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Rekrytointi ja siind kdytetyt menetelméat on yksi henkildstdvoimavarojen johtamisen osa-alueista,
joka on ollut jo pitk&dan hallintotieteen ja lahitieteiden tutkijoiden mielenkiinnon kohteena.
Reflektiivisen tyohaastattelun menetelmésté ei kuitenkaan ole tehty aiempaa tutkimusta. Tdman
tutkimuksen avulla tdydennetdan taltd osin hallintotieteen tutkimuskenttdd ja tietoperustaa.
Tutkimuksen tavoitteena tuottaa uutta tietoa reflektiivisen tyohaastattelun menetelméstd, menetelman
kehittymisesta ja kdytannon soveltamisesta. Tutkimuksen kohteena on uusi ilmid, joten tutkimuksen
tavoitteena on ensisijaisesti lisdtd ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd; mika reflektiivinen
tyohaastattelu on, ja mitd hyotyjéa tai haittoja menetelman kéytosta on tydnantajalle tai tydnhakijalle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys yhdistdd henkildstdvoimavarojen johtamisen, rekrytoinnin ja
tyohaastattelun teorioita seka reflektiivisen tiimin mallinnuksia ja tutkimusta. Reflektiivisen
tyohaastattelun jasennykseen on haettu tukea rekrytointiin liittyvien kvalifikaatioiden ja
kompetenssien kasitteista.

Tutkimuksen aineisto koostuu yhdestd ryhmahaastattelusta ja kahdeksasta yksilohaastatteluista. Osa
haastatteluista toteutettiin avoimina asiantuntijahaastatteluina tutkimuksen alkuvaiheessa. Avoimiin
haastatteluihin osallistui nelja reflektiivisen tythaastattelun menetelmén kehittdmiseen osallistunutta
henkil6d. Muut haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joihin osallistui seitsemén reflektiivisen
tyohaastattelun menetelmalld toteutettuihin rekrytointeihin eri rooleissa osallistunutta henkil6a.
Tutkimuksen aineisto analysoitiin kayttden aineistolahtoista sisallonanalyysia.

Tutkimustulosten mukaan reflektiivisen tythaastattelun menetelmd edustaa pehmedd nékokulmaa
henkil6stovoimavarojen johtamiseen. Menetelma perustuu tyonhakijan arvostamiseen, tasa-arvoisen
osallistumisen mahdollisuuksien luomiseen sek& avoimeen vuorovaikutukseen tyonantajan ja
tyonhakijan vélilla. Reflektiivinen ty6haastattelu on menetelmallisesti joustava; sité voidaan soveltaa
erilaisissa tyohaastatteluissa, ja myos reflektioryhmé voidaan koota eri tavoin kéytettavissa olevien
resurssien mukaan. Reflektiivinen tythaastattelu sisaltdd kolme vaihetta; varsinaisen tyohaastattelun,
reflektiovaiheen ja reflektion jalkeisen keskustelun. Menetelmasté nahtiin olevan saavutettavissa seké
hyotyjd, ettd haittoja niin tyonantajalle kuin tyonhakijallekin. Keskeisind hyotyind tyonhakijalle
néhtiin valittéman palautteen saaminen haastattelusta, mahdollisuus tdydentdd antamiaan tietoja, seké
saadun palautteen hyddyntdminen oman osaamisen kehittdmisessa ja tulevissa tyGhaastatteluissa.
Ty0Onantajan ndkokulmasta merkittavinta oli positiiviset ja negatiiviset vaikutukset tydnantajakuvaan.
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1 JOHDANTO

Reflektiivinen tyOhaastattelu on rekrytointimenetelmd, johon perinteisen tyohaastattelun lisaksi
siséltyy reflektio-osuus. Reflektiivinen tyohaastattelu on HRM:n alaan sovellettu menetelmé
reflektiivisesta tyodotteesta ja reflektiivisen tiimin menetelmastd. Reflektiivisen tydotteen ja
reflektiivisen tiimin tausta 16ytyy perheterapiaperinteestd. Reflektiivisen tyonotteen ja reflektiivisen
tiimin menetelmén teki tunnetuksi norjalainen tutkija Tom Andersen 1980-luvulla. Pian tdmén

jalkeen menetelmé ja sen sovellukset levisivat myos koulutus- ja opetuskaytantoihin.

Reflektiivisen tiimin hyddyntdminen osana henkilostdvoimavarojen johtamista ja henkiléston
rekrytointia on véahan hyoddynnetty reflektiivisen tiimin sovellus. Reflektiivisen ty6haastattelun
menetelmad ovat kehitelleet 1990-luvun lopulta l&htien Harri Mylly&, Timo Vikman ja Timo Ahonen.
Timo Ahonen on jatkanut menetelmén kehittamistd edelleen 2000-luvulla. Eero Untamala on
kayttanyt kehittamaansa sovellusta reflektiivisen tyohaastattelun menetelméstd rekrytoinneissa
vuodesta 2011 lahtien. Myllylan, Vikmanin ja Ahosen menetelmé perustuu reflektiivisen tiimin
menetelman hyddyntamiseen paneelity6haastattelussa, kun taas Eero Untamalan menetelméa
hyodyntaa reflektiivisen tiimin menetelma4 ryhméatyohaastatteluissa.

Taman Pro Gradu -tutkielman tavoitteena tuottaa uutta tietoa reflektiivisen tyohaastattelun
menetelmastd, menetelmén kehittymisesta ja kaytanndn soveltamisesta, sekd osoittaa tutkielman

tekijan valmius itsendiseen tieteelliseen tydskentelyyn ja sen raportointiin.

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtaminen on  yksi  hallintotieteellisen  tutkimuksen  keskeisistda  tutkimuskohteista.
Henkiléstovoimavarojen johtamisesta (Human Resource Management, HRM), jonka alaan tdmé&kin
tutkielma kuuluu, on hallintotieteessa ja sen lahitieteissé tehty runsaasti tutkimusta. Rekrytointi ja
siind kaytetyt menetelmét on yksi henkiléstdvoimavarojen johtamisen osa-alueista, joka on ollut jo
pitkddn hallintotieteen ja lahitieteiden tutkijoiden mielenkiinnon kohteena. Reflektiivisen
tyohaastattelun menetelmésta ei kuitenkaan ole tehty aiempaa tutkimusta. Taman tutkielman avulla
taydennetdén talta osin hallintotieteen tutkimuskenttaa ja tietoperustaa.



Tutustuin reflektiivisen ty6haastattelun menetelmé&an ensimmaéisen kerran kevaalld 2014, kun
kollegani esitteli menetelm&& ja kokemuksiaan sen kaytostd. Kiinnostuin menetelmastg, silla se
vaikutti tyonhakijaa arvostavalta rekrytointimenetelmaltd. Tietoa menetelmastda ei kuitenkaan
16ytynyt sen paremmin tutkimuskirjallisuudesta kuin populaarijulkaisuistakaan. Kollegani kautta sain
yhteyden reflektiivisen ty6haastattelun menetelméaa hanelle esitelleeseen Timo Ahoseen, joka jarjesti
tapaamisen menetelmaé niin ik&éan kehitelleiden Harri Myllylan ja Timo Vikmanin kanssa. Myosk&an
heilld ei ollut tietoa, etta reflektiivisen tiimin menetelmé&a olisi heidan lisdkseen joku hyddyntanyt

tyOhaastattelussa tai ettd aiheesta olisi tehty tieteellista tutkimusta.

Tutustuessani aihetta sivuavaan Kirjallisuuteen 16ysin internetistd maininnan reflektiivisesta
ryhmahaastattelusta. Sain yhteyden Eero Untamalaan, joka oli Myllylan, Vikmanin ja Ahosen
kehittdmastad menetelmésta tietamattd kehittdnyt oman versionsa reflektiivisesta tyohaastattelusta.
Untalaman mallissa reflektio toteutetaan osana ryhmahaastattelua erillisen reflektiotiimin toimesta,
kun Myllylan, Vikmanin ja Ahosen mallissa paneelihaastattelun ja reflektion suorittavat samat
henkil6t. Molemmat mallit ovat uskollisia Andersenin reflektiivisen tiimin menetelmalle, joka
itsessddn pitdd siséllddn ajatuksen menetelmin “sddnndttdmyydesti” ja monipuolisesta

soveltamisesta.

1.2 Tutkimuskysymys

Tutkimuksen kohteena on uusi ilmid, joten tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti lisdta

ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. Tutkimuskysymykset ovat:

a) Mika reflektiivinen ty6haastattelu on?
b) Mita hyotyjd/ haittoja reflektiivisen tyohaastattelun menetelmén kéytostd on tyonantajalle/

tyonhakijalle?

1.3 Tutkimuksen sijoittuminen tieteenalan tutkimusperinteeseen

Hallintotieteellisen tutkimuksen kenttdd voidaan jasentdd monin eri tavoin. Salminen (2011a, 305 —
310) jasentdd hallintotieteellisen tutkimuksen kolmeen tutkimusteemaan; organisaatioiden,
johtamisen, ja (julkisen) palvelun tutkimukseen. Jdsennystavasta riippumatta johtamisen kysymysten
voidaan sanoa olevan yksi hallintotieteellisen tutkimuksen keskeisista tutkimuskohteista.



Henkilostovoimavarojen  johtamiseen liittyvdd tutkimusta tehddan useilla tieteenaloilla.
Organisaatiopsykologia on perehtynyt erityisesti organisaatiokdyttdytymisen ja organisaation
vuorovaikutussuhteiden tutkimukseen. Tydpsykologian alalla tehty tutkimus on kiinnostunut
erityisesti ihmisesta tyon tekijana, tydeldamasta ja tyooloista. Liiketaloustieteellisesti orientoitunut
henkilostévoimavarojen johtamisen tutkimus on jakautunut kolmeen tutkimussuuntaukseen. Néista
johtajuustutkimus tarkastelee johtajan toimintaa ja roolia henkiléstdvoimavarojen johtamisessa.
Organisaatiokayttaytymisen tutkimuksessa tarkastellaan ryhmien ja yksildiden kayttdytymiseen
organisaatioissa.  Henkilostovoimavarojen  johtamisen tutkimus taas keskittyy péaosin
henkilOstoprosessien ja -strategioiden tarkasteluun. (Viitala 2013, 40; Ruuska 2013, 31; Paauwe
2009.)

Henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimus on 1980-luvulta l&htien ollut kiinnostunut erityisesti
henkildstévoimavarojen johtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vélisesta yhteydesta (mm.
Boselie, Dietz & Boon 2005; Paauwe 2009; Guest 1997). HenkildstGvoimavarojen johtamisen ja
organisaatiokayttaytymisen teorioiden mukaan henkiléstovoimavarojen tarkoituksenmukainen
kaytt6  mahdollistaa  organisaation  tuloksellisen  toiminnan  (Viljanen 2006, 34).
Henkilostovoimavarojen  johtamisen ja organisaation tuloksellisuuden véliseen yhteyteen
keskittyvassa tutkimuksessa onkin pyritty tunnistamaan ne henkildstévoimavarojen johtamisen
kaytannot, jotka vaikuttavat organisaation tuottavuuteen, tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn
(Schmidt & Vanhala 2010, 9).

Henkilostovoimavarojen johtamisen tuloksellisuuden tutkimuksessa on ollut nédhtdvissa kaksi
suuntausta: universaaleihin tai parhaisiin henkilostéjohtamisen kayténtéihin perustuvan mallin (Best
Practices) tutkimus ja tilannekohtaiset henkilostojohtamisen kéaytdnnot organisaation muuhun
toimintaan yhdistavan mallin (Best fit) tutkimus, jota kutsutaan myods kontingenssimalliksi. Ndiden
kahden tutkimussuuntauksen lisdksi osa tutkijoista tunnistaa omaksi tutkimussuuntauksekseen
henkilostojohtamisen  kaytdnndt organisaation kannalta ideaaleiksi Kimpuiksi yhdistavén
konfiguraatiomallin tutkimuksen. (mm. Kotila 2005, 12; Schmidt & Vanhala 2010, 9 — 10.)

Henkilostévoimavarojen johtamisen kaytantdjen ja organisaation menestyksen vélisen yhteyden
tarkastelun liséksi tutkimuksen kohteeksi on noussut henkildstdvoimvarojen johtamisen
organisoinnin ja organisaation tuloksellisuuden valinen yhteys. Tatd voidaan pitdd odotettuna
kehityksend, silla henkilostovoimavaroja korostava ajattelu  on  johtanut muutoksiin



henkilostovoimavarojen  johtamisen organisoinnissa ja henkilostbammattilaisten rooleissa,

toimenkuvissa ja itseymmarryksessa. (Schmidt & Vanhala 2010, 10.)

1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa on yleistynyt tutkimussuuntaus, joka on Kiinnostunut
henkilostévoimavarojen johtamisen, tuloksellisuuden ja henkiloston tyohyvinvoinnin valisesté
yhteydesta. Ty6hyvinvointi voidaan kytkeéd henkildstovoimavarojen johtamisen ja tuloksellisuuden
tutkimukseen joko siséllyttamalla henkildston asenteet ja kayttdytyminen henkildstévoimavarojen
johtamisen ja organisaation tuloksellisuuden valisen yhteyden tutkimukseen tai tarkastelemalla
henkildstévoimavarojen johtamisen vaikutusta yksilotuloksiin. (Guest 2002, 335; Schmidt &
Vanhala 2010, 11.) Liséksi erds voimakkaasti kasvanut tutkimussuuntaus henkildstévoimavarojen
johtamisen kentéssé on vertaileva henkilgstovoimavarojen johtamisen tutkimus. Vertailuja on tehty
esimerkiksi toimialojen, maiden ja maaklustereiden, seka sektoreiden valilla. (Schmidt & Vanhala
2010, 11.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma rakentuu seuraavasti: Luvussa 2 esitellddn tutkielman aihetta késittelevaa
aikaisempaa tutkimusta. Luvussa 3 esitelld&n tutkielman teoreettinen viitekehys ja luodaan katsaus
henkildstovoimavarojen johtamisen historiaan, rekrytointiin, haastatteluun rekrytointimenetelméana,
reflektiivisyyteen seka reflektiivisen tiimin menetelmdén ja sen sovelluksiin. Luvussa 4 esitelldan
tutkimusaineisto ja -metodit. Luku 5 on tulosluku, jossa esitelladn tutkimuksen keskeiset tulokset.
Luvussa 6 tulokset vedetaan yhteen ja niita arvioidaan aikaisemman tutkimuksen valossa ja annetaan

ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi.



10

2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Kirjallisuuskatsaus on tutkimuskirjallisuuteen perustuva metodi ja tutkimustekniikka, jonka avulla
tutkitaan tehtya tutkimusta. Kirjallisuuskatsauksella tunnistetaan ja arvioidaan tieteellisten tulosten
kannalta mielenkiintoisia ja tarkeitd tutkimuksia, kootaan ja analysoidaan aiempaa tutkimustietoa,
seka esitetddn aiemman tutkimuksen anti tiiviissd muodossa. Kirjallisuuskatsauksen avulla tutkija
pyrkii asettamaan oman tutkimuksensa seké historialliseen, etta oman tieteenalansa viitekehykseen.
Kirjallisuuskatsauksen avulla tutkijan on helpompi osoittaa oman tutkimuksensa merkitys
tieteenalansa tutkimukselle. (Salminen 2011b, 4 — 6, 9 — 10.)

Kirjallisuuskatsaukset voidaan jakaa kolmeen tyyppiin; kuvaileva kirjallisuuskatsaus, systemaattinen
kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Yleisin kirjallisuuskatsauksen tyypeistd on kuvaileva
kirjallisuuskatsaus, jota my6s tdman tutkielman Kkirjallisuuskatsaus edustaa. Kuvaileva
kirjallisuuskatsaus on erdanlainen yleiskatsaus aiempaan tutkimustietoon ilman tarkkoja saantoja.
Kuvailevassa Kirjallisuuskatsauksessa aineistot ovat laajoja ja tutkittavaa ilmiota pyritdédn kuvaamaan
laaja-alaisesti. Tutkittavan ilmion ominaisuuksia voidaan tarvittaessa luokitella. (Salminen 2011b, 6
~15)

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus voi olla joko narratiivinen tai integroiva. Narratiivisella katsauksella
pyritddn antamaan laaja kuva késiteltavasta aiheesta tai kuvailemaan kasiteltavan aiheen historiaa ja
kehityskulkua. Integroivaa kirjallisuuskatsausta kéytetadn, kun tutkittavaa ilmioitd halutaan kuvata
mahdollisimman monipuolisesti. Integroiva katsaus muistuttaa systemaattista kirjallisuuskatsausta,
mutta on metodisesti vapaampi ja mahdollistaa laajempien aineistojen kayton. (Salminen 2011b, 6 —
9, myos Petticrew 2001, 99.) Taman tutkielman Kkirjallisuuskatsaus on luonteeltaan integroiva.
Kuvailen seuraavaksi tutkielmani keskeisiin kasitteisiin, tyohaastatteluun ja reflektiiviseen tiimiin

liittyvad aiempaa tutkimusta ja niiden keskeisia tuloksia.

Henkildarviomenetelmid on tutkittu tieteellisesti tydpsykologian piirissa jo sadan vuoden ajan. Yksi
tunnetuimpia ja eniten viitattuja tyohonoton henkiléstéarviointimenetelmien ennustuskykyé
késittelevista tutkimuksista on Hunter & Hunter:n (1984) meta-analyysi, joka Kkattoi tuhansia
tutkimuksia. Meta-analyysissa selvitettiin, miten hyvin eri henkiléarviomenetelmét ennustavat
tyomenestysta ja tyGssd oppimista. Lisdksi meta-analyysissa arvioitiin eri menetelmien

kustannustehokuutta ja taloudellisia vaikutuksia. Hunter & Hunter:n meta-analyysin mukaan
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yksittéisista henkiléarviointimenetelmistd parhaiten tydmenestystd ennusti tyondytetestit (korjattu
keskikorrelaatio 0,54) ja yleinen alykkyystesti (korjattu keskikorrelaatio 0,53). Alykkyystestin
ennustuskyky oli meta-analyysin mukaan hyvéd erityisesti ylemmén tason johto- ja
asiantuntijatehtdvissd (korjattu keskikorrelaatio 0,58); suorittavassa tydssd alykkyystestin
ennustuskyky oli heikompi. Haastattelun tyémenestyksen ennustuskyky oli Hunter & Hunter:n meta-
analyysin mukaan heikko; haastattelu saavutti vain 0,14 korjatun keskikorrelaation. (Hunter & Hunter
1984; Schmidt & Hunter 1998; ks. myos Niittamo 2003, 17 — 19, 22 — 23.)

Neljé vuotta Huntereiden tutkimuksen jalkeen julkaistiin Wiesner:n ja Cronshaw:n (1988) pelkéstdan
haastattelumenetelméén keskittyva meta-analyysi. Tassa tutkimuksessa tunnistettiin tekijoita, jotka
vaikuttavat haastattelun kykyyn ennustaa tulevaa tydssé suoriutumista. Tarkeimmaéksi tekijaksi tassa
tutkimuksessa osoittautui haastattelun etukéteisjasentaminen. Strukturoimaton haastattelu ennusti
tulevaa tydssd suoriutumista huomattavasti heikommin (korjattu keskikorrelaatio 0,31) kuin
strukturoitu haastattelu (korjattu keskikorrelaatio 0,62). Heikoiten tulevaa tydssd suoriutumista
ennusti vapaamuotoinen yksilohaastattelu (korjattu keskikorrelaatio 0,20). Paneelin suorittama
vapaamuotoinen haastattelu ennusti tulevaa tydssa suoriutumista merkittavasti yksilohaastattelua
paremmin (korjattu keskikorrelaatio 0,37). Paras ennustuskyky oli etukateen jasennetylld
strukturoidulla yksilohaastattelulla (korjattu keskikorrelaatio 0,63). Paneelin suorittama strukturoitu
haastattelu ylsi ldhes yhtd hyvadn ennustekykyyn (korjattu keskikorrelaatio 0,60). (Wiesner &
Cronshaw 1988, 281 — 283; ks. myds Niittamo 2000, 19; 2003, 23.)

