Suomeen on kuitenkin suhteellisen v&haista. Suomen on vai-
kea houkutella huippuosaajia. Syina tyotehtavien ulkomaille siirtoon mainittiin
osaajapulan lisaksi tyévoiman edullisuus ja markkinoiden sijainti nailla alueil-
la. Lehtitekstien mukaan osa ulkomailla tydllistavista yrityksista pyrkii myos
kasvattamaan ulkomaalaisen tydvoimansa osaamistasoa erilaisten koulutus-

ohjelmien avulla.

6.2. Talouselama-lehden esille tuoma osaajaprofiili ja osaa-
van henkiléston hankinta

Talouselamé-lehden esittAmassa tydvoimapulan kontekstissa merkittavin teki-
ja yritysten kokemaan tyévoimapulaan ovat tyévoiman laadulliset puutteet,
jolloin tarjolla olevan tyévoiman osaaminen ei vastaa yrityksen tarpeita. Mita
osaamista yritysten osaajilla sitten tulisi olla? Yksilon osaamista ja ammatti-
taidon rakentumista tarkasteltiin lehtitekstien muodostamasta tutkimusaineis-
tosta Viitalan (2005, 116) esittdman osaamispyramidin kautta. Analysoimalla
osaajaprofiilia osaamispyramidin kautta, saatiin esille osaamisen rakentumi-
nen erilaisten elementtien kautta, jolloin se mahdollisti my6s vertailun eri ele-
menttien valilla. Osaamisen elementteja ovat oman ammattialan osaaminen,
organisaatio-osaaminen, sosiaaliset taidot, luovuus ja ongelman ratkaisukyky
seka persoonalliset valmiudet. Tuloksina saatiin esille, ettd osaajien profiloin-
nissa vahvuuksina korostuvat eniten tyokokemuksen kautta muodostunut
oman ammattialan osaaminen, henkilon persoonalliset valmiudet ja sosiaali-

set taidot.



113

Osaajalla on tyokokemuksen tuomaa monipuolista osaamista ja todelliset
naytét osaamisestaan. Hyvaa tyokokemusta omaavalla osaajalla on tutki-
muksen mukaan vahintddn kymmenen vuotta tyokokemusta. Osaajien tulee
olla monitaitoisia seka kielitaidon, ettda ammatillisen osaamisen suhteen.
Osaajan uran pahimpana esteena on osaamisen liian kapea-alainen keskit-
tyminen. Vahvuutena esitettiin kuitenkin, jonkin tietyn osaamisalueen erityis-

asiantuntemus yhdistettyna monipuoliseen osaamiseen.

Persoonalliset valmiudet korostuivat erityisesti korkeasti koulutetuiden osaaji-
en profiileissa. Persoonalliset valmiudet kattavat ne ammattiosaamisen alu-
eet, joita tarvitaan tybelamassa toimialasta tai tehtavasta riippumatta. Myos
se, ettd osaaja voi olla toisella alalla, kuin mista osaajaa perinteisesti on totut-
tu etsimaan, korosti persoonallisten valmiuksien vahvaa roolia osaajaprofiilis-

sa.

Ihmisosaamisen eli sosiaalisten taitojen tarve on suuri organisaation kaikilla
tasoilla toteuttavista tasoista ylimpaan johtoon. Osaajilla tulee olla sosiaalisia
taitoja, koska pelkkd ammattiosaaminen ei riitd tyoskentelyyn tiimeissa tai
monikulttuurisissa kansainvalistyvissa yrityksissa. Osaajien tulee olla nopeita
luomaan suhdeverkostoja ja hallita hyvat kommunikointi- ja tiimitydtaidot niin

suorittavassa tydssa ja tietotydssa, kuin johtotehtavissakin.

Selviytyakseen kiristyvassa kilpailussa osaavasta tytvoimasta tydnantajien
tulee arvioida tarkasti, miten tydmarkkinoiden muutokset vaikuttavat sen toi-
mintaan ja osaavien tyontekijoiden tarjontaan. Ymmartamalla mita liiketoimin-
tastrategian toteuttamiseen tarvittavaa osaamista yrityksessa on tai mita voi-
daan sisaisesti hankkia, pystyy yritys tunnistamaan my6s ne osaamisen alu-
eet, jotka ovat alttina osaamispulalle (Markkanen 2005, 20). Lehtiteksteissa
yritysten kayttdmien henkiléston hankintakanavien ja -keinojen kayttd vaihte-