Myo6s McDaniel, Whetzel, Schmidt & Maurer (1994) meta-analyysin mukaan strukturoitu haastattelu
ennustaa tulevaa tydmenestystd paremmin (korjattu keskikorrelaatio 0,44) kuin strukturoimaton
haastattelu (korjattu keskikorrelaatio 0,33). Sen sijaan arvioitaessa yksilo- ja ryhmé&haastattelujen
kykyéa ennustaa tulevaa tydmenestysté tulokset eroavat Wiesner & Cronshaw:n havainnoista. Toisin
kuin  Wiesner & Cronshaw:n tutkimuksessa, McDaniel ym:n meta-analyysin mukaan
yksilohaastattelun avulla saavutetaan parempi ennustetarkkuus (korjattu keskikorrelaatio 0,43) kuin
paneelihaastattelulla (korjattu keskikorrelaatio 0,32). Yksilohaastattelun ennustetarkkuus oli
suurempi riippumatta siitd, kaytettiinkod strukturoitua (korjattu keskikorrelaatio 0,46/ 0,38) vai
strukturoimatonta haastattelua (korjattu keskikorrelaatio 0,34/ 0,33). (McDaniel ym. 1994, 605 —
608.)
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Myohemmét meta-analyysit ovat vahvistaneet Wiesnerin ja Cronshaw:n tutkimuksen tuloksia
arvioitaessa strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun kykya ennustaa tulevaa tydmenestysta.
Campion, Palmer & Campion (1997) laatiman katsauksen mukaan strukturoimattoman haastattelun
korjatut ennuste- tai validiteettikertoimet vaihtelivat valilla 0,14 — 0,33 ja strukturoidun haastattelun
vélilla 0,35 — 0,62. (Campion ym. 1997, 645 — 693; ks. myds Niittamo 2003, 24.) My0ds muut
tutkimukset (mm. Marchese & Muchinsky 1993, McDaniel ym. 1994, Huffcutt & Arthur 1994)
osoittavat, ettd strukturoitu haastattelu Kilpailee kaikkien muiden henkildarviointimenetelmien

rinnalla tulevan tyémenestyksen ennustamisessa.

Reflektiivisen tiimin k&ytto pari- ja perheterapiassa on ilmeisen yleisté. Isossa-Britanniassa [Thorn
2008] tehdyn kyselytutkimuksen mukaan 92 % kyselyyn vastanneista (n=130) terapeuteista kaytti
tiimityota terapiassa, reflektiivisen menetelman ollessa yleisimmin kéytetty tiimitydon menetelma.
(Willot, Hatton & Oyebode 2012.) Reflektiivisestd tiimistd on menetelmédn yleisyyteen
terapiakentdssd ndhden tehty vain vdhan tutkimusta. Tiettdvasti ensimmaéisessd, reflektiivisesta
tiimista tehtyyn tutkimukseen keskittyvéssé kirjallisuuskatsauksessa, Kleist (1999) kdy lapi vuosina
1992 — 1996 julkaistut tutkimukset julkaisujarjestyksessa. Katsaukset mydhempéédn tutkimukseen
tarjoavat mm. Willot, Hatton ja Oyebode (2012) seka Pender ja Stinchfield (2012). Edell&d mainittujen
kirjallisuuskatsausten valossa tdhanastinen empiirinen tutkimus on keskittynyt 1ahinn&d menetelman
sovelluksiin ja hyotyihin terapiatilanteissa ja menetelmén vaikutuksia terapiakoulutukseen ja
terapiakéaytantodihin on tutkittu vdhemman (Shurts ym. 2006, 152). Tutkimus on téhédn asti ollut
padasiassa anekdoottista, joskin menetelman vaikuttavuuden tutkimus on viime aikoina lisdantynyt.
(Pender & Stinchfield 2012, 118.)

Yksi ensimmaisia julkaistuja tutkimuksia oli Griffith ym. (1992) julkaisema tutkimus reflektiivisen
tiimin vaikutuksista kliinisessd tydssa. Tutkimukseen osallistui 12 somaattisia oireita omaavan
potilaan perhettd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd reflektiiviselld tiimill& oli positiivinen vaikutus

perheenjésenten ja terapeutin véliseen vuorovaikutussuhteeseen. (Griffith ym. 1992.)

Smith, Winton & Yoshioka (1992) selvittivat terapeutin kokemuksia reflektiivisen tiimin kaytosta
osallistuvan havainnoinnin avulla. Terapeutit kokivat, ettd reflektiivisestd tiimista oli hyotya
umpikujien ratkaisemisessa, useiden nakokulmia kehittdmisessa asiakkaiden ongelmiin ja
vuorovaikutuksen edistdmisessd tiimin jasenten kesken. Reflektiivisen tiimin kayttoon liittyi

ongelmia, jos asiakkaat olivat tottumattomia tiimitydhon tai jos huoneessa oli liian paljon ihmisié
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terapiaistunnon aikana. Terapeutit kokivat reflektiiviset tiimit epak&ytannollisind tyypillisessé
ké&ytannon tyossa.

Smith, Yoshioka ja Winton (1993) tutkivat asiakkaiden kokemia hydtyja reflektiivisen tiimin kaytosta
etnografisen menetelméan avulla. Asiakkaiden kokemia hy6tyja olivat ndkékulmien moninaisuus seké
dialektinen jannite erilaisten nakokulmien vélilla. Avoin debatti auttoi asiakkaita ndkeméaan erilaisia
nékokulmia mihin tahansa asioihin sekd nakem&an oman terapiakokemuksensa merkityksellisyyden.
Negatiivisina vaikutuksina tuotiin esiin kokemus tiimista uhkaavana tekijana sekéa tiimin jasenten
ajautuminen sivuraiteille omien ennakkokasitystensa ohjaamana. Lisaksi reflektiivisen tiimin koettiin
héiritsevén terapiaistunnon etenemista. Tutkijoiden johtopdatdsten mukaan useat nakdkulmat eivat
riitd synnyttamadn riittdvad dialektista jannitettd erilaisten nakokulmien vélille. Tutkijoiden
johtopaéatoksena oli, etta reflektiiviseen tiimiin on hyva siséllyttaa erilaisia ja eri taustaisia henkilgita

dialektisen jannitteen varmistamiseksi.

Useiden tutkimusten mukaan reflektiivinen tiimi voi helpottaa luomaan paremman terapeuttisen
suhteen asiakkaan ja terapeutin vélille, joka helpottaa useiden ndkokulmien Kkehittelyd ja
hyvaksymista (mm. Sells ym. 1994; Hoger, Temme, Reiter & Steiner 1994; Smith ym. 1992).
Reflektiivisen tiimin kuuntelu voi myos auttaa asiakkaita etddntymaan ongelmasta ja auttaa heité

nakemaéan tilanteensa objektiivisemmin ja avoimemmin (mm. Smith, Sells & Clevenger 1994).

Fishel, Ablon, McSheffrey ja Buchs (2005) tutkivat, millaista reflektiota pariterapiaan osallistuneet
parit pitivat hyodyllisend. Tutkimukseen osallistui 28 paria. Reflektioissa kéytettiin kymmenta
erilaista tapaa: erilaisen ndkokulman tarjoaminen, jonkin positiivisen korostaminen, normalisointi,
asian esittdminen positiivisessa valossa, ongelman maaritteleminen dyadisena, metaforien kaytto,
kokeilun ehdottaminen, ehdotukset tilanteen ohittamiseksi, tarinan kertominen reflektoijasta ja
tarinan kertominen toisesta pariskunnasta. Parien suorittaman itsearvioinnin perusteella
hyodyllisimmiksi arvioitiin eri nakokulmien tarjoaminen, positiivisten asioiden korostaminen,

normalisointi ja asioiden ndkeminen myonteisessé valossa. (ks. myos Pender & Stinchfield 2012).

Landis ja Young (1994) kuvasivat tutkimuksessaan kehittdménsa  kolmivaiheisen
valmennusohjelman pari- ja perheterapiaopiskelijoille. Opiskelijat raportoivat kehittyneensé
huomattavasti seka terapiaistunnon strukturoinnissa (esim. keskustelun fokusointi) seka

suhdetaidoissa (tuen antaminen, toivon yllapitdminen). Myos Griffith ja Frieden (2000) toteavat, ettéd
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reflektiivinen tiimi auttaa opiskelijoita tutustumaan systeemiteorioihin ja yhteisty6hon seké

oppimaan toisten havainnoista.

Reflektiivisen tiimin sovellusten toteutuksen mallinnusta (kuten ajankéytté eri vaiheissa, ohjeistukset
reflektiivisen tiimin jasenille) tai empiirista tutkimusta menetelman kéaytén tuloksellisuudesta ei
juurikaan ole tehty. Jenkins (1996) teki kansainvélisen Delfoi-tutkimuksen maéaritellakseen, mitka
teoreettiset kasitteet ja k&ytdnnon strategiat ohjaavat tunnettujen reflektiivisen tiimin menetelméa
soveltavien terapeuttien toimintaa. Jenkins sisallytti suositelluista tekniikoista vain 20 % lopulliseen
maéarittelyynsa. Suurinta osaa menetelmista yhdisti kaksi laajaa perusoletusta: 1) identiteetti on
sosiaalisesti muodostunut — ei ole yht& oikeaa totuutta tai ndkokulmaa ja 2) hyddyttdmia valtaeroja
tulee heikentdd. Jenkins havaitsi, ettd menetelméllisesti reflektiivinen tiimi sallii paljon vapautta ja
luovuutta, kun menetelmé ei ole ndiden perusoletusten kanssa ristiriidassa. Reflektiivisen tiimin
mieltdminen ennemmin filosofiseksi lahestymistavaksi kuin menetelméksi voi osaltaan selittaa
menetelmallista Kirjavuutta ja sovittujen tekniikoiden puutetta. (ks. myés Willot, Hatton & Oyebode
2012, 186 — 187.)

Reflektiiviseen tythaastatteluun liittyen relevantteja viittauksia aiempiin tutkimuksiin tai muihin
tieteellisiin julkaisuihin ei Kirjallisuuskatsauksessa 16ytynyt. Julkaisuja haettiin asiasanahakuina seka
otsikkohakuina hakusanapareilla “reflecting team” ja recruitment; “reflecting team” ja job
interview”; “reflecting team” ja “employee selection”; “reflektiivinen tiimi” ja tyOhaastattelu;
reflektiivinen tiimi” ja henkilostovalinta. Hakuja tehtiin kokonaisilla sanoilla seka katkaisemalla
hakusanat hakuoperaattoreilla siten, ettd haku huomioi myos taivutetut sanamuodot. Hakuja tehtiin
sekd suomalaisista, ettd kansainvalisista artikkelitietokannoista. Mytskaan populaarijulkaisuista ei
I0ytynyt relevantteja osumia edelld mainituilla hakufraaseilla.

Haut kohdistettiin hallinnon alan tietokantoihin (19 yleista tietokantaa, 20 hallintotieteen tietokantaa)
sekd kayttaytymistieteen alaan kuuluviin tietokantoihin (13 yleistd tietokantaa, 16 kasvatustieteen
tietokantaa, 15 psykologian tietokantaa). Liséksi hakuja tehtiin monitieteisista tietokannoista (4

kotimaista artikkelitietokantaa).



15

3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téassad luvussa esitelldan tutkimuksen teoreettinen viitekehys sek& kuvataan tutkimuksen keskeiset
késitteet ja niiden véliset suhteet. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu HRM:n alaan
kuuluvista rekrytoinnin ja siind tarkemmin ty6haastattelun teorioista sek& psykologian alaan
kuuluvasta reflektiivisyyden, reflektiivisen tydotteen ja reflektiivisen tiimin teorioista. Tutkielman
keskeisia ké&sitteita ovat henkildstévoimavarojen johtaminen (Human Resource Management, HRM),
rekrytointi, tyohaastattelu, reflektiivisyys, reflektiivinen tiimi ja reflektiivinen tyohaastattelu.

3.1 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkilostévoimavarojen johtaminen on kehittynyt alun perin kéytdnnon vaatimusten ja niihin
vastaamisen kautta. Tieteellisen keskustelun kohteeksi henkildstévoimavarojen johtamiseen liittyvét
kysymykset nousivat Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon teorian myo6td. Talldin henkilostoon ja
henkildstosuhteisiin liittyvien kysymysten hoitaminen tunnistettiin erityishuomiota ja -osaamista
vaativaksi johtamisen osa-alueeksi. Institutionaalisen henkildstovoimavarojen johtamisen historia
ulottuu 1940 — 1950-luvulle, kun linjajohtajien tueksi perustettiin keskitettyja henkildstoosastoja.
1960 — 1970-luvuilla henkiltstoasioiden hoito siirtyi linjajohtajilta henkildstoosastoille yrityskoon
kasvaessa.  Alkuvaiheessa  henkilostdvoimavarojen  johtamisesta  kaytettiin - nimitysta
henkil6stohallinto (Personnel Administration, PA) ja siind toimivat asiantuntijat olivat taustaltaan
juristeja, humanisteja ja insindoreja. Henkilostohallinnon tehtavét; rekrytointi, suorituksen arviointi,
palkkaus, koulutus ja valvonta, olivat irrallisia tehtdvakokonaisuuksia, joilla ei ollut yhteytta
keskendan tai organisaation muuhun toimintaan. Henkilostohallinnossa keskeista oli
henkildstosuhteiden hoito, ja sen rooli suhteessa organisaatioon oli avustava ja reagoiva. (Mahoney
& Deckop 1986, 223 — 225; Schmidt & Vanhala 2010, 8; Vanhala 1999, 206.)

Keskitetty henkilostdasioiden hoitaminen toimi tehokkaasti 1960 — 1970 -lukujen suurissa yrityksissa
vakaiden tuotemarkkinoiden aikakaudella. Talouden k&&ntyessa laskuun 70-luvulla Kriittisyys
henkilostétoimintoja kohtaan lisdéntyi. Henkildstbosastoja supistettiin ja jopa lakkautettiin, ja
henkil6stdasioiden hoito siirrettiin takaisin linjajohdon ja esimiesten tehtavaksi. Myos kaytettya

henkilostohallinto-termi& kritisoitiin. Henkilostohallinto-termin néhtiin viittaavan byrokraattiseen,
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staattiseen ja tehottomaan, ja se korvattiin termilld “henkildstdjohtaminen” (Personnel Management).

(Schmidt & Vanhala 2010, 8.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen (Human Resource Management, HRM) nousi perinteisen
henkiléstéhallinnon ja henkildstdjohtamisen termien rinnalle 1980-luvun loppupuolella, kun
henkil6storesurssien johtamisen ja organisaation suorituksen vélinen yhteys nousi johtamis- ja
organisaatiotutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi. Aikaisemmasta henkilosthallinto-ajattelusta
henkildstévoimavara-ajattelu eroaa siing, ettd sitoutunut ja kyvykas henkildstd nahdaan strategisesti
tarkednd resurssina, jonka avulla organisaatio pystyy saavuttamaan  Kilpailuetua.
Henkilostovoimavaroja rekrytoimalla, motivoimalla ja kehittdmalld voidaan parantaa organisaation
suorituskykya ja tuloksellisuutta. Henkilostovoimavarojen kehittdminen onkin henkiléstdvoimavara-
ajattelussa erityisen huomion kohteena. (Schmidt & Vanhala 2010, 8; Viljanen 2006, 31; Kauhanen
2012; Beaumont 1993, 10 — 12; Guest 1987, 505 — 509; Hendry & Pettigrew 1990, 21 — 25.)

Hyvin pian henkilostovoimavarojen  johtamisen rinnalla alettiin  puhua strategisesta
henkil6stévoimavarojen johtamisesta (Strategic Human resource management, SHRM). Strategisella
henkildstévoimavarojen johtamisella viitataan toisaalta henkildstoresurssien johtamisen strategiseen
merkitykseen ja toisaalta kytkentddn organisaation strategian kanssa. Strategisessa
henkil6stévoimavarojen johtamisessa organisaation strategia ohjaa kaikkia henkiléstovoimavarojen
johtamiseen liittyvié paatoksia, periaatteita ja kaytantoja, ja tavoitteena on inhimillisten voimavarojen
mahdollisimman tehokas hyédyntdminen organisaation strategiaa tukevalla tavalla. Suppammasta
henkildstdvoimavara-ajattelusta strateginen henkilostovoimavara-ajattelu eroaa siis siten, etta siina
henkilostovoimavarojen  johtaminen kytketddn osaksi organisaation strategiaa ja ettd
henkilGstévoimavarojen johtamisen kdytannét ovat suunnitelmallisia ja muodostavat sisdisesti ehedn
ja johdonmukaisen kokonaisuuden. (Viljanen 2006, 31 — 33; Schmidt & Vanhala 2010, 9 — 10;
Wright & McMahan 1992, 298; Lahteenméki, Storey & Vanhala 1998, 51 — 53; Beaumont 1993, 16
~17)

Edelld on esitetty henkilostdvoimavarojen johtamisen historiallinen ja terminologinen kehitys.
Kéytannossa edelld esitetyn mukaista selke&d jakoa henkildstohallinnon, henkildstojohtamisen,
henkil6stovoimavarojen johtamisen ja strategisen henkilostévoimavarojen johtamisen valille on
vaikea tehdd.  Henkilstohallinnolla viitataan yleensd henkildstoon liittyviin hallinnollisiin

rutiineihin, jotka ovat usein osa henkiléstfosaston tai henkildstfasiantuntijan tehtavéakenttaa.
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Tallaisia tehtdvid ovat muun muassa palkanlaskenta ja tydsuhdeasioiden hoito. Sen sijaan termejé
henkilostojohtaminen, henkiléstovoimavarojen johtaminen ja strateginen henkiléstGjohtaminen
kéaytetddn sekd kaytannon johtamistyossa ettd alan kirjallisuudessa usein limittdin tai toistensa
synonyymeina kuvaamaan henkilostotyon kenttdd kokonaisuudessaan. (vrt. mm. Viitala 2007,
Kauhanen, 2012.) Té&ssd tutkielmassa termid henkilostovoimavarojen johtaminen kaytetddn sen
laajemmassa, strategisessa merkityksessa.

Jo varhaisessa vaiheessa henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimuksessa ja tieteellisessa
keskustelussa on ollut néhtdvissd kaksi suuntausta. Ensimmaéinen korostaa strategian ja
henkilostovoimavarojen yhteyttd siind mielessa, ettd henkildstovoimavarojen johtaminen ja sen eri
tehtdvat ndhd&én organisaation strategian implementoinnin valineend. Taméan nakodkulman mukaan
henkildstévoimavarojen johtaminen ja organisaation strategia kytkeytyvat yhteen siten, ettd
henkildstdjohtamisen toimintatavat ja tavoitteet johdetaan organisaation strategiasta késin. Toisen
nédkokulman mukaan henkildstovoimavarojen johtaminen Kkytkeytyy osaksi organisaation
kokonaisstrategian jo sen laatimisvaiheessa ja on siten luonteva osa sitd. (mm. Salojarvi, 2009, Legge
2005, 105 — 106; Guest 1987.). Ensiksi mainitun koulukunnan laheystymistapa voidaan tulkita myods
siten, ettd siind henkildstovoimavarojen johtaminen nahdéén alisteiseksi organisaation strategiselle
johtamiselle. Toisen n&kokulman puolestaan voidaan nahdd sisaltdvan ajatuksen siitd, ettd
henkilostovoimavarojen johtamisella voidaan tuottaa lisdarvoa organisaatiolle, organisaation

kokonaisstrategiasta riippumatta.

Henkilostovoimavarojen johtamista selittdavia ja jasentdvia malleja on useita. Suurin o0sa
henkilGstovoimavarojen  johtamisen strategista merkitystd selittdvistd malleista perustuu
resurssilahtoiselle teorialle (Resource Based Theory). Resurssildhtdisen teorian mukaan
henkildstévoimavarojen jarkevé ja tehokas kaytto voi tuottaa organisaatiolle merkittavaa kilpailuetua.
Kilpailijat pystyvat kopioimaan organisaation kayttdmé&a teknologiaa, tuotantotapoja ja muita
resursseja, mutta henkilostdjohtamisen systeemejd ja organisaatiokulttuuria on huomattavasti
vaikeampaa kopioida. (Kotila 2005, 13.)

Yksi varhaisista henkilostovoimavarojen johtamisen tutkijoista on Raymond Miles, jota useat tutkijat
pitdvat merkittdvand henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimuksen ja kehittdmisen kdynnistajana
ja kaésitteellisend kehittdjand. Milesin henkildstévoimavarojen johtamista kuvaavan mallin mukaan

organisaatiot ovat systeemejd, jotka muodostuvat organisaatiotekijoistd (teknologia, rakenne ja
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tavoitteet) seka ihmisiin liittyvista tekijoistd (kyvyt, asenteet, arvot, tarpeet ja demografiset tekijat).
Henkilostovoimavarojen johtamisen toimintojen avulla ndmd kaksi ulottuvuutta yhdistetaan
tehokkaaksi sosiotekniseksi jarjestelmaksi. Henkildstévoimavarojen johtamisen toiminnoista Milesin
mallissa mainitaan mm. ohjaus, organisaatiosuunnittelu, tydsuunnittelu, valinta, koulutus, arviointi ja
kehittaminen sek& viestintd- ja palkitsemisjéarjestelma. (Miles ym. 1978 Stenvall, Syvéjarvi &
Vakkala 2008, 23; Ruuska 2013, 26.)

Milesin malli oli ensimmainen, joka erotteli henkildstdjohtamisen teoreettiset orientaatiot kolmeen
luokkaan: perinteinen malli (Traditional Model), ihmissuhdemalli (Human Relations Model) ja
henkilostévoimavaramalli (Human Resources Model). Milesin mukaan kukin johtamisen orientaatio
rakentuu erilaisten ihmisten toimintaa ja ajattelua koskevien olettamusten varaan. Perinteisen mallin
mukaan tyo on ihmiselle vastenmielistd, joten johtaminen on henkildstdn valvontaa ja kontrollointia.
Ihmissuhdeléhtéisen mallin mukaan ihmiset haluavat tuntea olevansa hyodyllisia ja tarkeitd, ja
johtamisen tehtdvdnd on saada ihmiset kokemaan néin. Henkilostovoimavaraorientoituneen
lahestymistavan mukaan ihmiset taas haluavat auttaa merkityksellisten tavoitteiden toteutumisessa,
ja johtamisen avulla henkilostda kannustetaan osallistumaan ja hyddyntamaan voimavarojaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Ruuska 2013, 26 — 27, Miles ym. 1978, 558 — 561.)

Muita tunnettuja henkildstovoimavarojen johtamisen teoreettisia malleja ovat mm. Michiganin malli,
Harvardin malli, Guestin malli, Warwickin malli ja Ulrichin malli. Michiganin malli yhdisti
organisaation strategisen johtamisen ja henkildstovoimavarojen johtamisen toisiinsa. Michiganin
mallin mukaan henkil6stdvoimavarojen johtamisen ja organisaation rakenteen tulee olla
yhteensopiva organisaation strategian kanssa ja tukea ja seurata organisaation strategiaa. Michiganin
malli tunnistaa nelja henkilostovoimavarojen perustoimintoa; henkildston valinta, suorituksen
arviointi, palkitseminen seka toiden, ihmisten ja organisaation kehittdminen, joiden tulee olla
keskendédn yhteensopivia. Naiden toimintojen avulla organisaation tuloksellisuutta voidaan parantaa.
(Fombrun, Tichy & Devanna 1984, 42 — 46, ks. myos Syrjala 2010, 404; Viitala 2007, 25; Hendry
& Pettigrew 1990, 22.)

Harvardin mallissa henkilostovoimavarojen johtamisen n&hdéén sisaltavan kaikki ne paatokset ja
toimenpiteet, jotka vaikuttavat organisaation ja henkiloston véliseen suhteeseen. Malli tunnistaa kuusi
elementtid: tilannetekijat, sidosryhmien odotukset, henkildstopoliittiset valinnat, henkildstéon

liittyvat tulokset ja pitkén aikavélin seuraukset. Harvardin mallissa on huomioitu organisaation
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toimintaympariston vaikutus organisaation henkildstovoimavarojen johtamisen kokonaisuuden
muotoutumiseen ja toisaalta pitké&n aikavalin seurausten heijastusvaikutus takaisin tilannetekijoihin
ja sidosryhmien odotuksiin. Harvardin mallin keskeisen huomion kohteena ovat henkildstdsuhteet ja
malli tunnistaa  henkiloston  yhdeksi  keskeisista ~ sidosryhmistd,  jotka  osallistuvat
henkil6stostrategioiden luomiseen. Henkilostd nahdd&n voimavarana ja henkildstovoimavarojen
johtamisella pyritd&dn saamaan aikaan sitoutumista ja kehittdméén henkiloston kyvykkyyttd. Tama
puolestaan nahdaén vaikuttavan organisaation tehokkuuteen ja henkiléston hyvinvointiin. (Beer,
Spector, Lawrence, Mills & Walton 1984, 15 — 18; 1985, 16 — 19, ks. myos Viitala 2007, 25 — 26;
Syrjala 2010, 405; Hendry & Pettigrew 1990, 23.)

Harvardin mallin tapaan Guest korostaa henkilgstokaytantdjen yhteensopivuutta organisaation
strategian kanssa ja toisaalta henkildstokaytantdjen sisaista johdonmukaisuutta ja yhteensopivuutta.
Guestin mallin mukaan organisaation valitseman strategian tulee vaikuttaa siihen, millaisiksi
organisaation henkilostokaytannot suunnitellaan. Jos organisaation tavoitteena on esimerkiksi
innovatiivisuus, kaikkien henkilostokaytantojen tulee johdonmukaisesti tukea tata tavoitetta. Guest
my0s korostaa, ettd henkilOstOstrategian tulee olla osa liiketoimintastrategian laatimista, ei vain sen
implementoinnin véline. (Guest 1987, 511 — 517; 1997, 268 — 270; vrt. Viitala 2007, 26 - 27.)

Ulrich jasentdd henkiltstdjohtamisen tehtavékenttdd kahden ulottuvuuden — aikajénteen (focus) ja
toiminnan kohteen (activities) — avulla. Naiden kahden ulottuvuuden avulla Ulrich tunnistaa nelja
henkildstdjohtamisen  roolia:  strateginen  henkildstdjohtaminen,  yrityksen infrastruktuurin
johtaminen, henkildstén ohjaus ja tukeminen, sekd uudistumisen ja muutoksen johtaminen.
Aikajanne eri rooleissa vaihtelee strategisesta (pitkd aikajanne) operatiiviseen (lyhyt aikajanne)
tarkasteluun, ja toiminnan kohde prosesseista ihmisiin. Ulrich:n mukaan henkilgstévoimavarojen

johtamisessa on kyettava huomioimaan nama kaikki. (Ulrich 1997, 23 — 52.)

Henkilostévoimavarojen johtamista on teoreettisten mallien lisaksi pyritty jasentdmé&an myos
pelkistavien ja vastakkaisten kasiteparien avulla, kuten joustavuus — erikoistuminen, tiukka — vélja
rakenne, ydintyovoima — perifeerinen tyovoima, retoriikka — todellisuus, vahva — heikko HRM ja
pehmed — kova HRM. Néistd usein kaytetty jaottelu on jako kovaan (hard) ja pehmeéén (soft)
henkilostovoimavarojen johtamiseen. (Ruuska 2013, 27; Morgan 2000, 860 — 861; Keenoy 1997,

837.) Edella esitetyista malleista Michiganin mallin katsotaan edustavan kovaa, ja Harvadin mallin
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pehmeé&a henkildstovoimavarojen johtamista. (Ruuska 2013, 27; Morgan 2000, 860 — 861; Viitala
2013, 41; Keenoy 1997, 837; Stenvall, Syvdjarvi & Vakkala 2008, 23 — 25.)

Kova henkildstévoimavarojen johtaminen on lahestymistapa, joka korostaa strategista, rationaalista
ja madrallistd ndkokulmaa johtamisessa. Kovassa henkildstdvoimavarojen johtamisessa henkilosto
nahdaén yhten& resurssina muiden joukossa, jota tulisi voida johtaa kuten muitakin voimavaroja.
Keskeista kovassa henkilGstovoimavarojen johtamisen lahestymistavassa on henkildstostrategian ja
-toimintojen kytkeminen organisaation strategiaan seka henkilostokaytantdjen, kuten rekrytointi-,
palkitsemis- ja kehittamisjarjestelmien luominen organisaation strategiasta kasin ja sitd tukeviksi.
Kova henkilostévoimavarojen johtaminen voidaankin nahdé ylh&alta alaspain etenevénd mallina.
Kovassa henkilostovoimavarojen johtamisessa henkildstd néhddén tehokkuuden ja kilpailuedun
saavuttamisen vélineend, jossa henkilostod voidaan kannustimien ja kontrollin avulla ohjata
toimimaan organisaation tavoitteiden hyvéksi. (Syrjala 2010, 404 — 405; Stenvall, Syvajarvi &
Vakkala 2008, 23 — 24; Viitala 2013, 41; Ruuska 2013, 28.)

Pehmed henkilostovoimavarojen johtaminen perustuu kasvu- ja ihmissuhdeteorioihin. Pehmeé&ssé
henkilostdvoimavarojen  johtamisessa henkilostd nahdaédn arvokkaana voimavarana, ei
kustannustekijana. Keskeistd pehmedssa henkildstovoimavarojen johtamisessa on henkildston
sitoutuminen, hyvinvointi, tyytyvaisyys, motivaatio ja osaaminen sekd naitd mahdollistavien ja
tukevien henkilostokaytantéjen kehittdminen. Pehmed henkildstovoimavarojen johtaminen
voidaankin ndhdd alhaalta ylospdin etenevdnd, niin sanottuna “bottom-up” mallina. Keskeisi
tekijoitd pehmedssa henkildstovoimavarojen johtamisessa ovat luottamukselliset esimies-
alaissuhteet, henkiléston osallistuminen, tiimityd, vuorovaikutus, osaamisen kehittdminen,
joustavuus ja informaation kulku. Pehmedn nakokulman mukaan organisaatio menestyy
motivoituneen, sitoutuneen ja osaavan henkiloston avulla. Nakdkulman mukaan tyontekijat
ponnistelevat parhaiten organisaation hyvaksi, jos heilla on mahdollisuuksia toteuttaa itsedan, voivat
olla mukana vaikuttamassa, ovat innostuneita ja kokevat kehittyvansa tyossaan. (Stenvall, Syvajarvi
& Vakkala 2008, 23; Viitala 2013, 41; Ruuska 2013, 28; Syrjéla 2010, 405.)

Molemmat nakokulmat — sekd pehmed ettd kova henkiléstovoimavarojen johtaminen — yhdistavat
erilaisia henkilostdjohtamisen teorioita ja kasittelevat henkildstdjohtamisen tyypillisid toimintoja:
rekrytointia, valintaa, arviointia, palkitsemista, koulutusta ja kehittdmistd. Yhteistd néille

nakokulmille on myds henkildstovoimavarojen johtamisen kytkeminen organisaation strategisiin



21

tavoitteisiin. (Ruuska 2013, 27 — 28; Morgan 2000, 860 —861.) Niin ikddn molemmissa nakokulmissa
henkilostovoimavaroja kasitelladn usein vélineellisesti. Tatd voidaan pitd4d moraalisesti ja eettisesti
ongelmallisena, sill& hyotyéa painottava, vélineellinen malli estad ndkemasta tyontekijoiden todellisen
arvon organisaatiolle. Tyontekijat eivat ole pelkéstaan resursseja, vaan aktiivisia toimijoita, joilla on
vapaa tahto, omat arvot, halut, toiveet ja jarjettomyydet seka tyon jérjestelyjé ja tyoehtoja koskevat
intressinsd. (Doorewaard & Benschop 2002, 275 — 276; ks. myos Stenvall, Syvéjarvi & Vakkala 2008,
27; Vaahtio 2002, 61.)

Viitalan mukaan pehmed ja kova lahestymistapa henkildstovoimavarojen johtamiseen esiintyvat
kéytdnndsséd useimmiten rinnakkain, painottuen hieman eri tavoin organisaation eri tasoilla.
Operatiivinen johto ja henkil6std suosivat usein pehmeaé lahestymistapaa, ja organisaation hallitus
ja ylin johto kovaa henkildstévoimavarojen johtamista. (Viitala 2013, 41 — 42.) Myds Stenvall
tutkimusryhmineen (2008, 23) paatyi samansuuntaiseen tulkintaan liittdessadan pehmedén
henkilostovoimavarojen johtamisen erityisesti mikrotasolle, operatiivisen henkilGstévoimavarojen

johtamisen kenttadn, ja kovan nakokulman strategiseen henkiléstdvoimavarojen johtamiseen.

Henkilostovoimavarojen johtaminen esiintyy harvoin edelld esitettyjen mallien tai jasennysten
kaltaisena teoreettisen keskustelun ulkopuolella. Erilaisia nakokulmia ei tulekaan néhda
todellisuuden kuvaajina, vaan ennemminkin teoreettisen analyysin apuvélineina. (Ruuska, 2013, 27;
Morgan 2000, 861; Keenoy 1997, 837.)

3.2 Tyobhonoton sdantely

Suomessa tyohonottoa ja tydehtoja saantelevdt Suomen ratifioimat kansainvéliset sopimukset,
Euroopan unionin direktiivit sekd kansallinen sdantely. Lains&ad&nnolld on julkisella sektorilla
pyritty turvaamaan avoin ja julkinen menettely parhaan henkilon I6ytdmiseksi. Yksityisella sektorilla
sopimusvapaus on suurempi, mutta lainsddddnnon asettamat vaatimukset on sielldkin otettava
asianmukaisesti huomioon. Ty6nantajan oikeutta valita haluamansa tyontekija rajoittavat nykyisten
ja entisten tyontekijoiden oikeudet sek& uuden tyontekijan valinnalle lainsdddanndsséd saadetyt
rajoitukset. Myos yhdenvertaisen kohtelun vaatimus sek& yksityisyyden suojaa koskeva sdantely
asettavat  vaatimuksia rekrytointiprosessille.  Tydsopimuksen ehtoja s&adelldan lisaksi
tyolainsdadannolla ja yleissitovilla tydehtosopimuksilla. (Koskinen, Nieminen & Valkonen 2008, 1
-3)
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Tybhonottoa koskeva kansainvélinen séantely koskee p&&osin syrjinnén kieltamisté tydelamassa.
Suomessa ratifioidut kansainvaliset ihmisoikeussopimukset, kuten Yhdistyneiden kansakuntien ja
Euroopan Neuvoston sopimukset, ovat osa kansallista oikeusjérjestystd, jota on noudatettava niin
lainkdytossd kuin hallinnossakin. Muuta kansainvalistd sééntelya edustavat EU-direktiivit ja
sopimukset. (Koskinen ym. 2008, 3 —10.)

Kansallisessa lainsd&ddannossa sdadelldan tydhonottoa monin tavoin. Perustuslaissa (731/1999) on
saédokset yhdenvertaisuudesta, yksityisyyden suojasta seké oikeudesta tyéhon ja elinkeinovapauteen
(6, 10 ja 18 8). Myds Tyosopimuslaissa (55/2001) on séannokset syrjintdkiellosta ja tasapuolisesta
kohtelusta (2. luku 2 8). Tydsopimuslaissa sdédetaan liséksi tydnantajan velvollisuudesta tarjota tyoté
osa-aikaisille tyontekijoilleen (2. luku 5 8) ja velvollisuudesta ilmoittaa vapautuvista tyépaikoistaan
yleisesti yrityksessa tai tydpaikalla omaksutun kaytannon mukaisesti (2. luku 6 §). My®os kilpailevan
toiminnan Kielto asettaa rajoituksia tydhonottotilanteessa seka tyontekijalle, ettd tyonantajalle. Alle
18-vuotiaan oikeudesta tehda tydsopimus s&&detddn Laissa nuorista tyontekijoista (998/1993).
(Koskinen ym. 2008, 10 —11.)

Laissa naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta (609/1986) saddetddn tydnantajan velvollisuudesta
naisten ja miesten tasapuoliseen kohteluun ja tasa-arvon edistamiseen tydhonoton kaikissa vaiheissa,
niin tyopaikasta ilmoitettaessa kuin tyontekijoita valittaessa. Suunnitelmaan perustuva, valiaikainen,
tasa-arvon edistdmiseen t&htdava positiivinen erityiskohtelu on lain mukaan (9 8) kuitenkin
mahdollista. Yhdenvertaisuuslaissa (21/2004) on saadoksia syrjinnan kiellosta sekd vammaisten
henkildiden tyollistymis- ja kouluttautumisedellytysten parantamisesta. (Koskinen ym. 2008, 11 —
13)

HenkilGtietojen kasittelystd tydelaméassd séédetddn henkilttietolaissa (523/1999) ja laissa
yksityisyyden suojasta tydelamassd (759/2004). Tyochonottoon liittyen edelld mainituissa laeissa
sdadetdadn henkilttietojen kasittelyn yleisien periaatteiden, arkaluotoisten henkil6tietojen ja
rekisterdidyn oikeuksien liséksi tyonhakijaa koskevien henkilGtietojen kasittelystd, tydnhakijan
huumausaineiden kayttda koskevien tietojen kaésittelystd, tyonhakijalle tehtdvistd testeista ja
tarkastuksista, henkildarvioinneista sek& niitd koskevista vaatimuksista. Lain (759/2004) mukaan
henkil6tietojen kerddminen tyohon otettaessa ja tydsuhteen aikana kuuluu yhteistoimintamenettelyn
piiriin (L 334/2007; L 1233/2013; L 449/2007). Lain mukaan (L 334/2007; L 1233/2013; L 449/2007)

tyonantajan ja henkildston vélisissa yhteistoimintaneuvotteluissa on kasiteltdvd tyéhoénotossa
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noudatettavat yleiset periaatteet ja menetelmat, uudelle tyontekijalle tyopaikkaan ja tyonantajaan
perehtymiseksi annettavat tiedot sekd periaatteet ja k&ytdnnot tydhonoton siitd, mitd tietoja
tyontekijasta kerdtddn tyéhonoton yhteydessa. (Koskinen ym. 2008, 13 — 15.)

Muita tyohonottoa séételevié lakeja ovat Ulkomaalaislaki (301/2004), Laki l&hetetyista tyontekijoista
(1146/1999) ja Rikoslaki (39/1889). Tydehtosopimuksissa ei joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta
yleensé saddelld tydhonottoa muutoin kuin mainitsemalla, ettd tyonantajalla on oikeus ottaa toimeen

ja erottaa tyontekijé ja maaraté tyon johtamisesta. (Koskinen ym. 2008, 14 — 18.)

Edelld mainitut saddokset ohjaavat tyonantajaa ja tyonhakijaa rekrytointiprosessin eri vaiheissa.
Ty0Onantaja voi kuitenkin mééritella tydnhakuprosessin keston, ja yksityisella sektorilla myos paattaa
haun ennenaikaisesti hakijoille tastd ilmoittamatta. Tyonhakuprosessin kdynnistaminen ei myodskaan

edellyta tyonantajaa palkkaamaan ketaan palvelukseensa.

3.3 Rekrytointi

Suomen kieleen ruotsista lainatulla, alkuaan ranskan kielestd juontuvalla verbilld “rekrytoida”
(ranskaksi “recruiter”, ruotsiksi “rekryt”) on alun perin tarkoitettu alokkaiden varva&dmista
sotavdkeen. Mythemmin sana yleistyi kasittdmaan tyontekijoiden hankkimista yleensa. (Hékkinen
2004, 1038.) Nykyisin sanaa “rekrytoida” kéytetddn yleisimmin tyOntekijéiden tyShonoton
yhteydessd, mutta myds kuvaamaan esimerkiksi yhdistysten jasenhankintaa (Kielitoimiston sanakirja
2014). Puhuttaessa tyontekijoiden rekrytoinnista, voidaan samaa tarkoittaen puhua myds
henkildstéhankinnasta, henkildvalinnasta ja tyohénotosta (mm. Yleinen suomalainen asiasanasto;
Vaahtio 2007, 13). Rekrytoinnilla voidaan viitata myds organisaation henkildstévoimavarojen
muodostamiseen kokonaisuudessaan. Talléin rekrytointiin ndhd&én siséltyvan kaikki ne toimenpiteet
ja valinnat, joilla organisaatio saa oikeat ihmiset oikeisiin tehtdviin. Laajassa merkityksessa
rekrytointi siséltdd varsinaisen tyohonoton lisdksi mm. henkildstosuunnitteluun, tydnantajakuvasta
huolehtimiseen sek& perehdyttdmiseen liittyvat toiminnot. (mm. Salojérvi 2009, 119 — 142; Surakka
2009, 45; Paunonen, Perko & Méntyniemi 2006, 103.)