lee sen mukaan, minkalaista tydvoimaa yritys on hankkimassa.
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Tutkimuksen perusteella osaajien rekrytoinnissa sisaisen rekrytoinnin merki-
tys kasvaa. Sisaisen rekrytoinnin kaytté on suurinta taytettaessa sellaisia teh-
tavia, joissa organisaatio-osaamisen merkitys on suuri. Tyévoimanhankinnan
ohella sisaisten hankintakanavien kayttd on yrityksen henkiléstopoliittinen rat-
kaisu. Téallainen menettely helpottaa liséksi ikdantyneen tydelamasta poistu-
van avainhenkilén seuraajan |6ytymista yrityksen sisélta. Ulkoisista henkilos-
ton hankintakanavista nousivat tassa tutkimuksessa osaajandkdkulmasta
olennaisimmiksi rekrytointikonsultit ja henkilostonvuokraus, internet ja etupai-

notteinen rekrytointi.

Korkeimman tason osaajia, kuten esimerkiksi johtajia, paallikoita ja asiantunti-
joita rekrytoidaan paasaantoisesti rekrytointikonsulttien ja suorahakuyritysten
kautta. Suorahakuyritysten kayton etuna pidetdan ammattimaisesti rakennet-
tuja rekistereita ja tietokantoja seka alan konsulttien asiantuntijuutta henkil®-
ja soveltuvuusarvioinneissa. Merkittavdd on myods konsultin motivoiva rooli.
Rekrytointikonsultteja kaytetaan myos alempiin tehtaviin rekrytoitaessa. Sil-
loin syyna rekrytointikonsultin kayttéon on usein ajan ja asiantuntijuuden puu-
te. Tydvoimanhankinta on merkittdva investointi yritykselle, eika siind haluta
epaonnistua. Konsultin kayttoon saattaa vaikuttaa myds yrityksen tahto pysya

nimettdmana rekrytointiprosessin alkuvaiheessa.

Henkildsténvuokraus yritysten merkitys henkiléston hankintakeinona on kas-
vanut merkittavasti viimeaikoina. Henkildsténvuokrausyritysten merkitys on
suuri tyévoimapulaa kokevilla aloilla, koska sen avulla voidaan saada nope-
asti osaavaa tyovoimaa. Tyovoiman vuokraaminen antaa yrityksille myos tar-
vittavaa joustavuutta ja mahdollisuuden sopeuttaa tydvoiman maara kuhunkin
tilanteeseen sopivaksi, ilman pitkaaikaisia tydnantajavelvoitteita. Tydévoimapu-
laa helpotetaan vuokraamalla myds ulkomaalaista tyévoimaa esimerkiksi me-
talli- ja rakennusaloille. Osaajandkdkulmasta henkiléstonvuokraus antaa
mahdollisuuden tutustua vuokrattavan tyontekijan osaamiseen ilman inves-

tointiriskia.
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Lehtiartikkelien mukaan yritykset kayttavat lehti-ilmoittelun sijasta mieluummin
internetia sen nopeuden, edullisuuden ja kattavuuden takia. Markkasen
(2005,88) mukaan internetin asema tuleekin voimistumaan henkildston han-
kintakanavana. Yritysten edustajat toivat artikkeleissa esille internetin tuomien
mahdollisuuksien laajuuden. Yritykset tuntuivat haluavan mahdollisimman
paljon potentiaalisia hakijoita. Huomioimatta oli kuitenkin jaanyt internetin
tuomat mahdollisuudet kohdistettuna tiettyihin kohderyhmiin. Talla tavoin yri-
tysten olisi mahdollisuus saavuttaa tehokkuutta henkildstonhankintaan. Po-
tentiaalisia hakijoita tulisikin lahestya markkinoinnillisin keinoin, jossa tiettya

tyotehtavaa myydaan juuri halutun osaamisen hallitseville hakijoille.

Lehtitekstien perusteella tulevaisuuden osaamistarpeisiin varautuvat yritykset
kayttavat usein etupainotteista rekrytointia luomalla suoria kontakteja eri oppi-
laitoksiin ja lisaamalla tunnettavuuttaan opiskelijoiden keskuudessa. Tyon
vaatimien osaamistarpeiden selvittdmisen yhteydessa yritysten kannattaa
selvittdd myos muiden alojen osaajilla olevien kompetenssien yhdenmukai-
suus oman toimialan kanssa. Tutkimuksen mukaan osaajia voi olla helpompi
hankkia véahemman kilpailulta alalta, jos heidan osaamisensa tayttaa vaaditut
osaamistarpeet, joko suoraan tai lisdkoulutuksen kautta. Tall& tavoin on myds
mahdollista saada uusia nakékulmia ja dynamiikkaa yritykseen.