Rekrytointia voidaan pitad yhtena strategisimmista henkildstdvoimavarojen johtamisen prosesseista.
Rekrytoinnit ja niissa onnistuminen voivat vaikuttaa merkittdvasti sek& organisaation strategisten

tavoitteiden saavuttamiseen, ettd tavoitellun yrityskulttuurin  muotoutumiseen. Erityisesti
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avainhenkildiden rekrytointi on aina strateginen p&atds. Liséksi rekrytointipdatokset ovat
kauaskantoisia ja siten myo6s siind mielessé strategisia. Rekrytoimalla organisaatio voi hankkia
haluamaansa osaamista nopeasti, toisaalta epaonnistuneita rekrytointeja ja niiden vaikutuksia voi olla
vaikea jalkikateen muuttaa. Epdonnistuneesta rekrytoinnista voivat karsia pitkéén niin valittu henkild,
organisaatio kuin asiakkaatkin. (Salojarvi 2009, 119; Alajoki 2014, 45; Helsilad 2009, 17 — 18.)

Rekrytoinnit voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen rekrytointiin. Siséistd rekrytointia on
organisaatioon tyosuhteessa jo olevan henkilén nimittdminen avoinna olevaan tehtavéan. Ulkoinen
rekrytointi taas tarkoittaa organisaation ulkopuolelta tulevan henkilén valitsemista. Sisdiseen
rekrytointiin, josta usein puhutaan urakiertona, ylentamisend tai siséisend siirtona, liittyy usein myos
muita henkildstdvoimavarojen johtamisen osa-alueita, kuten esimerkiksi osaamisen kehittdmista ja
seuraaja- tai urasuunnittelua. My0s madraaikaisen tydsopimuksen uusiminen, tehtdvan
vakinaistaminen seka henkilon valitseminen tehtdvaan ilman paikan avoimeksi julistamista ovat
rekrytointia, vaikka lainsdadannon nakokulmasta viimeksi mainittua ei luetakaan rekrytointiin
kuuluvaksi. (Vaahtio 2007, 13; Salojéarvi 2009, 119; Kauhanen 2012; Koskinen ym. 2008, 36.)

Ennakoivaan ja pitkdjanteiseen rekrytointiin kuuluu oleellisena osana henkildstdsuunnittelu.
Henkilostosuunnittelun tavoitteena on varmistaa, ettd organisaatiolla on lyhyelld ja pitkalla
aikavalilla oikea madra oikeanlaisia henkil6ita oikeissa tehtévissd. Henkildstosuunnittelun
lahtokohtia ovat organisaation tyopaikkojen madrdn ja osaamisvaatimusten kehitys, seka
ennakoitavat muutokset henkildstéssa ja organisaation toimintaymparistossa. Henkildstésuunnittelun
avulla organisaatio voi vahentaa impulsiivista, kdytannon tarpeeseen reagoivaa rekrytointia ja tehda
rekrytoinnista suunnitelmallista, tarkoituksenmukaista ja ennakoivaa. (Salojarvi 2009, 120;
Kauhanen 2012; Vaahtio 2002, 62 — 63; Sundvik 2006, 164; Osterberg 2014, 92.)

Henkilostovoimavarojen johtamisen strategisen kehittymisen myoéta henkiléstésuunnittelun rooli
organisaatiossa on muuttunut. Aikaisemmin henkildstosuunnittelu sisélsi 1&hinnd laskelmia
henkiloston maarallisestd tarpeesta suhteutettuna ennalta mééarattyihin tydnkuviin ja ennakoituihin
elakkeelle siirtymisiin. Strategisessa henkilostosuunnittelussa henkiléstosuunnittelu  kytketddn
organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden pohjalta asetetaan henkil6stod koskevia laadullisia ja
maaérallisia tavoitteita. (Salojarvi 2009, 120 — 125, Kauhanen 2012; Brush & Ruse 2005, 52 — 53; ks.
my6s Ulrich 1987; 1997; Legge 2005, 105.) Nkomo [1980] puolestaan madrittelee strategisen

henkildstosuunnittelun prosessiksi, jossa organisaation strategiset suunnitelmat méaérittelevat
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henkilOstotarpeen, ja toisaalta saatavissa olevat henkilostGvoimavarat maérittelevéat ne strategiset
tavoitteet, joita organisaatio voi tavoitella. Vanhalan [1985, 5] mukaan organisaation kaytettavissa
olevilla henkiléstovoimavaroilla ei kuitenkaan kaytanndssa useinkaan ole vaikutusta organisaation
strategisiin tavoitteisiin. (Vaahtio 2002, 63.)

Ennakoivaan rekrytointiprosessiin kuuluu myos tyénantajakuvasta huolehtiminen. Tydnantajakuva
tarkoittaa keskeisten sidosryhmien kasitystd organisaatiosta tyonantajana. TyOnantajakuvasta
voidaan kayttdd myos termeja tyonantajamielikuva, -maine, -imago tai bréndi. Tyonantajakuva
muovaa sidosryhmien odotuksia organisaation tulevasta toiminnasta ja vaikuttaa samalla myos
sithen, kykeneekd organisaatio houkuttelemaan ja sitouttamaan palvelukseensa haluamansa
tyontekijat. Tyonantajakuva muodostuu todellisten kokemusten, tiedotusvélineiden valittdman
kuvan, organisaation oman viestinnan ja kuulopuheiden perusteella. (Salojarvi 2009, 125 — 126;
Martin, Gollan & Grigg 2011, 3618 — 3619; Martin 2009, 219 — 220; Rosethorn 2009, 153 — 154;
Davis 2011, 50 — 51; Martin & Hetrick 2006, 12; Burke 2011, 3 — 4; Kauhanen 2012; Berthon, Ewing
& Hah 2005, 151 — 156; Almagika, Alniagika, Eratb & Akginb 2014, 336 — 337; Kaijala 2016;
Michaels, Handfields-Jones & Axelrod 2001, 1 — 6; Lievens & Highhouse 2003.)

TyoOnantajakuvaa voidaan tietoisesti rakentaa muun muassa organisaatioviestinnan ja julkisuuskuvan
hallinnan keinoin, mutta voimakkaimmin tyonantajakuvaan vaikuttavat kuitenkin henkil6iden
todelliset kokemukset organisaatiosta. Jokainen tyontekij& vahvistaa ké&sitystd tyOnantajastaan,
samoin kuin jokaisen tyonhakijan kokemukset vaikuttavat siihen, millaiseksi organisaation
tyonantajakuva hénen silmissddan muodostuu. Organisaatiot, jotka tietoisesti rakentavat
tyonantajakuvaansa tyontekijoiden kokemusten kautta (employee experience), voivat pienentdd
virherekrytoinnin riskid, kun rekrytointivaiheessa pystytddn karsimaan sopimattomat hakijat.
TyoOnhakijat eivat hakeudu organisaatioon, jonka tyonantajakuva ei vastaa heidan odotuksiaan.
(Salojarvi 2009, 126 — 127; Burke 2011, 3 -4, 8 —11; Martin & Hetrick 2006, 29 — 30; Vaahtio 2007,
12 — 13, 114, 131 — 132; Kaijala 2016.)

Varsinainen rekrytointiprosessi kattaa kaikki ne perakkéiset tapahtumat, joiden avulla toteutetaan
onnistunut henkilévalinta. Organisaation tarpeet ja kulttuuri, kaytettdvissa olevat resurssit seké
rekrytoitavalle henkil6lle asetettavat vaatimukset vaikuttavat siihen, millaiseksi rekrytointiprosessi
muodostuu. Rekrytoinnin kulku voi vaihdella yksittaisestd puhelinkeskustelusta pitké&lliseen

valintaprosessiin, johon sisdltyy haastatteluja, tyondytteitd, soveltuvuustestausta ja jopa
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kasialatutkimusta tai naiden erilaisia yhdistelmi&. Yksityinen sektori voi p4&ttad jonkin verran julkista
sektoria vapaammin, miten ja millaista henkil6st6d hankkii. (Vaahtio 2002, 63; 2005, 31 — 33.)

Koska rekrytointiprosessit lahtevét liikkeelle organisaation tarpeista ja muodostuvat siten jonkin
verran erilaisiksi, yksityiskohtaista ja yleispatevaa kuvausta rekrytointiprosessin etenemisesté ei ole
mahdollista antaa. Erilaisista rekrytointiprosesseista ja niiden jasennyksistd voidaan Vaahtion
mukaan kuitenkin yleensa 16ytdd ainakin seuraavat kolme vaihetta; tyon analyysi, avoimesta
tyOpaikasta ilmoittaminen ja tyontekijan valinta. Tyon analyysissa organisaatio maéaarittelee,
millaiseen tehtdvaan tydntekijé tarvitaan ja millaisin kriteerein tyontekija tehtdvaan valintaan. Sen
jalkeen méaritelld&an, milla tavoin ja kuinka laajasti tyOpaikasta ilmoitetaan potentiaalisten
ehdokkaiden loytamiseksi. Lopuksi valitaan ehdokkaiden joukosta parhaaksi katsottu henkild.
(\Vaahtio 2005, 31.) Rekrytoinnissa siis analysoidaan kaksi asiaa — ty0 ja tydnhakija — ja yhdistetaan
saatu tieto, kuten Markkanen (1999, 12) saman asian ilmaisee. (ks. myods Salojarvi 127 — 128; Sundvik
2006, 162 — 163.)

Valintakriteerien maédrittelyssd tehtdvan vaatimaa osaamista voidaan l&hestyd esimerkiksi
kompetenssin késitteen kautta. Kompetenssin kasite viittaa johonkin Kriteeriin, kohteeseen tai
ympéristdon, jonka suhteen kompetenssia, valmiutta tai patevyyttd osoitetaan. Kompetenssilla
tarkoitetaan siis sellaista yksilon ominaisuutta, joka auttaa h&ntd suoriutumaan tai sopeutumaan
tietyssa ympdristossd. Kompetenssi-ajattelu l&dhtee tydympadristdssa toteutetun kompetentin, eli
patevan toiminnan tunnistamisesta. Taman jalkeen tunnistetaan ne yksil6lliset, arvioitavissa olevat
tekijat, jotka edesauttavat edelld mainitun kompetentin toiminnan toteutumista. Kompetenssi-
ajattelussa huomio Kkiinnittyy yksilon sijasta yksiloon ympéristossaan. (Niittamo 2000, 167 — 168; ks.
my0s Spencer & Spencer 1993.)

Kompetenssit ovat rakenteeltaan yleensd moniulotteisia ja rakentuvat alykkyystekijoiden lisaksi
tieto-, taito- ja persoonallisuustekijoistd. Spencer & Spencer (1993) tunnistavat viisi kompetenssiin
liittyvdd ominaispiirrettd, jotka vaikuttavat henkilon tapaan kayttdytyd ja ajatella. N&ma viisi
kompetenssin “rakennuspalikkaa” ovat motiivit (motives), persoonallisuuden piirteet (traits),
itseymmarrys (self-consept) jonka katsotaan pitdvan sisalldan arvot, asenteet ja minékuvan, tieto
(knowledge) ja taito (skill). Yksittaista, monikerroksista kompetenssia voidaan hahmottaa ympyran,

jonka ytimena ovat kompetentin toiminnan edellyttdmat persoonalliset piirteet ja motiivit.
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Seuraavalla tasolla ovat arvot, asenteet ja henkilon minékuva ja uloimpana tiedot ja taidot (kuvio 1).
(Niittamo 2000, 167 — 169; Vaahtio 2005, 84; Spencer & Spencer 1993, 9 — 15; Petzall 2013, 74.)

tiedot ja taidot

itseymmarrys

motiivit,
persoonallisuuden
piirteet

arvot, asenteet ja mindkuva

Pintakompetenssi, Ydinkompetenssi,

kehittdminen kehittdminen

helpointa vaikeaa

Kuvio 1 Kompetenssin rakennuspalikat (mukaillen Spencer & Spencer 1993, 11.)

Kompetenssit voidaan jaotella my6s pinta- ja ydinkompetensseihin. Tiedot ja taidot edustavat tdssa
jaossa nakyvéa pintakompetenssia. Tiedoilla tarkoitetaan t&ssd tehtdvadn edellyttdmaa
sisaltotietamysta ja taidoilla kykya suorittaa jokin tehtdva. Persoonallisuustekijat taas edustavat
piilossa olevaa ydinkompetenssia, johon kuuluvat ihmisen motiivit, fyysiset ja psyykkiset piirteet
seka henkilon késitys itsestaan (kuvio 2). (Niittamo 2000, 167 — 169; Vaahtio 2005, 84; Spencer &
Spencer 1993, 9 — 15; Petzall 2013, 74.)

Koska tydssa tarvittava osaaminen muodostuu seké henkilon persoonallisista piirteista, ettd tiedoista
ja taidoista, né&itd kaikkia pyritddn yleensa arvioimaan myo6s rekrytoinnin yhteydessa.
Ydinkompetenssiin kuuluvien piirteiden ja motiivien kehittdminen on vaikeaa, kun taas vastaavasti

pintakompetenssiin kuuluvien tietojen ja taitojen kehittdminen on helpompaa. Petzall (2013)
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toteaakin, ettd kustannustehokkainta olisi keskittya rekrytoinnissa ydinkompetenssien arviointiin, ja
henkil6ston kehittdmisessé puolestaan panostaa tietojen ja taitojen kehittdmiseen. (Niittamo 2000,
167 — 169; Vaahtio 2005, 84; Spencer & Spencer 1993, 9 — 15; Petzall 2013, 74.)

Nakyvd
pintakompetenssi
Tiedot ja
taidot

Piilossa oleva motiivit, persoonallisuuden
ydinkompetenssi piirteet ja itseymmarrys
(arvot, asenteet ja

mindkuva)

Kuvio 2 Ydin- ja pintakompetenssi (mukaillen Spencer & Spencer 1993, 11.)

Kompetenssin ohella voidaan puhua myos kvalifikaatioista. Kvalifikaatiot voidaan jakaa kahteen
luokkaan: henkilokohtaisiin valmiuksiin (personal qualifications) seka ammatillisiin, teknisiin tai
muodollisiin valmiuksiin (professional, technical tai formal qualifications). (Niittamo 2003, 14).
Toinen, saksalaiseen tutkimusperinteeseen nojaava jaottelu puhuu tuotannollisista, normatiivisista ja
innovatiivisista kvalifikaatioista. Tassd jaottelussa tuotannolliset kvalifikaatiot liittyvat tyon
tekniseen osaamiseen, kun taas normatiiviset kvalifikaatiot ovat selkeimmin persoonallisuuteen
liittyvid. Innovatiiviset kvalifikaatiot taas liittyvét kehittdmis- ja kehittymiskykyyn ja -haluun, seka
kykyyn nahda ty0 osana laajempaa kokonaisuutta. Normatiiviset kvalifikaatiot voidaan jakaa
edelleen kolmeen alaluokkaan; mukautumis- motivaatio- ja sosio-kulttuurisiin kvalifikaatioihin.
Mukautumiskvalifikaatioihin kuuluvat joustavuus, luotettavuus ja tunnollisuus.
Motivaatiokvalifikaatioita ovat oma-aloitteisuus, aktiivisuus, sitoutuneisuus tyohon seka
yrittdjamainen tyoote. Sosio-kulttuuriset kvalifikaatiot puolestaan liittyvat tyontekijan ja tydyhteison
valiseen suhteeseen. (Vaahtio 2005, 84.)
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Vaahtion mukaan persoonaan liittyvét valintakriteerit painavat kaytannon rekrytointitilanteissa usein
enemman kuin taidolliset osaamisvaatimukset — organisaatioon haetaan toimialasta ja tehtdvasta
riippumatta ’hyvad tyyppid”, joka on joustava, motivoitunut, oppimishaluinen, yhteistyokykyinen,
aktiivinen, vastuuntuntoinen, miellyttdvakaytoksinen, asiakaspalvelutaitoinen ja itsendiseen tyohon
pystyva. (Vaahtio 2005, 63 — 70; 2007, 20 — 22.) My0s Niittamo tunnistaa henkilokohtaisten
kvalifikaatioiden merkityksen kasvaneen. Aikaisemmin julkisissa virkanimityksissa etulyontiasema
oli henkil6llg, jolla oli mahdollisimman pitkd& muodollinen koulutus ja pitka virkaikd. Nykyisin
muodollisten kvalifikaatioiden painoarvo on véhentynyt ja henkilokohtaisten kvalifikaatioiden
merkitys kasvanut myos julkisen sektorin virkanimityksissd, ja henkilokohtaisiin valmiuksiin
kuuluvia johtamis- ja viestintataitoja seka erilaisia sosiaalisia kykyjé ja valmiuksia voidaan painottaa
valinnassa. (Niittamo 2003, 14 — 15.)

Henkilokohtaisten kvalifikaatioiden painottaminen valintakriteerind on myds tutkimustiedon valossa
perusteltua. Laajat meta-analyysit (mm. Hunter & Hunter 1984) ovat osoittaneet, etta erilaiset
muodolliset kvalifikaatiot, kuten koulutus tai tyokokemus, ennustavat tulevaa ty®menestysta
henkilokohtaisia  kvalifikaatioita heikommin. Muodollisten, teknisten ja ammatillisten
kvalifikaatioiden ja henkilokohtaisten kvalifikaatioiden vastakkainasettelu ei kuitenkaan Niittamon
mukaan ole hyodyllistd, silla ne edustavat osaamisen erilaisia ulottuvuuksia. Henkilokohtaisten
valmiuksien merkitysté ei Niittamon mukaan kuitenkaan ole syyté aliarvioida, sill& niiden vaikutus
erilaisissa tyotehtévisséd ja ammateissa menestymiseen on osoitettu laajoissa tutkimuksissa. (Niittamo
2003, 14 - 15, 29.)

Kaijalan (2016) mukaan rekrytoinnissa ollaan siirtymassé seuraavaan aikakauteen, jossa rekrytoijan
erityisen kiinnostuksen kohteeksi nousee henkilon kehittymispotentiaali. Kaijalan mukaan
epavarmassa, monimutkaisessa ja muuttuvassa ympéristossa osaamispohjaiset arviot henkilon
valintaperusteena ovat riittdméattomia. Kilpailutilanteen, organisaation strategian tai tydyhteison
rakenteen muuttuessa henkilén nykyinen osaaminen ei vélttdmatta riitakaan. Oleellista ei Kaijalan
mukaan olekaan se, 10ytyyko tyontekijéltd oikeaa osaamista vaan onko héanelld potentiaalia oppia
uutta. (Kaijala 2016.) Kaijalan kuvaama kehittymispotentiaali voidaan mieltdd myos innovatiivisina
kvalifikaatioina, joihin viitattiin saksalaisen tutkimusperinteeseen nojaavassa kvalifikaatioiden jaossa

tuotannollisiin, normatiivisiin ja innovatiivisiin kvalifikaatioihin. (vrt. Vaahtio 2005, 84.)
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Vaahtio suosittelee arvioimaan valintakriteereja kriittisesti, jotta valintakriteereiksi péaatyvét vain
tehtavassd menestymisen kannalta keskeiset osaamisen osa-alueet. Valintakriteerien kirjaaminen
auttaa huomioimaan erilaiset valintakriteerit monipuolisesti. Kirjalliset valintakriteerit toimivat
rekrytoijan apuna valintaprosessin edetessa myods niin kutsuttua halo-efektid vastaan, jossa joku
hakija haikaisee joko puhelahjoillaan tai yksittaisell4 taidollaan rekrytoijan niin, ettei tdma kykene
objektiiviseen arviointiin. Kirjallinen valintakriteeristd toimii myds dokumentaationa mahdollisten
syrjintaepailyjen varalta valintapaéatoksen jalkeen. (Vaahtio 2002, 81 — 84, 93 — 104; 2005, 63 — 91;
2007, 13 — 14, 19 — 24, ks. myds Niittamo 2003, 14.)

Rekrytointikanavan valinnassa arvioidaan, mik& on paras mahdollinen tapa I6ytéa haluttu ihminen
kéytettavissa olevilla resursseilla. Rekrytointikanavan valintaan kuuluu paatos siitd, kéytetdanko
sisaista vai ulkoista hakua vai molempia. Jos paadytaan ulkoiseen hakuun, se voidaan tehda joko
julkisena hakuna tai suorahakuna. Tarvittaessa rekrytoinnin apuna voidaan kéyttda organisaation
ulkopuolista asiantuntija-apua; konsulttia, “headhunteria” tai rekrytointiyritystd. (Salojérvi 2009, 166
— 168; Vaahtio 2002, 64; 2007, 25 — 32; Osterberg 2014, 92 — 96; Kauhanen 2012.)

Lainsdddantd rajaa jonkin verran tydnantajan valinnanmahdollisuuksia rekrytointikanavan
valinnassa. Jos tyonantajalla on lomautettuja, taloudellisista tai tuotannollisista syista irtisanottuja, tai
kokoaikaty6hon halukkaita osa-aikaisia tyontekijoitd, tyonantajan tulee tarjota tyota ensisijaisesti
heille. Liséksi julkista hakua ké&ytettdessa tyOnantajan on tiedotettava avoimesta tyOpaikasta
tyopaikalla vakiintuneella tavalla siten, ettd myds osa-aikaisilla ja maardaikaisilla tydntekijoilla on
samat mahdollisuudet hakeutua ndihin tydpaikkoihin kuin vakituisilla tai kokoaikaisilla
tyontekijoilla. (Koskinen ym. 2008, 11, 58 — 66, 77 — 78; L 55/2001.)

Varsinainen valintaprosessi alkaa yleenséd alustavalla hakijoiden seulomisella. Tdma tapahtuu yleensa
hakupapereihin tutustumisella ja ansioluettelon tarkistamisella. Hakemuksiin tutustumisen avulla
tehd&én alustava arvio valintakriteereiden tayttymisestd. Jos tehtdvddn on asetettu muodollisia
patevyysvaatimuksia, voidaan ensimméinen karsinta tehdd tdméan pohjalta. Hakijoiden
seulontavaiheen jalkeen wvalitut henkilét kutsutaan henkil6arviointiin. Joissakin tapauksissa
hakemuksiin tutustumista ei tehdd, vaan hakijat kutsutaan suoraan esimerkiksi haastatteluun.
Haastattelu on rekrytoinnin seulontavaiheen henkildarviointimenetelmista eniten k&ytetty menetelma
hakemusten ja ansioluettelon tarkastelun jalkeen. (Vaahtio 2005, 137 — 141; 2007, 69 — 76;
Honkaniemi ym. 2007, 48 — 50; Niittamo 2000, 16; 2003, 22.)



31

Henkilbarvioinnissa voidaan kayttada apuna haastattelua, erilaisia testimenetelmid ja simulaatioita.
Namé kolme henkiltstarvioinnin padluokkaa pitdvat sisallaan erilaisia tekniikoita ja tyovalineita
seka testimenetelmien alaluokkia. Varsinaisessa arviointivaiheessa haastattelu on ylivoimaisesti
eniten kaytetty henkil6arviointimenetelmd. Rekrytoinnissa henkiléarvioinnin tarkoituksena on
tuottaa henkilosta sellaista tietoa, joka auttaa tekem&&n ennusteita henkilon menestymisesta
tyotehtavassaan. Useiden tutkimusten mukaan parhaiten yksittdisistd henkildarviointimenetelmisté
tulevaa tydomenestystd ennustaa yleinen alykkyystesti, erityisesti asiantuntija- ja johtotehtavissa.
Uudempien tutkimusten mukaan ldhes yhta hyvaan ennustuskykyyn yltaa strukturoitu haastattelu.
TyOnaytetestit ennustavat menestymistd tyotehtavissa vield edelld mainittuja henkildarvioinnin
menetelmia paremmin, mutta on k&yttokelpoinen vain tehtavissa, jotka tyonhakija jo hallitsee. (mm.
Hunter & Hunter 1984; Schmidt & Hunter 1998; Robertson & Smith 2001; Niittamo 2000, 16; 2003,
17 -19,22 -23)

Rekrytointitilanteessa myos tyonhakija arvioi tyopaikkaa, sen tarjoamia mahdollisuuksia ja tydpaikan
sopivuutta omiin arvoihinsa ja tavoitteisiinsa. Rekrytointi voidaankin n&hdd kaksisuuntaisena
arviointitilanteena, jonka tavoitteena on selvittad tydyhteison ja yksilon tarpeiden yhteensopivuus.
Henkiloston merkitys organisaation tuloksentekijand on tunnistettu ja tunnustettu, ja erityisesti
tietointensiivisilla on puhuttu olevan kdynnissid ”sota osaajista” (the war of talents) jo 1980-luvulta
lahtien. Useiden tutkijoiden ja kaytannon henkildstotyon tekijoiden jakaman kasityksen mukaan tama
’sota osaajista” jatkuu. Myds Suomessa eletddn kahtiajakautuneessa tydmarkkinatilanteessa, jossa on
samaan aikaan seka paljon tyottémia tyonhakijoita, ettd kova pula huippuosaajista. Tyontekijoiden
henkisen pddoman merkityksen kasvu, suurten ikéluokkien jadminen eldkkeelle ja tydntekijoiden
aiempaa suuri valmius vaihtaa tyonantajaa on saanut aikaan sen, ettd tyonantajat joutuvat monella
alalla kilpailemaan parhaista tyontekijoistd. Tyomarkkinoilla onkin joidenkin arvioiden mukaan
alkanut tyontekijan aikakausi, kun tydnantajat pyrkivat hukuttelemaan palvelukseensa parhaita
osaajia. (Berthon ym. 2005, 151 — 156; Alnmagika ym. 2014, 336 — 337; Kaijala 2016; Michaels ym.
2001, 1 — 6; Lievens & Highhouse 2003; Vaahtio 2005, 141, 143; Honkaniemi ym. 2007 62 — 63;
Koivisto 2004, 60.)

3.4 Haastattelu henkiléarviointimenetelmana

Haastattelu on yleisin ja eniten kéytetty henkiléarvioinnin menetelma rekrytoinnissa tyénhakijoiden

arviointivaiheessa. Haastattelija muodostaa haastattelussa tehtyjen havaintojen pohjalta arvion
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henkilosta kohteena olevaa tehtdvéa tai uraa ajatellen. Ty®haastattelun tavoitteena onkin tehda
asianmukainen henkildarviointi. Haastattelutekniikat jaetaan perinteisesti kahteen p&&luokkaan;
strukturoituun, eli j&sennettyyn haastatteluun ja strukturoimattomaan, eli vapaamuotoiseen
haastatteluun. Néiden lisdksi on haastattelutekniikoita, jotka yhdistelevat elementtejd seka
strukturoidusta ettd strukturoimattomasta haastattelusta. Haastattelut voidaan jaotella myos yksil6-,
paneeli- ja rynméhaastatteluihin toteuttamistavan mukaan. (Niittamo 2000, 27 — 46; 2003, 24 — 26.)

Strukturoitu, eli jasennetty haastattelu on sarja tyotd koskevia kysymyksid, jotka esitetdan
johdonmukaisesti ja joihin annettavat vastaukset arvioidaan etukéteen tehdyn suunnitelman mukaan
(Pursell, Campion & Gaylord 1980, 908). Strukturoidussa haastattelussa samat kysymykset esitetddn
samassa jarjestyksessa kaikille haastateltaville. Strukturoidun haastattelun tarkeimpéné etuna on sen
yhteismitallisuus, joka tekee haastateltavien vertailusta helpompaa. Toinen téarked etu on
haastattelijoiden huomiointikyvyn vapautuminen haastateltavan kuunteluun ja havainnointiin
kysymysten keksimisen sijaan. Kolmantena etuna on haastattelun objektiivisuus; haastattelun
etukateinen jasentdminen varmistaa sen, etta kaikki tarkeét ja pakolliset asiat tulevat kasitellyksi ja
toisaalta sitouttaa haastattelijan ennalta jasennettyyn haastattelurunkoon. (Niittamo 2003, 31 — 33;
Vaahtio 2005, 146.) Lukuisissa tutkimuksissa onkin todettu strukturoidun haastattelun ennustavan
tyontekijan tulevaa ty6ssa suoriutumista strukturoimatonta haastattelua paremmin (mm. Wiesner &
Cronshaw 1988; Campion ym. 1997; Marchese & Muchinsky 1993; McDaniel ym. 1994; Huffcutt &
Arthur 1994.)

Tutkimuskirjallisuudessa tunnetuimmat strukturoidun haastattelun tekniikat ovat Latham, Saari,
Pursell & Campion:n (1980) tilannehaastattelu (Situational Interview, SlI) ja Janz:n (1982)
toiminnankuvaus-haastattelu  (Behavior description interview, BDI). Lathamin ja héanen
kollegoidensa tilannehaastattelu-mallissa haastateltava kertoo, miten toimisi erilaisissa haastattelijan
antamissa kuvitteellisissa tyotilanteissa. Janz:n toiminnankuvaus-haastattelussa haastateltavaa
pyydetéddn kuvaamaan omaa toimintaansa sellaisissa todellisuudessa tapahtuneissa tilanteissa, jotka
muistuttavat haastattelijan esittdmié esimerkeiksi antamia, tulevassa tehtdvassa tarkeiksi havaittuja
ongelmanratkaisutilanteita. (Janz 1982; Latham ym. 1980; Latham & Saari 1984; Niittamo 2000, 34
—35; 2003, 33 - 34.)

Strukturoituun haastatteluun liittyy myos joitakin ongelmia. Strukturoidun haastattelutekniikan
kéyttoonotto ja soveltaminen vaativat haastattelijalta jonkin verran perehtymista ja harjoittelua, joka
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voi nostaa tekniikan kayttdonoton kynnystd. Yksi strukturoituun haastatteluun liittyva uhka on
haastattelun liiallinen kaavamaisuus. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset liittyvat yleensa
enemman konkreettiseen toimintaan, tyontekoon ja haastateltavan havaintoihin tydtehtavistd kuin
strukturoimattomassa haastattelussa. Mydskaan haastattelutekniikka ei tue haastateltavan
persoonallisuuden esiin tuloa. Ep&onnistuessaan strukturoitu haastattelu voi johtaa jdykkaan
etukdteen luotujen s&&ntbjen noudattamiseen, mekaaniseen vastausten Kirjaamiseen ja
vuorovaikutuksen puuttumiseen haastattelijan ja haastateltavan vélilla. (Niittamo 2000, 32 — 33;
2003, 31 — 33; Vaahtio 2005, 146.)

Strukturoimaton eli vapaamuotoinen haastattelu etenee ilman ennalta suunniteltua tai sovittua kaavaa.
Haastattelu lahtee liikkeelle, etenee ja suuntautuu haastateltavan ja haastattelijan spontaanien
aloitteiden sekd heidan vélilladn syntyvén vuorovaikutuksen ehdoilla. Strukturoimattomassa
haastattelussa sekéd haastattelija ettd haastateltava voivat yhtd lailla esittdd kysymyksia ja tehda
aloitteita. Strukturoimaton haastattelu muistuttaa ulkoisesti ja rakenteeltaan haastattelutekniikoista
eniten tavallista keskustelua ja sosiaalista seurustelua. Strukturoimattomassa haastattelussa suositaan
hyvin avoimia ja jopa “maailmaa syleilevia” kysymyksid. Strukturoimaton haastattelu on muodoltaan
ja tyyliltddn subjektiivinen; kysymysten asettaminen, esittdmistapa ja tulkinta perustuvat
haastattelijan intuitioon, eivat mink&an etukateen sovitun systematiikan varaan. Téllaisten
kysymysten julkilausumattomana tavoitteena on peilata haastateltavan persoonallisuutta ja
arvostuksia. (Niittamo 2000, 28 — 31; 2003, 28 — 31; Vaahtio 2005, 147.)

Strukturoimattoman haastattelun etuihin voidaan katsoa kuuluvan sen — ainakin ndenndinen — tasa-
arvoinen vuorovaikutus, johon haastattelija ja haastateltava osallistuvat tasaveroisina
keskustelukumppaneina. Strukturoimattomalla haastattelulla voidaan tavoittaa haastateltavan
persoonallisuutta  paremmin  kuin  strukturoidulla haastattelulla; haastateltavalle vapaa
vuorovaikutustilanne tuo mahdollisuuden tuoda esiin persoonallisuuttaan ja haastattelijalle
mahdollisuuden tavoittaa haastateltava aitona ja kokonaisena ihmisend. Tutkimuksin on kuitenkin
Voitu osoittaa, ettd persoonallisuuden arvioiminen on huomattavasti vaikeampaa ja enemman aikaa
vievaa kuin mitd ihmiset yleensa luulevat (McAdams 1995). Lisaksi tybhaastatteluja tekevat henkil6t
ovat usein tietdméattdmia persoonallisuuden havaitsemiseen ja arvioimiseen siséltyvisté virhel&heistéa.
Koska haastattelua ei jasennetd etukateen, se on myos hyvin riippuvainen haastattelijan taidoista.

Strukturoimattoman haastattelun avulla voidaan sen sijaan havainnoida ja arvioida haastateltavan
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suhtautumista haastattelijaan. Keskindisten tunnekemioiden syntyminen tai syntymattd jadminen
tulee ndkyviin vapaassa vuorovaikutustilanteessa. (Niittamo 2000, 28 — 31; 2003, 28 — 31, 35.)

Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vélimaastoon sijoittuvat puolistrukturoitu
haastattelu, eli teemahaastattelu seka erilaiset yhdistelmatekniikat. Teemahaastattelu siséltdd valmiin
kysymysrungon, mutta kysymysten esittdmisjarjestys on vapaa. Kysymyksié voidaan myos muotoilla
uudelleen ja nostaa esiin teemoja, joihin haastateltavan odotetaan tarttuvan. Haastateltava voi
vaikuttaa haastattelun kulkuun ja sisaltéon strukturoitua haastattelua enemman ja ndin haastateltavan
kiinnostuksen kohteet ja persoonallisuus péasevét strukturoitua haastattelua paremmin esiin.
(\Vaahtio 2005, 146 — 147.)

Yhdistelméatekniikoissa on pyritty yhdistamaén strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun
parhaat puolet. Esimerkiksi Niittamon yhdistelmatekniikassa systemaattiseen jasennykseen
yhdistetddn avoimia kysymyksid, joihin haastateltava vastaa omaehtoisesti. Kysymykset on
jasennetty etukateen ja ne esitetadn ja tulkitaan etukateista jasennysta noudattaen. Kaikki kysymykset
koskevat tyon tekemista. Osa kysymyksista on yleiskysymyksid, jotka voidaan kysyé hyvin erilaisiin
tehtdviin tyontekijdd haettaessa ja osa taas tehtdvékohtaisia, esimerkiksi johtamiseen liittyvia
kysymyksid. Kysymykset toistuvat samoina eri haastateltaville ja ne esitetddn aina samassa
jarjestyksessa.  Strukturoimattomasta haastattelusta yhdistelmétekniikka eroaa siten, ettd
yhdistelmétekniikassa avoimuus on suunniteltua. Haastateltavan omaehtoisia vastauksia on néin
helpompi arvioida kuin ilman etukéateisjasennysta. Strukturoiduista tekniikoista yhdistelméatekniikka
taas eroaa siten, ettd kysymykset ovat yleisid, ei kohdetehtdvadn sidottuja. Lisaksi
yhdistelméatekniikka eroaa strukturoiduista tekniikoista siten, ettd haastateltavan vastaukset ovat
toimintaa jota arvioidaan. Arvioinnin kohteena ei siis ole toiminta, jota haastateltava kuvaa, vaan
arviointi kohdistuu haastateltavan tyostaméaan vastaukseen. (Niittamo 2000, 37 — 49; 2003, 34 — 39.)

Niittamon mukaan suurin osa tyohaastatteluista tehdaan yksilohaastatteluina, jossa yksi haastattelija
haastattelee yhtd ehdokasta. Paneelihaastattelussa haastattelijoita on useampi henkil6
haastattelemassa yhtd tyohakijaa, kun taas ryhmdahaastattelussa yksi tai useampi haastattelija
haastattelee samanaikaisesti useampaa henkil6d. Haastattelijana toimivat yleensd asiantuntijat,
paatoksentekijat tai tyohon ottavan yksikon jasenet. Jalkimmadisessda tapauksessa haastattelun
tarkoituksena on yleensa arvioida tyénhakijan soveltuvuutta tydyhteison jaseneksi. (Niittamo 2000,
20 —21; 2003, 24 — 26.)
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Yksilo-, paneeli- ja ryhmahaastattelut eroavat myos sisélléllisesti. Ero on helppo huomata asettumalla
haastateltavan asemaan, jonka nakodkulmasta ryhmahaastattelu on ensisijaisesti esiintymistilanne.
Ryhmahaastattelussa henkild tulee arvioiduksi ensisijaisesti sosiaalisten ja esiintymistaitojensa
perusteella, ja sosiaalisena stressitilanteena ryhmahaastattelu tuo esille erityisesti sosiaalisten taitojen
ja esiintymistaitojen vahéaisyyden tai puutteet. Ryhmahaastattelutilanne suosiikin ehdokkaita, jotka
ovat ulospdinsuuntautuneita ja joilla on esiintymiskokemusta. (Niittamo 2000, 20 — 21; 2003, 24 —
26; Sundvik 2005, 110 —111.)

Ryhmahaastattelu on Niittamon mukaan tarkoituksenmukainen haastattelutapa erityisesti silloin, kun
halutaan selvittd haastateltavan sosiaalisia esiintymistaitoja, suoriutumista sosiaalisesti vaativissa tai
paineisissa ymparistdissd, tai soveltuvuutta tyoyhteison j&seneksi. Kun ryhmahaastattelun
ominaispiirteet  tunnistetaan, sitd voidaan  kayttdd tarkoituksenmukaisesti  hyodyksi
henkildarvioinnissa. Ryhmahaastattelua kaytettdessa on kuitenkin tarkedd huomioida, ettd henkilon
tyokompetenssi ja potentiaali koostuvat muistakin osa-alueista kuin esiintymiskyvysta. Niittamon
mukaan ryhmahaastattelun ei tulisikaan korvata yksilohaastattelua, silla yksilo- ja ryhmahaastattelun
kayttotarkoitukset eroavat toisistaan. Niittamon mukaan ryhmahaastattelulla ei saavuteta yhta
yksiloivaa, syvéllista ja perinpohjaista henkildarviointia kuin yksiléhaastattelulla. (Niittamo 2000, 20
—21; 2003, 24 - 26.)

Paneelihaastattelu eroaa ryhméhaastattelusta siten, ettd haastateltavia on lasnd yksi kerrallaan.
Kuitenkin my6s paneelihaastattelussa on ldsnd sama sosiaalisen paineen elementti kuin
ryhmahaastattelussa, erityisesti jos haastattelijoita kovin monta. Paneelihaastattelun sijaan voidaan
puhua myos parihaastattelusta silloin, kun haastattelijoita on kaksi. Paneeli- ja parihaastattelulla
hakijasta voidaan saada monipuolisempi nakemys kuin yksin haastattelemalla. Yhden haastattelijan
esittdessd kysymyksid toinen haastattelijoista voi keskittya kuuntelemaan ja tarkkailemaan
haastateltavaa. Jos haastattelija on kokematon, toisen haastattelijan mukanaolo voi vahentaa
vadristyneitd, subjektiivisia arvioita haastateltavasta. Haastattelijat voivat vertailla mielipiteitdan ja
kasityksidan jalkeenpdin ja saada lisd&d varmuutta arviointiinsa. Tutkimustulokset tosin ovat
ristiriitaisia siind, parantaako useiden haastattelijoiden kdyttdminen haastattelun kykya ennustaa
tulevaa tydssé suoriutumista. (Honkaniemi ym. 2007, 62, Sundvik 2005, 110 — 111; Koivisto 2004,
65, Vaahtio 2005, 143 — 145; 2007, 78 — 79; Niittamo 2000, 19; 2003, 23; Alajoki 2014, 45; vrt.
Wiesner & Cronshaw 1988, 281 — 283; McDaniel ym. 1994, 605 — 608; Conway, Jako & Goodman
1995.)
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Alajoki (2014, 45) suosittelee haastattelutapaa, jossa haastattelutilanteessa on kahden haastattelijan
lisdksi kolmas henkild, joka keskittyy tarkkailemaan eikd juurikaan osallistu itse haastatteluun.
Alajoen mukaan ulkopuolinen tarkkailija havaitsee haastattelijoita paremmin esimerkiksi
luonnehairidiselle henkil6lle tyypillisen manipulatiivisen kaytdksen ja imartelun. Vaahtio (2005,

144) sen sijaan suhtautuu Kriittisesti ulkopuolisen tarkkailijan kayttoon.