Tulevaisuudessa yksi rekrytoinnin tarkeimmista haasteista tulee olemaan se,
kuinka potentiaaliset hakijat saadaan kiinnostumaan yrityksesta ja hakemaan
sen tarjoamia tyotehtavia. Tutkimusaineiston perusteella voidaan sanoa yri-
tysten alkaneen panostaa yritys- ja tybnantajakuvaansa ja tunnustavat niille
kuuluvan arvon potentiaalisten tyonhakijoiden houkuttelussa. Nuorten osaaji-
en houkuttelussa kuluttajabrandiyhtididen on helpompi nousta suosituksi
tyonantajaksi, kuin esimerkiksi nimettdmimpien, mutta alojensa parhaiden yri-
tysten. Karkki, kosmetiikka ja urheilu vetavat nuoria puoleensa. Opiskelijoita
houkutellaan myds rakentamalla hyvaa tyonantajakuvaa osallistumalla opis-

kelijoille suunnattuihin tapahtumiin ja messuihin seka jarjestamalla erilaisia
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kilpailuja tai yhteistydmahdollisuuksia. Osaajia houkuttelevat myo6s toiset
osaajat. Naita yrityskuvaan vaikuttavia inhimillisia tekijoita tulisikin korostaa
enemman rekrytoinnissa, silla niilla on aineiston mukaan todellista merkitysta

osaajien houkuttelussa.

Osaajat vertailevat usein myds yritysten julkaisemia arvoja omiinsa, joten
osaajien houkuttelussa yritysten kannattaa tuoda arvoja esille. Osaajat halua-
vat tyoskennelld yrityksissa, joissa he kokevat tyytyvaisyytta tyéhonsa. Tutki-
muksen mukaan osaajille on tarkead, ettd he pystyvat kehittymaan tydssaan
ja likkumaan urallaan eteenpain. Yritysten tulisikin pohtia ja korostaa potenti-
aalisten tyontekijoiden urakehitysmahdollisuuksia. Asia on tarkea myos nykyi-
sen henkiloston ikaantymisen takia, koska seuraajajarjestelyt tulee aloittaa

riittdvan ajoissa tyévoiman siirtyessa elakkeelle.

Palkitseminen on osaajille herkk& arvostuksen mittari ja houkutin. Talousela-
ma-lehden esille tuomassa kontekstissa suomalaisilla yrityksilla on viela pal-
jon tekemistd kehittdessdan houkuttelevia palkitsemismuotoja. Tutkimuksen
perusteella voidaankin olettaa, etta tulevaisuudessa yksiléllisten ja houkutte-
levien kannustimien luominen tulee yleistymaan ja tuomaan haasteita yritys-

ten kekseliaisyydelle

Hankkiessaan osaavaa tydvoimaa, yritykset kayttavat lehtitekstien esittamas-
sa kontekstissa paasaantoisesti hyvin perinteisia rekrytointikeinoja. Turvatak-
seen osaavan tyovoiman saannin kiristyneilla tydmarkkinoilla, yritysten tulee
kuitenkin olla innovatiivisia suunnitellessaan erilaisia henkiléston hankintakei-
noja. Henkiloston hankintakeinojen tulisi monipuolistua ja tarkentua koske-
maan tehokkaasti tiettyd kohderyhmaa markkinoinnillisin keinoin, jossa tiettya
tyotehtavaa myydaan halutun osaamisen hallitseville potentiaalisille hakijoille.

Talouselaméa-lehti on tuonut esille asiantuntijoiden puheen ja yrityshaastatte-

luiden kautta useita esimerkkeja erilaisista tydvoiman hankintaan vaikuttavista
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keinoista. Taman perusteella voidaan ajatella, etta naiden lehtitekstien roolina

on toimia julkisessa informaatio ketjussa luovuuden lahteena myoés toisille yri-

tyksille, jotka vasta harkitsevat néita asioita. Esimerkit voivat tuoda yritysten

rekrytointiprosesseihin uusia ndkdkulmia, joiden soveltuvuutta yrityksen omiin

rekrytointeihin ja keinoihin houkutella osaajia voi arvioida yrityskohtaisesti.

Hyddyntamista helpottamaan esitdn seuraavaksi koosteen keinoista, jotka

voivat edesauttaa yrityksia parjaamaan kilpailussa osaavasta tyovoimasta.

Saadakseen osaavaa tydvoimaa yritysten kannattaa:

10.

Pyrkia luomaan aktiivisesti hyvaa tyonantajakuvaa.

Panostaa erilaisten tyontekijoiden henkildkohtaisia tarpeita huomioivi-
en kannustin/ palkitsemisjarjestelmien luomiseen.

Huomioida yrityksen nykyisten ja potentiaalisten tyontekijoiden urake-
hitysmahdollisuudet, tarjoamalla haasteita ja mahdollisuuksia oppimi-
seen.

Mahdollistaa ja helpottaa tyonhakijoiden omaehtoista tydonhakua yri-
tyksestéa esimerkiksi ajantasaisten internet sivujen kautta.

Tehda tiivista yhteistyota eri oppilaitosten kanssa ja tarjota opiskelijoille
tyoharjoittelumahdollisuuksia.

Tehdéa toimenkuvien osaamiskartoituksia toimialarajojen ylitse mene-
vaa rekrytointia varten.

Kayttaa hyddykseen henkilostdalan ammattilaisia, konsultteja ja henki-
|6ston vuokrausta.

Ottaa itse vastuu osaavien tyontekijoiden kouluttamisesta kehityspo-
tentiaalia omaavista tyénhakijoista.

Keksia uusia innovatiivisia tapoja houkutella haluamiaan osaajia
Markkinoida! Kaiken tdman yhdistava sana on markkinointi. Yritysten
tulee oppia markkinoimaan tydpaikkojaan lahes samalla panostuksella

kuin tuotteitaan.
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Johtaja, tule takaisin/ Irmeli Salo 13.12.2002 s.86
2003

CV-hirmu vai hyva tyyppi?/ Helina Hirvikorpi  7.2.2003 s.72
Palkintona paiva Vaisalassa/ Irmeli Salo 28.3.2002 s.57
Tyo lahtee, mutta johto pysyy/

Mirva Heiskanen 23.5.2003 s.100
Perhetase selattaa jadkarhut/Matti Kankare 24.10.2003 s.64
Osaisinpa johtaa osaamista/ Hanna Santti 7.11.2003 s.64
Tyossa olkoon kutkutusta/ Antti Mikkonen 28.11.2003 s.36

2004

Valoa idassa/ Teemu Jarventie 23.4.2004 s.54
Suuryritys ei Suomea tyo6llistd/ Antti Mikkonen 30.4.2004  s.26
Oikea raha tekee opiskelusta totta/

Matti Kankare 28.5.2004 s.134
Uudet johtajat tulevat ulkoa/ Esko Rantanen  17.9.2004 s.44
Kéasistaan kateva saa toité/ Irmeli Salo 10.12.2004 s.48



2005

Tosielamé& on Harvardia vaikeampaa/

Pekka Lahteenmaki

Metalli imee vuokratydlaisia/ Emilia Kunnas
Hyvasta houkutteleva/ Irmeli Salo

Suomi tosi testissd ammattitaitokisassa/

Matti Kankare

Torju elakehaluja koulutuksella/Matti Kankare
Yl6jarven tyokkari yllatti/ Anu Karttunen
Tsekista saa halvalla/ Anna-Liisa Lilius

Ala jahmety, mene kiertoon/ Eeva-Riitta Seies
Ala himoitse lahimmaistesi optioita/

Antti Mikkonen

Loistava ura joustaa/ Hanna Rajalahti
Tiliniilosta tuli trendikds/ Anu Karttunen

2006

Ikajohtaminen tunnistaa hiljaisen tiedon/
Raili Moilanen

Pomo on nyt syonnillaén/ Antti Mikkonen
Tietotyon osto halpamaista kiihtyy/
Anna-Liisa Lilius

Nain I6ydat sen oikean/ Eeva-Riitta Seies
Osaaja voi olla eri suunnassa/ Jouni Luotonen
Taistelu osaajista alkaa/ Paivi Vihma
Kannykka klusteri kisaa tydvoimasta
Unkarissa/ Risto Majaniemi

Hitsin hyvin t6ita Turussa/ Antti Mikkonen
Sapatti piristdd ansioluettelon/ Seija Holtari

14.1.2005
18.2.2005
4.3.2005

27.5.2005
12.8.2005
26.8.2005
9.9.2005

30.9.2005

14.10.2005
11.11.2005
16.12.2005

13.1.2006
13.1.2006

13.1.2006
20.1.2006
20.1.2006
20.1.2006

10.2.2006
17.2.2006
24.2.2006

s.104
s.16
s.32

s.134
s.73
s.19
s.71
s.72

s.28
s.51
s.40

s.53
s.72

s.12
s.58
s.3

s.51

s.51
s.8
s.64
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Potkujen antaja paikkaa virhettaan/
Taru Taipale

Salo-ilmio kestaa Aasian uhkan/

Antti Mikkonen

Uutta potkua koti-ikavasta/ Paivi Munter
Suurin uhka on paksu tilauskirja/

Petri Koskinen

Oikea raha tekee opiskelusta totta/
Matti Kankare

28.4.2006

28.4.2006
19.5.2006

19.5.2006

28.5.2006

sS.76

s.24
s.33

s.35

s.109
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