HenkilGarviointimenetelmien tavoitteena on tuottaa henkilon ominaisuuksista sellaista tietoa, joka
auttaa tekeméan ennusteita henkilon menestymisesta tulevassa tyotehtavassaan. Tyomenestystd on
eri tutkimuksissa arvioitu eri tavoin, mm. esimiesten tekemien arviointien, ylennysten ja
palkkakehityksen avulla. Henkilarviointimenetelmén validiteetilla tarkoitetaan sen kykya mitata
tavoiteltua ominaisuutta, ts. tuottaa henkilosta sellaista tietoa, joka ennustaa henkilén tulevaa
suoriutumista tyossaan. Validiteetti voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: kriteeri-, sisdltd- ja
késitevaliditeettiin. Kéytdnnon toimintaa ajatellen tarkeimpénd néistd voidaan pitéa
kriteerivaliditeettia, eli menetelmdn kykyd ennustaa sellaista toimintaa, jota sen oletetaankin
ennustavan. (Niittamo 2003, 15 - 17.)

Haastattelu on inhimillista toimintaa, ja sen validiteettiin vaikuttavat haastattelutekniikan ja -tavan
lisdksi lukuiset seikat. Eri haastattelijoiden suorittamien haastatteluiden vélilld on havaittu
merkittdvid eroja haastattelun ennustetarkkuudessa. Haastattelijan osaamiselle, toisin kuin
esimerkiksi henkilGarvioinnissa kaytettavien testien suorittajalle, ei ole lainsdddannossa asetettu
vaatimuksia. Haastattelijan taitojen on tutkimuksissa osoitettu vaikuttavan haastattelun
arviointitarkkuuteen (mm. Dipboye, Gaugler, Hayes & Parker 2001). Erot eri haastattelijoiden
taitojen vélilla eivét kuitenkaan ole niin suuria, kuin yleinen keskustelu antaisi ymmartdd (mm.
Pulakos, Schmitt, Whitney & Smith 1996). Haastattelutaitoja ja arviointivalmiuksia voi myos kehittéda
tutustumalla eri haastattelutekniikoihin sekd hankkimalla haastattelukoulutusta ja -kokemusta
(Niittamo 2003, 26, 127; Arvey & Campion 1982; Huffcutt & Woehr 1999; Stevens 1998; Conway
ym. 1995). Myo6s haastattelijan motivaatio haastattelutilanteessa vaikuttaa haastattelun
ennustetarkkuuteen. Ennustetarkkuutta voidaan tutkimusten (mm. Brtek & Motowidlo 2002) mukaan

lisata kiinnittdmalla tdhan tietoista huomiota. (ks. myds Cook 2004, 42.)

Haastattelun validiteetiin vaikuttaa my6s haastateltavan kayttdytyminen haastattelutilanteessa.
Haastateltava pyrkii usein tietoisesti antamaan itsestddn mahdollisimman positiivisen kuvan, ja tata

my0s haastattelijat tutkimusten valossa haastateltavalta odottavat. Higgins, Judge ja Ferris (2003)
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osoittivat meta-analyysissaan, ettd haastateltavat, jotka pyrkivat antamaan itsestadn positiivisen
kuvan, saivat haastattelussa haastattelijoilta parempia arvioita. Sill4, miten haastateltavat selittavat
aiempia epaonnistumisiaan, on vaikutusta siihen, millaisen kuvan haastateltava itsestdan antaa.
Silvester, Anderson-Gough, Anderson & Mohamed (2002) osoittivat, ettd henkilé joka arvioi
aiemman epéonnistumisen johtuvan itsestddn, antoi itsestdan paremman kuvan kuin henkild, joka

syytti epdonnistumisestaan muita ihmisié. (ks. myds Cook 2004, 43.)

Haastateltavan saama haastattelu- ja tydnhakuvalmennus voi niin ikaan vaikuttaa heidan saamiinsa
arvioihin haastattelutilanteessa. Maurer, Solamon ja Troxtel (1998) seka Maurer, Solamon, Andrews
ja Troxtel (2001) osoittivat, ettd haastatteluvalmennusta saaneet henkil6t suoriutuivat haastatteluissa
paremmin. Haastateltavan pyrkimys mahdollisimman hyvan kuvan antamiseen itsestddn voi johtaa
my0s suoranaiseen valehteluun. Ekman ja O’Sullivan (1991) osoittivat, ettd haastattelijat ovat

useimmiten kykeneméttdmia havaitsemaan haastateltavan valehtelua. (ks. myds Cook 2004, 43.)

My0s haastattelu- ja arviointikdytannot vaikuttavat haastattelun validiteettiin. Aiemmin on esitetty
haastattelijoiden lukumaaran (mm. Wiesner & Cronshaw 1988; Conway ym. 1995; McDaniel ym.
1994) ja osaamisen (mm. Dipboye ym. 2001, Pulakos ym. 1996, Conway ym. 1995; Huffcutt &
Woehr 1999; Stevens 1998; Arvey & Campion 1982) vaikuttavan haastattelun tarkkuuteen. Lisaksi
haastattelun validiteettiin vaikuttaa se, kdytetddnko samaa tai samoja haastattelijoita kaikissa samaa
rekrytointia koskevissa haastatteluissa. Huffcutt ja Woehr (1999) osoittivat, ettd samoja
haastattelijoita kayttaméallad haastatteluiden validiteettia voidaan parantaa huomattavasti. (ks. myds
Cook 2004, 42 — 48.)

Myds muistiinpanojen tekeminen haastattelun aikana voi vaikuttaa haastattelun validiteetiin. Huffcutt
ja Woehr (1999) osoittivat, ettd haastattelut, joissa haastattelijat tekivat muistiinpanoja
haastateltavasta, ylsivat huomattavasti parempaan ennustetarkkuuteen kuin haastattelut joissa
muistiinpanoja ei tehty. Middendorf ja Macan 2002 tosin asettavat taman Kkyseenalaiseksi
osoittamalla, ettd muistiinpanojen tekeminen auttaa muistamaan mité haastattelussa on tapahtunut,
mutta ei paranna haastattelun tarkkuutta. Burnett, Fan, Motowidlo ja Degroot (1998) puolestaan
osoittivat, ettd merkittdvaa haastattelun tarkkuuden kannalta on se, mist4 muistiinpanoja tehdaan.
Muistiinpanojen kirjaaminen haastateltavan puheesta paransi haastattelun ennustetarkkuutta, kun taas

muistiinpanojen tekeminen haastateltavan kaytoksesta heikensi sita.
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Mita ominaisuuksia tai osaamista haastattelulla pyritaan siis arvioimaan tai tavoittamaan? Ensinnékin
haastattelun avulla voidaan saada tietoa haastateltavan henkilon &lykkyydesta. Erityisesti
strukturoidun haastattelun ja alyllisia kykyja mittaavan testin valilld on todettu systemaattisia
yhteyksid (Campion ym. 1997, Huffcutt, Roth & McDaniel 1996; Salgado & Moscoso 2002).
Alykkyyden puolestaan on todettu korreloivan tulevaan tyomenestyksen erityisesti johto- ja
esimiestehtavissa (mm. Hunter & Hunter 1984). Strukturoidun haastattelun avulla voidaan arvioida
melko luotettavasti my6s henkilon tyota koskevaa tietamystd. Haastateltavan henkilon
persoonallisuudesta puolestaan voidaan saada tietoa erityisesti strukturoimattoman haastattelun
avulla (mm. Salgado & Moscoso 2002). Taméa on myds tyohaastatteluja tekevien henkildiden mukaan
yksi haastattelun paitavoitteista. Samaten on viitteita siitd, etta haastattelun avulla voidaan saada
tietoa haastateltavan sosiaalisista taidoista. On esitetty, etta tallaista arviota voidaan tehdd paremmin
strukturoimattomassa kuin strukturoidussa haastattelussa. Tutkimustulokset haastattelun kyvysté
tuottaa validia tietoa haastateltavan henkilon persoonallisuuden piirteisté ja sosiaalisista taidoista ovat
kuitenkin ristiriitaisia. (Campion ym. 1997, Huffcutt ym. 1996; Salgado & Moscoso 2002; Hunter &
Hunter 1984; Niittamo 2000, 141 — 143; Cook 2004, 53 — 54.)

Rekrytointitilanteessa arviointia tehdaan kahdensuuntaisesti — myos haastateltava arvioi mahdollista
tulevaa tyonantajaansa ja tarjolla olevaa ty6tehtdvaa. Tyohaastattelulla onkin kaksi tehtdvad; tuottaa
arviointitietoa tyota hakevasta henkil6sté rekrytointipaatoksen tueksi, sekd antaa tietoa tyonhakijalle
tyonantajasta ja tarjolla olevasta tehtdvasta. Haastattelijana toimiva henkil® joutuu tasapainoilemaan
naiden kahden tehtdvan valilla haastattelutilanteessa. Kilpailtaessa parhaista tyontekijoistd myos
tyonantaja on arvioinnin kohteena ja joutuu vakuuttamaan haastateltavan ty0paikan vastaanottamisen
kannattavuudesta. (Honkaniemi ym. 2007, 63; Niittamo 2000, 61 — 62, 78 — 79.) Onnistuneen
rekrytointipaatoksen edellytyksena on, ettd molemmilla haastattelun osapuolilla on kaytettavissaan

kayttokelpoista tietoa paatoksentekonsa tueksi.

Haastattelu on vuorovaikutustilanne ja sen onnistumiseen lukuisat eri tekijat. Monet haastateltavista
ovat hyvin jannittyneitd saapuessaan haastatteluun. Kenenk&an etu ei ole, ett4 haastattelu ep&onnistuu
jannityksen vuoksi. Vapautuneen ilmapiirin luominen kuuluu ensisijaisesti haastattelijan vastuulle.
Haastattelija voi helpoiten lievittdd haasteltavan jannitystd kayttdytymaélld itse luontevan
ystavallisesti. Myos tila vaikuttaa haastattelun onnistumiseen ja luontevan ilmapiirin syntymiseen.

Haastattelun onnistumista edisté, jos tila on neutraali ja rauhallinen ja tarjoaa tasa-arvoiset puitteet
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haastateltavalle ja haastattelijalle. Vuorovaikutuksen haastateltavan ja haastattelijan valill tulisi olla
kaksisuuntaista. (Vaahtio 2005, 141 — 158.)

3.5 Reflektio

Reflektio tarkoittaa opitun ja koetun asian pohdiskelua ja jasentdmista. Reflektiivinen puolestaan
tarkoittaa reflektiota suorittavaa. (Kielitoimiston sanakirja 2014.) John Dewey [1933, 9] kuvaa
reflektiota teoksessaan How We Think ”minkd tahansa uskomuksen tai tiedon aktiiviseksi,
sinnikk&éksi ja huolelliseksi arvioimiseksi sitd tukevien perusteiden ja myohempien pyrkimysten
valossa". (Jay & Johnson 2002, 74.) Turusen méaéritelmdn mukaan reflektio tarkoittaa ajattelun
tiedostamista, eli "ajattelun ajattelua”. Ajattelu voidaan Turusen mukaan asettaa reflektion kohteeksi
eri tavoin. Yleisintd on ajattelun siséltjen reflektio. Reflektio on mahdollista kohdistaa myds
ajatteluun sinansé, jolloin reflektion kohteena on ajattelun olemus, ei ajattelun sisaltd. (Turunen 1998,
31 —33.) Yleensa reflektiolla kuitenkin tarkoitetaan ajattelun siséltdjen reflektointia.

Reflektioprosessia voidaan jasentaa eri tavoin. Boud, Keogh & Walker (1985) kuvaavat reflektiota
oppimisprosessissa kolmiportaisen mallin avulla, jossa kokemukset ja reflektio ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa (kuvio 3). Mallin ja reflektiivisen prosessin lahtokohtana on henkilén kokemus,
joka on myds reflektion kohde. Kokemuksella tarkoitetaan kokemusta kokonaisuutena;
kayttaytymistd, ajatuksia ja tunteita. Reflektiivinen prosessi alkaa kokemukseen palaamisella, jolloin
kokemus ja sen herattdmat reaktiot pyritdan palauttamaan mieleen ja kuvailemaan sellaisenaan.
Kokemukseen palaaminen voidaan tehdd myos Kirjoittamalla tai kertomalla kokemuksesta toiselle
henkil6lle. Usein kokemukseen palaamisen yhteydessé mieleen tulee yksityiskohtia, jotka tilanteessa
on joko ohittanut tai jattdnyt huomiotta. Tarked osa kokemukseen palaamista on kokemuksen
herattdmien, niin positiivisten kuin negatiivistenkin tunteiden tunnistaminen ja tunnustaminen.
(Mé&kinen 2002; Boud ym. 1985, 18 —29.)

Seuraavan vaiheen reflektiivisesséd prosessissa muodostaa tunteiden kasittely. Tunteet voivat
muodostua oppimisen esteeksi. Reflektiossa oppimista estavistd tunteista pyritddn tulemaan
tietoiseksi ja kasittelem&an ne. Vastaavasti kokemuksen herdttdmiéd positiivisia tunteita pyritaan
hyddyntamaan reflektiossa. Kolmannessa vaiheessa reflektiivisessa prosessissa kokemus
uudelleenarvioidaan. Kokemuksen uudelleenarvioinnissa kokemusta arvioidaan Kriittisesti ja

kokonaisvaltaisesti; mitd tapahtui ja miksi, mitka tekijat vaikuttivat tapahtuneeseen, miké oli henkilon
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oma osuus tapahtumiin, olisiko jotakin voinut tehdad toisin? Kokemuksen uudelleenarvioinnissa
henkild konstruoi uutta tietoa tai uusia ndkokulmia aikaisempiin tietoihinsa ja ndkemyksiinsa, kun
kokemuksen ja reflektion herattamat uudet ajatukset ja tunteet yhdistetaan jo tiedettyyn. Reflektion
tuloksena ovat uudet ndkdkulmat kokemukseen, kéyttaytymisen muutos, valmius soveltamiseen ja/
tal sitoutuminen toimintaan. (Mékinen 2002; Boud ym. 1985, 29 — 36.)

Uudet nakokulmat
kokemukseen
Kayttaytymisen
muutos
Valmius soveltaa

Sitoutuminen
toimintaan

Palaaminen kokemukseen

Kayttaytyminen
Tunteiden kisittely

Ajatukset

Kokemuksen uudelleenarviointi
Tunteet

Kokemus Reflektiivinen prosessi Tulokset

Kuvio 3 Reflektiivinen prosessi (mukaillen Boud ym. 1985, 36.)

Reflektion toteutustavat voidaan jakaa myods tekniseen, kuvailevaan, dialogiseen ja Kriittiseen
reflektioon reflektion luonteen mukaisesti. Néaiden lisdksi voidaan tunnistaa edelld mainittuja
reflektiotyyppejda yhdistava reflection-in-action”, jota voidaan pitdd vaativimpana reflektion
toteutustapana. Teknisessé reflektiossa henkild tarkastelee toimintaansa usein ulkoa annetun teorian
tai k&sitteiston valossa. Tekninen reflektio kiinnittyy henkilon omaan kokemusmaailmaan ja aiempiin
kokemuksiin. Kuvailevassa reflektiossa analysoidaan henkildn toimintaa ja tavoitteena on usein
I6ytad ja kuvata tapahtumien syitd. Dialogisessa reflektiossa huomioidaan erilaiset ndkdkulmat ja
kilpailevat nakemykset ja etsitddn vaihtoehtoisia ratkaisuja. Kriittinen reflektio on luonteeltaan
vallitsevia késityksia kyseenalaistavaa ja kokemuksia problematisoivaa. Vaativin reflektion muoto
yhdistelee tilanteeseen sopivalla tavalla kaikkia edelld mainittuja reflektiotyyppeja. (Hatton & Smith
1994, 45 — 46.)

Henkilon ominaisuudet, aiemmat kokemukset, toiveet, aikomukset ja tavoitteet vaikuttavat

reflektioprosessiin sen kaikissa vaiheissa. Kokemus on eri henkil6illa erilainen ja henkilon valmiudet
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tarkastella ja tulla tietoiseksi kokemukseensa vaikuttavista tekijoisté vaihtelevat. (Boud ym. 1985, 21
— 26.) Mé&kinen (2002) kuitenkin toteaa, etta reflektiotaitoja voi harjoitella ja niissa harjaantua.

3.6 Reflektiivinen tiimi

Reflektiivinen tiimi, josta k&ytetddn myos nimitysta reflektiivinen tyéryhma, on norjalaisen tutkijan
Tom Andersenin 1980-luvulla perheterapiaan kehittdmé menetelma. Perheterapia on terapiamuoto,
joka toteutetaan terapeutin tai useiden terapeuttien muodostaman tyoryhman ja perheen valisen
vuorovaikutuksen avulla. Tom Andersen kehitti reflektiivisen tiimin menetelmén apuvélineeksi
erityisesti jJumiutuneisiin perheterapeuttisiin keskusteluihin. (Aaltonen 2009; Rautkallio 1997, 6 — 7;
Brownlee, Vis & McKenna 2009, 139 — 140; Pender & Stinchfield 2012, 117; Willot, Hatton &
Oyebode 2012, 181; Andersen 1987.)

Reflektiivisen tiimin menetelmdn voidaan katsoa kehittyneen milanolaisesta terapiasuuntauksesta.
Milanolaisessa perheterapiassa reflektioryhmé keskustelee yksisuuntaisen peililasin takana ja tekee
havaintoja ja ehdotuksia terapeutille niin kutsuttujen taukokeskustelujen aikana. Milanolaisessa
perheterapiassa perhe ei osallistu reflektioon. Milanolaiseen perheterapiaan kuuluu myds hypoteesin
tekeminen perheen tilanteesta ja reflektiotiimin keskindinen vuoropuhelu terapeutin ja perheen
keskustelun aikana, toisin kuin reflektiiviseen tiimin menetelméssa. (Rautkallio 1997, 6 — 7;
Brownlee ym. 2009, 139 — 140; Pender & Stinchfield 2012, 117; Andersen 1987.)

Reflektiivisen tiimin kehittymisen vaikuttimena oli paradigman muutos perheterapiassa ja
terapiakentalla laajemminkin. Uudessa paradigmassa terapeutin valta-asemaa suhteessa potilaaseen
alettiin kyseenalaistaa, ja potilas ja terapeutti nahtiin tasa-arvoisina toimijoina terapiatilanteessa.
Toinen merkittava ero aikaisempaan terapiaparadigmaan oli huomion kiinnittdminen systeemeihin
yksilon patologisuuden sijaan. Hoitosysteemistd ja siind tapahtuvasta monen suuntaisesta
informaation vaihdosta kiinnostuminen johti useisiin  menetelmallisiin kehitelmiin. Naista
esimerkkeind voidaan mainita vuorovaikutusjérjestelmien ké&sittdminen kielellisiksi jarjestelmiksi,
kuten Anderson ja Goolishian ovat tehneet, Karl Tommin kehittdmé interventiivinen haastattelu ja
Tom Andersenin reflektiivinen tyoryhma. Yhteistd kaikille ndille l&hestymistavoille on
perheterapeuttisen istunnon tarkastelu keskusteluna. (Rautkallio 1997, 6, 9; Aaltonen 2009; Brownlee
ym. 2009, 139 — 140; Pender & Stinchfield 2012, 117 — 118.)
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Reflektiivisen tiimin menetelm& perustuu dialogisuuteen, moni&énisyyteen, spekulatiivisuuteen,
monien orientaatioiden rinnakkaisuuden mahdollisuuteen sekd asiakaskeskeisyyteen. Vaikka
reflektiivisen tiimin soveltamiseen ei ole varsinaisia saantdja, menetelma sisaltaa nelja Andersenin

mukaan tarkead periaatetta:

1. Kaikki jotka haluavat puhua, saavat puhua, ja kenenk&dn joka ei halua puhua, ei tarvitse
puhua.

2. Ne jotka puhuvat, puhuvat siitd mistd haluavat puhua, ja kenenk&an ei tarvitse puhua siit,
mista ei halua puhua.
Reflektiivinen tiimi ei puhu mistéan sellaisesta, miké ei ole tullut esiin keskustelun aikana.

4. Negatiivisia konnotaatioita ei kaytetd. (Rautkallio 1997, 11; Andersen 1987.)

Reflektiivisen tiimin menetelmén voidaan katsoa siséltdvén kolme vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa
terapeutti kdy keskustelua perheen kanssa. Keskustelua seuraa ammattihenkildistd, kuten
sosiaalityontekijoista ja psykologeista, koostuva reflektiotiimi. Reflektiotiimi ei keskustele terapeutin
ja perheen keskustelun aikana, vaan Kkeskittyy Kkehittelem&&n omia ideoitaan. My0dsk&én
etukateiskeskustelua ei kayda, joten hypoteesia ei ole. Seuraavassa vaiheessa reflektiivinen tiimi
keskustelee havainnoistaan perheen ja terapeutin kuunnellessa reflektiota. Jokainen reflektiivisen
tiimin jasen tuo esiin oman kasityksensé asiakkaan tilanteesta ja kdy edelleen keskustelua esiin
nostetuista nékokulmista. Kolmannessa vaiheessa puheenvuoro palaa takaisin terapeutille ja
perheelle, jolloin heillda on tilaisuus kommentoida reflektiossa esiin nostetuista teemoista ja
ehdotuksista. (Rautkallio 1997, 14 — 15; Andersen 1987, 418 — 421; Brownlee ym. 2012, 140.)

Reflektio voidaan organisoida eri tavoin ja reflektiotiimin kokoonpano voi vaihdella niin k&ytannon
sanelemien ehtojen kuin l&sndolijoiden toiveiden mukaan. Ennen aloitusta toimintatapa esitellaan
perheelle. Osallistujista kuka tahansa voi pyytaa reflektiota; terapeutin tehtdvana on varmistaa, etta
reflektio sopii kaikille ja ajoittuu hyvin. Reflektioita voi olla yksi tai useampia yhden terapiaistunnon
aikana. Keskeistd Andersenin mukaan on se, ettd perheelld ja terapeutilla on aina viimeinen sana

terapiaistunnossa, ei reflektiotiimilld. (Rautkallio 1997, 11 — 12, 15.)

Reflektiivisen tiimin organisoinnissa voidaan hyddynt&4 peililasia, jolloin perhe ja terapeutti ovat
peililasin edessa ja reflektiotiimi kuuntelee keskustelua peililasin takana. Kun reflektio alkaa, valot

ja &ni vaihdetaan ja perhe ja terapeutti kuuntelevat reflektiotiimin keskustelua heidén
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keskustelustaan. Vaihtoehtoisesti ryhmét voivat vaihtaa paikkaa. Reflektion jalkeen valot ja aani
vaihdetaan takaisin, ja perhe ja terapeutti jatkavat keskusteluaan. Mikéli peilihuonetta ei ole kaytossa
tai sité ei haluta kayttaa, reflektio voidaan toteuttaa myaos siten, etta perhe, terapeutti ja reflektiotiimi
ovat samassa huoneessa. Reflektiotiimi asettuu puoliympyradn siten, ettd perhe nédkee heidén
kasvonsa. Reflektiotiimin keskustelun aikana tiimin jasenet katsovat toisiinsa, eivat perheenjéseniin
tai terapeuttiin. Reflektio voidaan toteuttaa myos siten, ettd terapeutti kdy reflektiivisen keskustelun
yhden kollegansa kanssa, tai vaihtoehtoisesti siten, ettd kollega keskustelee perheen kanssa ja

terapeutti kuuntelee ja reflektoi kollegan kanssa. (Rautkallio 1997, 12; Andersen 1987.)

Reflektion voi toteuttaa myds ilman reflektiotiimia siten, ettd reflektioryhmd@ muodostetaan
perheenjésenistd. Talléin terapeutti keskustelee yhden perheenjésenen kanssa ja muut kuuntelevat.
Taman jalkeen terapeutti reflektoi muiden kanssa kéytya kahdenkeskista keskustelua. Jos terapeutti
on kahden kesken asiakkaan kanssa, han voi kysyé télta, mita esimerkiksi taman diti sanoisi edella
puhutusta. Ajatuksia kuultuaan terapeutti pyytdd asiakasta kertomaan omia ajatuksiaan
kuvitteellisesta aidin reflektiosta. Jos asiakas ei puhu, terapeutti voi kertoa &&neen, mitd ajatuksia
tilanne hanessé herattaa, ja pyytaa asiakasta reflektoimaan esittamidén ajatuksia. (Rautkallio 1997,
13; Andersen 1987.)

Reflektiossa kommentoidaan vain sitd, mikd nousee perheen ja terapeutin vélisestd keskustelusta.
Andersen kertoo aloittavansa reflektion itse sanoilla “’se, mitd ndin...” tai “’se, mitd kuulin...”.
Reflektiotiimin puheen tulisi olla spekuloivaa, ei tulkintoja tai opastavia huomautuksia: ”en ole
ollenkaan varma, mutta... ”, ’voisiko olla, ettd...”, ”chki tima ei ole tdrkedd, mutta...”, “minulle tuli
tunne, ettd...”. Jos reflektiossa kommentoidaan perheen nonverbaalia viestintdd, kuten esimerkiksi

kéytostd, se tulee tehda erityisen varovaisesti. (Rautkallio 1997, 14 — 15; Andersen 1987, 418 — 421.)

Andersenin mukaan kolmen jasenen reflektiotiimi on ihanteellinen. Tama siksi, ettd kahden
keskustellessa kolmas reflektiotiimin jésen voi l0ytd4 uusia ideoita toisia kuunnellessaan. Jos
reflektiotiimin j&senid on enemmén kuin kolme, muut voivat toimia koko systeemin reflektiotiimina,
ollen koko systeemin kéaytdssa. Jos havainnoitsijaryhmaa hyodynnetdén, tulee kaikkien systeemin

jasenten, eli terapeutin, perheen ja reflektiotiimin, olla paikalla. (Rautkallio 1997, 15.)
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Reflektion kestoksi Andersen esittdd vuonna 1987 5 — 10 minuuttia ja vuonna 1996 2 — 15 minuuttia
(Rautkallio 1997, 15). Myohemmissd tutkimuksissa reflektion keston Kkatsotaan olevan
ihanteellisimmillaan alle 10 minuuttia (Willott, Hatton & Oyebode 2012, 187).

Andersenin reflektiivisen tiimin menetelméé on kéaytetty ja sovellettu laajasti perheterapiakentéssa.
Jenkins (1996) toteaa, ettd menetelmdn teoreettiset mallinnukset ja kaytdnnot kiertyvat kahden
olettamuksen ympdrille. Ensinndkin menetelméssa n&hd&an, ettd identiteetti on sosiaalisesti
rakentunut; ei ole olemassa yhtd oikeaa totuutta tai nakokulmaa. Toisekseen nahdaan, etta
hyodyttomia valtaeroja tulisi heikentdd. Kun menetelmén sovellukset eivat ole ristiriidassa néiden
kahden olettamuksen kanssa, menetelmaé voidaan soveltaa hyvin luovasti. (Willott ym. 2012, 186 —
187; Jenkins 1996.)

Naéiden lisaksi Jenkins 16ytaa menetelman sovelluksista viisi yleisesti hyvéksyttya periaatetta, joita ei

voida suoraan johtaa edell& mainituista olettamuksista:

kuuntelun ja puhumisen vuorottelu
uteliaan ja neutraalin asenteen omaksuminen ohjaavan ja selittdvén asenteen sijaan
itsereflektioon kutsuvan ja rohkaisevan prosessin luominen

sen varmistaminen, etta reflektiot eroavat asiakkaan tilanteesta, mutta eivét liikaa
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sen varmistaminen, etta reflektio kestda enintddan 10 minuuttia. Vaikka monet eri nakokulmat
ovat hyddyllisig, liika puhe uuvuttaa perheen. (Willott ym. 2012, 186 — 187; Jenkins 1996.)

Menetelman soveltamisesta on tutkimuksissa néhty olevan monia hyotyja. Tarkeimpina hyotyina
nahdaan yhteistyd perheen, terapeutin ja reflektiotiimin valilla, monet nakdkulmat joita tiimi voi
tarjota, seka perheen vahvuuksiin ja mahdollisuuksiin tukeutuvan puheen kéyttd. Cox, Bafiez,
Hawley ja Mostade (2003, 90 — 91) toteavat, ettd reflektiivisen tiimin menetelmén k&yttd luo
yhteistyotd ja tukea-antavan ilmapiirin, jossa asiakkaat kokevat tulevansa ymmarretyiksi ja
arvostetuiksi. Janowsky, Dickerson ja Zimmerman [1995] toteavat, ettd hyddyt tulevat esiin
erityisesti silloin, kun terapeutti, asiakas ja reflektiotiimi ovat samassa huoneessa, jossa kaikKi
osallistujat voivat reflektoida ja kommentoida tasavertaisesti. Asiakkaita rohkaistaan esittdmaan
reflektion herdttdmid kysymyksid, ja samassa tilassa oleminen korosti eri toimijoiden

yhdenvertaisuutta. (Brownlee ym. 2012, 140 — 141.)
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Toinen hyoty reflektiivisen tiimin menetelmén kaytostd on sen vahvuuksiin ja mahdollisuuksiin
pohjautuva ldhestymistapa asiakkaan ongelmiin. My6s vaikeat asiat tuodaan positiivisella tavalla
esiin, joka tekee niiden kuulemisesta helpompaa. Néin toimien kokemus menetelman kaytosta
muodostuu perheelle positiiviseksi ja hyddylliseksi. (Young ym. 1997, 33.) Smith, Jenkins ja Sells
[1995] toteavat téllaisen lahestymistavan voimauttavan asiakkaan (Brownlee ym. 2012, 141).
Kolmantena hyotynd n&hd&an useiden vaihtoehtoisten nakokulmien nékyvéksi tekeminen.
Reflektiotiimin jasenten ei tarvitse olla yksimielisid ongelmasta tai sen ratkaisuvaihtoehdoista, silla
vaihtoehtoja ikadn kuin tarjotaan perheelle valittavaksi, vaihtoehtoiseksi tulkinnaksi perheen
tilanteesta ja sen ratkaisusta. Loppujen lopuksi perhe paattdd, minka tulkinnan tai ndkokulman
valitsee. (Haley 2002, 29 — 32; Brownlee ym. 2012, 141.

Menetelman kéyttéon on todettu liittyvan myos joitakin haasteita. Vaikka menetelman periaatteisiin
kuuluu ajatus terapeutin ja asiakkaan tasa-arvoisuudesta, terapeutti palaa usein huomaamattaan
asiantuntijan rooliin. Tdmé& voi aiheuttaa epétasapainotilan terapeutti-asiakassuhteeseen, ja asiakas
voi tuntea tulevansa hylatyksi. (Young ym. 1997.) Yleisimmat menetelman kayttoon liittyvéat haasteet
liittyvat tehtyjen reflektioiden heikkoon hyddynnettavyyteen, yksisuuntaisen lasin kéyton
aiheuttamaan pelkoon ja jannitykseen, seka tunkeilevaksi ja hairitsevaksi koettuun reflektiotiimin
toimintaan. Lisdksi menetelmén tasa-arvoisuus ja yhteistyoté edistdva luonne on kyseenalaistettu.
(Brownlee ym. 2012, 143.)

Jos reflektiotiimin tuottamat vaihtoehtoiset nakdkulmat ovat liian epatavallisia tai eroavat liiaksi
perheen tai asiakkaan omasta tulkinnasta, perhe tai asiakas voi toruja reflektiotiimin tarjoaman
tulkinnan tilanteestaan. Talloin reflektiotiimin tuottamien uusien né&kokulmien hyoty jaa
saavuttamatta. Samoin voi k&ydd, mikéli kilpailevia ndkokulmia tarjotaan perheelle lilan monta.
Lax:n tutkimuksessa [1995, 145] asiakkaat kokivat reflektiot hammentavina, asiakkaan tilannetta
tavoittamattomina, liian epéselvina tai pitkind. Lisdksi asiakkaat kokivat, ettd reflektio ei tarjonnut
heille riittdvan selvdd suuntaa tai ettd heidat oli ymmérretty véarin. (Brownlee ym. 2012, 142.)
Menetelman tasa-arvoisuus seka terapeutin ja asiakkaan valinen yhteisty6 asettuvat kyseenalaisiksi
Young ym. (1997) tutkimuksessa. He havaitsivat, ettd asiakkaat eivat useinkaan kyseenalaista
terapeutin valta-asemaa. Saman havainnon tekivat Lever ja Gmeiner (2000). He havaitsivat, ett4
asiakkaat eivat kyseenalaistaneet terapeutin ja reflektiotiimin tulkintoja, vaikka kokivat niiden olevan
vadrid tai tilanteeseensa sopimattomia. Asiakkaat kokivat, etté heill& ei ole vaikutusmahdollisuuksia

tai valtaa muuttaa tilannetta. Lever ja Gmeiner (2000, 55 — 56) myos toteavat, etté terapeutin valta-
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asema terapiatilanteessa on yleisesti tunnustettu; terapeutilla on sellaista tietdmysta mita perheella ei
ole ja hdan myds usein madrittelee k&ytettdvan terapiamuodon ja terapian keston. Tdma tuo terapeutille
suuremmat vaikutusmahdollisuudet terapiasuhteeseen. (Lever & Gmeiner 2000, 51 — 55; Brownlee
ym. 2012, 143.)

Reflektiivisen tiimin menetelm&a on kaytetty myos terapeuttien tyonohjauksen vélineend.
Reflektiivisen tiimin menetelm& tydnohjauksessa tarjoaa ohjattavalle henkildlle mahdollisuuden
kokea menetelma asiakkaan roolissa. Tdma voi auttaa terapeuttia menetelmén kéytossé asiakasty0ssa.
Liséksi menetelma kehittdd terapeutin kykya arvioida omaa tyotdan sekd helpottaa korjaavan
palautteen vastaanottamista. Menetelman kéytté tyonohjauksessa tarjoaa ohjattavalle lisaksi useita
vaihtoehtoisia ratkaisumalleja mahdollisiin ongelmatilanteisiin. (Prest, Darden & Keller 1990; Cox
ym. 2003, 93; Chang 2010.)

Cox ym. (2000, 93 — 95) siirsivat reflektiivisen tiimin menetelman ryhmatyon koulutukseen.
Ryhmatyoprosessien tarkkailua k&ytetddn usein ryhmatyon koulutuksessa. Yksi kaytetyista
menetelmistd on niin sanottu akvaariomenetelmd, joka muistuttaa reflektiivisen tiimin menetelmaa
siltd osin, ettd osallistujat ovat joko osa ryhmaprosessia tai sita tarkkailevassa roolissa. Cox ym.
mukaan reflektiivisen tiimin menetelméa eroaa muista menetelmista fyysisen asetelmansa, prosessinsa
ja ryhmdan antaman palautteen osalta. Ryhmaétyon koulutusta varten Cox ym. laativat yleiset ohjeet
reflektiiviselle tiimille. Ohjeessa kuvataan reflektiivisen tiimin tyén luonne, mité reflektoidaan ja
miten (taulukko 1).

Yleisen ohjeen lisaksi Cox ym. (2003, 97) laativat opiskelijoille listan asioista, joihin reflektion voi
kiinnittdd ryhmatyon reflektiossa. Téhdn listaan siséltyi muun muassa ryhméadynamiikka,
osallistujien roolit, ryhmén vaiheet, johtamistyyli ja -taidot, erilaiset prosessiin ja ryhman
dynamiikkaan vaikuttavat tekijat, ryhméan “tarina”, normit ja sdannot (joko déneen lausutut tai 44neen

lausumattomat) seké ryhmaéteorioiden ymmartdminen ja soveltaminen.
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Taulukko 1 Reflektiivisen tiimin suuntaviivat (mukaillen Cox ym. 2003, 97.)

1. Reflektiivisen
tiimin tyon luonne

positiivinen focus

yhteisty6

uteliaisuus

keskittyminen siihen, mika on hyodyllista tai toimivaa
nékokulmien moninaisuus

tulevaisuuden tavoitteiden ja niiden vahvuuksien korostaminen,
jotka mahdollistavat ndiden tavoitteiden saavuttamisen

2. Mita reflektoidaan

vahvuuksien ja onnistumisten kuvaukset

mitd ihmiset tekivat/ tekevat/ voisivat tehdd ongelmien
ratkaisemiseksi

positiiviset poikkeukset hallitsevista kayttaytymismalleista
tulevaisuuden suuntaviivat ja tavoitteet

kysymatta jaaneet kysymykset, asiat jotka tuntuvat salaisuuksilta
vaikuttavat ja epatavalliset sanat, lauseet ja Kielikuvat, joita
ryhman jasenet kayttavat toistuvasti

positiiviset vaihtoehtoehdot muiden tiimin jasenten reflektioihin
"sekd - ettd" -havainnot ja "kaksoismerkitykset", jotka nayttavét
hyodyllisilta

3. Miten
reflektoidaan

nékokulmat ilmaistaan osapuolia kunnioittaen

kayttdmalla epésuoria ilmaisuja (esim. "Mietin...", "Voisiko
olla...?")

kayttden kysymyksid, erityisesti prosessi-suuntautuneita ja
hypoteettisia kysymyksia (esim. "Mitd tapahtuisi, jos...?")
kayttden ryhmidn jdsenten sanoja ja arvostuksia sopivasti
epatavallisella” tavalla; reflektoidaan mieluummin uusia ideoita
kuin lisd4 samaa

kayttden kuvailevaa kieltd aina kun mahdollista ja pitden kuvailut
mahdollisimman lyhyina
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4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODIT

Kullakin tieteenalalla on oma tutkimusparadigmansa. Tutkimusparadigma tarkoittaa tieteenalalla
yleisesti hyvaksyttyd kasitystd siit4, millainen on tutkittavan todellisuuden luonne, mika on
tieteenalan tutkimuksen kohde, millaista tietoa ja miten tutkimuskohteesta on saatavissa, seké miten
tutkimustuloksia arvioidaan ja kuinka ne ymmarretaan ja esitetddn. Metodologia puolestaan on oppi
siitd, millaiset menetelmat sopivat mihinkin tilanteeseen, mitd valituilla menetelmilld voi saada
aikaan ja mita tieteenfilosofisia sitoumuksia ne pitavat siséllaan. Metodologia toimii empiirisessé
tutkimuksessa eraanlaisena siltana teorian ja empirian valilla (esim. Mattila 2005, 11; Pydrala 2002,
1)

Tutkimusparadigma ja tutkimuksen metodologia ohjaavat tutkimuksessa kdytettdvien metodien
valintaa. Metodeilla tarkoitetaan paitsi tutkimusmenetelmid, myo6s tutkimusstrategiaa. Kéytetyt
metodit puolestaan vaikuttavat siihen, millaista tietoa tutkittavasta kohteesta saadaan. Sen vuoksi ei
ole yhdentekevéda, millaisilla metodeilla tutkimuskohdettaan lahestytddn. Tutkimusparadigma
vaikuttaa myos siihen, miten eri metodeilla tuotettua tietoa tulkitaan. Esimerkiksi haastattelu,
havainnointi ja tekstin analysointi on erilaista positivistisen ja ihmistieteellisen metodologian

ohjaamissa tutkimuksissa (Raunio 1999, 27).

Taman tutkimuksen tutkimusparadigma on konstruktivistinen. Konstruktivismissa todellisuus
néhdaan suhteellisena ja subjektiivisena. Tasta todellisuudesta on mahdollista saada tietoa tutkijan ja
tutkittavan vuorovaikutuksessa. Konstruktivistisen tutkimuksen metodologia perustuu tulkintaan ja
tutkimuksen l6ydokset perustuvat tutkijan tekemiin tulkintoihin tutkittavasta. Taman tutkimuksen
tutkimusotteen voidaankin sanoa pohjautuvan eksistentiaalis-fenomenologis-hermenuttiseen
tieteenfilosofiaan. (Metsamuuronen 2005, 196 — 204.)

Tama tutkimus on laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus, jonka tavoitteena on kartoittaa ja kuvata
tutkittavaa ilmiota. Kuvaileva tutkimus soveltuu Metsdmuurosen (2006, 23; 2005, 31; myds Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 138 — 139) mukaan hyvin tilanteisiin, joissa aiheesta ei ole aiempaa
tutkimusta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan téssa tutkimuksessa kéaytetdan ihmisia
tiedon hankinnan valineind. Tutkimuksen aineisto keratddn teemahaastatteluiden avulla, joiden
kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuksen aineisto analysoidaan kayttaen

aineistolahtoisté sisallonanalyysia. (Hirsjarvi ym. 2010, 164.)
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4.1 Tutkimuksen metodit

4.1.1 Hermeneuttinen keha

Tassa tutkimuksessa on sovellettu hermeneuttista tieteenfilosofiaa, jossa tieto ymmarretaén jatkuvana
tulkintojen prosessina. Tiedon muodostumisen prosessia kuvataan hermeneutiikassa usein
hermeneuttiseksi kehaksi, jossa tulkinnat ja tieto uusiutuvat: yksityiskohtien tulkinta vaikuttaa siihen,
miten kokonaisuutta tulkitaan ja uusi ymmarrys kokonaisuudesta vaikuttaa siihen, millaisia tulkintoja
yksityiskohdista tehdd&n. Ndin tutkimuskohteesta tehdyt tulkinnat ja tulkintojen uudelleentulkinnat
tuottavat yha laajemman ymmarryksen tutkimuksen kohteesta. Hermeneutiikassa ymmartaminen ei
olekaan koskaan tédydellistd eikd totuus absoluuttista. Kuten Gadamer [1965, 280] sanoo,
”Ymmaértdminen ei tosiasiassa ole paremmin ymmartdmisti. .. Riittdi, ettd sanomme ymmartavamme

toisella tavalla, jos ylipddtadn ymmarramme.” (Kakkori 2009, 273 — 280.)

Gadamer kuvaa hermeneuttista keh&a spiraalinomaisena prosessina, jossa tulkinnan kohde ja
tulkitsija kayvat vuoropuhelua, ja ymmarrys tutkimuksen kohteesta syvenee vahitellen. Tutkimuksen
kohteeseen tutustumista ohjaa aina tutkijan ennakkokasitys, jota hermeneuttisessa kehésséa kutsutaan
esiymmarrykseksi. Tutkija alkaa tulkita ilmiota esiymmaérryksensé ohjaamana. 1lmi6té tulkitessaan
tutkijan huomio Kiinnittyy yksityiskohtiin ja hdnen késityksensa kokonaisuudesta muuttuu
yksityiskohtien tarkentumisen my6td. Uusi  kasitys kokonaisuudesta ruokkii puolestaan
yksityiskohtien parempaa ymmartamistd. Tata tarkastelun vuorottelua yksityiskohtien ja
kokonaisuuden vélilla kutsutaan hermeneuttiseksi kehaksi, ja sitd voidaan jatkaa niin kauan kuin se
tarjoaa uutta ymmarrysta ilmiosta. (Gadamer 2005, 29 — 39, 129 — 203; Vilkka 2005, 146 — 150;
Tieteen termipankki 2017; Jyvaskylan yliopisto 2015; Kakkori 2009, 273 — 280.)

Tassd tutkimuksessa hermeneuttinen lahestymistapa tulee esiin teoriaan tutustumisen ja aineiston
kerddmisen ja analyysin vuoropuheluna. Tutkimuksen kohteena olevasta ilmiésta ei ole tehty aiempaa
tutkimusta, joten tutkijan esiymmaérrys on muodostunut lahinnd hanen nédkemansd menetelman
esittelyn pohjalta. Esiymmarryksensa ohjaamana tutkija haastatteli menetelmé&a kehitelleet henkilot,
jotka kertoivat menetelmastd, tavastaan soveltaa menetelmaa sekd menetelman taustalla vaikuttavista
teoreettisista l&htokohdista. Ensimmaisten haastatteluiden jélkeen seurasi tutustuminen teoria-
aineistoon, jonka pohjalta tutkija laati teemahaastattelun rungon. Ensimmadisten haastattelurungon

mukaan tehtyjen teemahaastattelujen jélkeen tutkija palasi teoria-aineistoon ja teki tarkennuksia
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haastattelukysymyksiin. Tama teorian ja empirian vuoropuhelu jatkui koko tutkimuksen ajan, kunnes

teoriaan palaaminen ei endd tuottanut merkittavaa lisdymmarrystd empiirisen aineiston tulkintaan.

4.1.2 Haastattelu tiedon hankinnan valineena

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistda on kéyttdd ihmistd tiedonhankinnan valineena.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa laht6kohtana on todellisen elamén kuvaaminen ja tutkimuskohdetta
pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Haastattelu soveltuu kvalitatiivisen
tutkimuksen aineiston kerdédmiseen hyvin, silla siina ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa. Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin voidaan mité sitd, ettd siind aineiston
keruuta voidaan sdddellda joustavasti tilanteen edellyttdmalld tavalla. Lis&ksi vastauksia on
mahdollista tulkita enemmén kuin vaikkapa kyselyssd. Vaikka haastattelu voidaan ymmartéa
eraanlaisena keskusteluna, se on kuitenkin systemaattisen tiedonkeruun muoto. Tavallisesta
keskustelusta poiketen haastattelulla on selkeédt tavoitteet ja sen avulla pyritddn saamaan
mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. Tutkimushaastattelulle luonteenomaista on, ettd 1)
haastattelu on ennalta suunniteltu, 2) se on haastattelijan alulle panema ja ohjaama, 3) haastattelija
joutuu usein motivoimaan haastateltavaa sekd yllépitdmaan hanen motivaatiotaan, 4) haastattelija
tuntee roolinsa ja 5) haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd annettuja tietoja kasitellaan
luottamuksellisesti. (Hirsjarvi ym. 2010, 164, 204 — 208; Hirsjarvi & Hurme 2001, 42 — 43;
Metsamuuronen 2006 b, 111 —113.)

Haastattelu valitaan tiedonkeruumuodoksi usein seuraavista syista:

1. Halutaan korostaa ihmisen subjektiutta tutkimustilanteessa. lhmiselle halutaan antaa
mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. IThminen
néhdaan tutkimuksessa merkityksia luovana ja aktiivisena osapuolena.

2. Kysymyksessd on tuntematon alue ja tutkijan on vaikea tietdd etukéteen, mihin suuntaan
vastaukset menevat.

3. Halutaan sijoittaa puhe laajempaan kontekstiin. Haastateltava pystyy kertomaan itsestéén ja
aiheesta laajemmin kuin tutkija pystyy ennakoimaan. Lisaksi haastattelussa on mahdollista
n&hd4 vastaajan ilmeet ja eleet.

4. Tutkimuksen aiheen odotetaan tuottavan monitahoisia vastauksia.

5. Halutaan selventa saatavia vastauksia.
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6. Halutaan syventad saatavia vastauksia, esimerkiksi pyytaa perusteluja esitetyille mielipiteille.
Liséksi voidaan esittad lisakysymyksia tarpeen mukaan.

7. Halutaan tutkia arkoja tai vaikeita aiheita. T&méa perustelu on kiistelty, silla jotkut katsovat
esimerkiksi anonyymin lomakekyselyn soveltuvan arkojen aiheiden tutkimiseen haastattelua

paremmin. (Hirsjarvi ym. 2010, 205 — 206.)

Tutkimushaastatteluita luokitellaan usein sen mukaan, miten strukturoitu haastattelutilanne on.
Strukturoidussa haastattelussa, josta kdytetddn myos nimitystd lomakehaastattelu, kysymysten ja
vditteiden muoto ja esittdmisjarjestys on taysin maaratty. Avoimessa haastattelussa, josta kaytetaan
my0s nimityksia vapaa haastattelu, syvéhaastattelu, informaali haastattelu ja strukturoimaton
haastattelu, haastattelijalla on usein mielessddn vain aihe ja keskustelu kdydadn vapaasti tdman
aihepiirin sisélld. Teemahaastattelu sijoittuu muodollisuudessaan lomakehaastattelun ja avoimen
haastattelun véliin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47 — 48, 66; Hirsjarvi ym. 2010, 208 — 212; Eskola &
Suoranta 1999, 86 — 87; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Avoin haastattelu on haastattelutyypeista I&himpana tavallista keskustelua. Avoimessa haastattelussa
kaytetdan avoimia kysymyksia ja haastattelijan tehtdvana on syventad haastateltavien vastauksia ja
rakentaa haastattelun jatko niiden varaan. Avoimen haastattelun tavoitteena on “’saada haastateltava
rekonstruoimaan kokemuksensa tutkimuksen kohteena olevasta alueesta” (Hirsjarvi & Hurme 2001,
46 [Seidman 1991, 9].) Avoimessa haastattelussa aiheen valinta on vélj&& ja siirtymisen aiheesta
toiseen tapahtuu haastateltavan ehdoilla. Aihe voi muuttuakin haastattelun kuluessa. (Hirsjarvi ym.
2010, 209 — 210; Hirsjarvi & Hurme 2001, 45 — 46.)

Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa kaydaén lapi ennalta suunniteltuja teemoja.
Teemoista ja niiden alateemoista keskustellaan varsin vapaasti ja haastateltavan vapaalle puheelle
annetaan tilaa. Teemahaastattelu on sopiva haastattelumuoto silloin, kun halutaan tietoa vdhemman
tunnetuista ilmidistd ja asioista. Teemahaastattelussa ei ole tarkkoja valmiiksi muotoiltuja
kysymyksid, vaan haastattelu etenee ennalta suunniteltujen teemojen mukaan. Teemat rakennetaan
aikaisempien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta. Teemat ovat kaikille haastateltaville
samoja, mutta haastattelussa edetdan joustavasti ilman tiukkaa ennalta mééarattya jarjestysta. Kaikkien
haastateltavien kanssa ei vélttdmattd puhuta kaikista asioista samassa laajuudessa. Kaikki teemat

pyritddn kuitenkin kayméaan lapi kaikkien haastateltavien kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47 — 48,
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66; Hirsjarvi ym. 2010, 208 — 212; Eskola & Suoranta 1999, 86 — 87; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Tutkimushaastattelut voidaan tehda yksilo-, pari- tai ryhméahaastatteluina. Tutkimushaastattelut
tehdaan usein yksilohaastatteluina, mutta tutkimuksen tavoitteista, aiheesta ja haastateltavista
rilppuen my6s muut haastattelumuodot voivat olla tutkimuksen kannalta perusteltuja.
Ryhmaéhaastattelu on tehokas tiedonkeruun muoto, sill& siind saadaan tietoja usealta henkilolta yhta
aikaa. Ryhmahaastattelu on usein melko vapaamuotoinen. Ryhmahaastattelussa haastateltavat
kommentoivat asioita melko vapaasti toisiaan tdydentéen ja tekevat huomioita tutkittavasta ilmidista.
Ryhmaéhaastattelussa kysymykset voidaan kohdistaa joko koko ryhmélle tai valilla myods ryhman
yksittaisille jasenille. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61; Hirsjarvi ym. 2010, 210 — 212; Vilkka 2005, 100
—-101)

Ryhmahaastattelu on kéyttdkelpoinen erityisesti silloin, kun voidaan ennakoida haastateltavien
arastelevan haastattelua. Ryhmé& voi vaikuttaa haastattelun tuloksiin sekd positiivisesti ettéd
negatiivisesti. Ryhmd voi auttaa muistinvaraisten asioiden mieleen palauttamisessa ja
vaarinymmarrysten korjaamisessa. Toisaalta ryhmé voi estdad ryhméan kannalta kielteisten asioiden
esiintulon, tai ryhmassa voi olla dominoivia henkil6itd, jotka toiminnallaan maaraavat keskustelun
suunnan. Parihaastattelu ja fokus-ryhméhaastattelu ovat ryhméahaastattelun alamuotoja, ja niihin
patevat pitkalti samat lainalaisuudet kuin ryhmahaastatteluunkin. Hirsjarven ym. mukaan
yksil6haastattelu soveltuu henkildiden omakohtaisten kokemusten ja ryhmahaastattelu yhteison
késitysten tutkimiseen. Eri haastattelumuotoja voidaan kayttda tutkimuksessa myds toisiaan
taydentavind. (Hirsjarvi ym. 2010, 210 — 212; Hirsjarvi & Hurme 2001, 61 — 63.)

Puhelinhaastatteluja tehdadn usein survey-tyyppisten tutkimusten yhteydessa. Hirsjarvi & Hurme
(2001, 64) toteavat, ettd puhelinhaastattelu sopii strukturoituihin haastatteluihin paremmin kuin
kvalitatiivisiin haastatteluihin. Toisenlaisiakin nakemyksié on, esimerkiksi Drever [1998] nédkee, etté
puhelinhaastattelu soveltuu hyvin myos teemahaastatteluihin. Puhelinhaastattelun etuna voidaan
pitad sen taloudellisuutta, kun matkustamiseen ei mene aikaa eika rahaa. Puhelinhaastattelun avulla
voidaan tavoittaa kiireisia tai kaukana asuvia henkil6itd. Puhelinhaastattelun haittapuolina voidaan
pitaa siihen kaytettavan ajan rajallisuutta; puhelinhaastattelut kestévat harvoin kauemmin kuin 20 —
30 minuuttia. Liséksi puhelinhaastattelusta puuttuvat keskustelun nakyvat vihjeet — ilmeet ja eleet —
jotka tarjoaisivat haastattelulle kontekstin. Puhelinhaastattelussa haastattelijan on toisinaan vaikea
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tietdd, onko haastateltava ymmartanyt kysymyksen vai ei. llman nékyvia vihjeitd haastattelijan on
my0s vaikea tietdd haastateltavan hiljentyessd, pohtiiko haastateltava vield vastaustaan vai onko jo
seuraavan kysymyksen vuoro. Tdmén vuoksi haastattelutekniikan tulee puhelinhaastattelussa olla
hieman erilainen kuin kasvokkain tapahtuvassa haastattelussa. Esitettavien kysymysten tulee olla
Iyhyité ja vastaajaa tulee kannustaa jatkamaan aann&hdyksin tai lyhyin kommentein (esimerkiksi
“hyvd”, “aivan” tai “mm..”) kysymysten vélissd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 64 — 65.)

Taméan tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu erityisesti siksi, etta
tutkimusaiheesta ei ollut saatavissa aiempaa tutkimustietoa. Haastattelumuotoina kaytettiin seka
avointa haastattelua ettd teemahaastattelua. Avoimessa haastattelussa kaytettiin  sek&
ryhméhaastattelua, ettd yksilohaastattelua. Teemahaastattelut tehtiin  yksilohaastatteluina
puhelimitse. Tutkimusaiheeseen tutustuminen aloitettiin tekemélld ryhmahaastattelu avoimen
haastattelun menetelméall&. Avoimen haastattelun menetelma valittiin siksi, ettd tutkittavasta aiheesta
ei ollut riittdvasti tietoa teemahaastattelun rungon rakentamista varten. Toteutetussa avoimessa
haastattelussa tiedossa oli etukateen vain aihepiiri, tutkimuksen aihe. Haastattelumuodoksi valikoitui
ryhmahaastattelu haastateltavien aloitteesta. Kyseessa oli niin sanottu asiantuntijahaastattelu, jonka
tavoitteena oli erityisesti saada tietoa menetelman teoreettisista tausta-ajatuksista. Toinen

alkuvaiheen avoimista haastatteluista tehtiin yksilhaastatteluna puhelimitse.

Seuraavan vaiheen haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastattelun teemat rakentuivat
tutkimuksen  tutkimuskysymysten ympérille. Teemojen sisélld  kysymykset tarkentuivat
haastattelujen edetessa ja tutkijan ymmarryksen syventyessa tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelu
valikoitui aineistonhankintamenetelméksi, silld tutkimuskohteesta ei ollut riittdvasti tietoa
lomakehaastattelun tai kyselylomakkeen laatimista varten. Aiemman tutkimustiedon puuttuessa ei
voitu tietdd, millaista tietoa haastateltavat voivat antaa. Toisaalta tutkittavan ilmion oletettavasti
tarkeitd osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta oli alustavasti selvitetty avoimen
asiantuntijahaastattelun seka teoriaan perehtymisen avulla, jonka myosta oli mahdollista rakentaa
haastattelurunko (liite 1). (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2001, 43 —48.)

Teemahaastattelut toteutettiin puhelimitse yksiléhaastatteluina. Haastattelumenetelmaksi valikoitui
yksilohaastattelu, silld mielenkiinnon kohteena oli haastateltavien omakohtainen kokemus
reflektiivisestd tyOhaastattelusta (vrt. Hirsjarvi ym. 2010, 210 — 212). Haastattelun toteutustavaksi

valittiin puhelinhaastattelu ensisijaisesti siksi, ettd tutkittavat asuivat kaukana ja yhteisen ajan



54

I6ytdminen oli tutkijan ja tutkittavien aikataulujen yhteensovittamisen vuoksi haastavaa. Tutkittavien
kotipaikkakunnalla ei ollut myoskaan kaytettavissa haastattelujen tekemiseen soveltuvaa tilaa.

4.1.3 Tutkimusjoukon valinta

Tutkimusaineiston  hankintaa ohjaa  ensisijaisesti  tutkimusongelma.  Tutkimusongelma,
kysymyksenasettelu ja valittu nakdkulma vaikuttavat siihen, millaista tietoa tarvitaan — tarvitaanko
laaja kartoitus vai kuvas jostain yksittaisesta ilmiostd. Tutkimusongelman, -tarpeiden ja tavoitteiden
tulisi ndin ohjata myds tutkimusjoukon valintaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eskola
& Suoranta 1999, 60 — 62.)

Tutkimusjoukko voidaan valita eri tavoin. Tutkimuksen informanteiksi voidaan valita koko
perusjoukko eli kaikki henkilot tutkimuksen kohteena olevasta ryhmasta. Té&lloin puhutaan
kokonaistutkimuksesta. Kokonaistutkimuksen sijaan tutkimus voidaan kohdistaa vain o0saan
perusjoukosta. Talloin tutkimusjoukon valinta voidaan tehda joko satunnaista tai ei-satunnaista
otantaa  kayttden. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kéaytetddn tyypillisesti  satunnaisia
otantamenetelmid tai joissakin tapauksissa kokonaistutkimusta. Satunnaisiin otantamenetelmiin
kuuluvat yksinkertainen satunnaisotanta, systemaattinen otanta, ositettu otanta ja ryvasotanta.
Metsdmuuronen 2006a, 45 — 47.)

Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa kéytetddn tyypillisesti  harkinnanvaraista otantaa, jossa
tutkimusjoukko valitaan tutkijan asettamien kriteereiden ja harkinnan perusteella. Harkinnanvaraisen
otannan sijaan puhutaan myds harkinnanvaraisesta otoksesta, harkinnanvaraisesta néytteesta tai
tarkoituksenmukaisesta poiminnasta. Esimerkkind harkinnanvaraisesta otoksesta on lumipallo-
otanta, jossa avainhenkild johdattaa tutkijan toisen informantin luo ja tutkija etenee informantista
toiseen sitd mukaa, kun hanet esitellddn uusille henkilGille. Toinen harkinnanvarainen
otantamenetelmd on niin sanottu eliittiotanta, jossa tutkimuksen informanteiksi valitaan
perusjoukosta vain ne henkil6t, joilta odotetaan saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiostéa.
(Hirsjarvi ym. 2010, 179 — 182; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi & Sarajérvi 2009,
86; Eskola & Suoranta 1999, 60 — 62.)

Lahtokohtana tutkimusjoukon kokoa ja edustavuutta ajatellen on peruskysymys siitd, ollaanko

tekemassa kvantitatiivista vai kvalitatiivista tutkimusta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa otoskokoon
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vaikuttaa l&hinna tulosten tarkkuustavoite; mitd tarkemmin otoksen avulla satujen tulosten halutaan
vastaavan perusjoukon lukuja, sitd suurempi otos on otettava. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena
on usein jonkin ilmién ymmartdminen, ei tilastollisten yhteyksien etsiminen. Tdmé mahdollistaa sen,
ettei tutkimusjoukon tarvitse vélttdmatta olla suuri; oleellista on, ettd henkildt, joilta tietoa kerataan
tietavat tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon tai ettd heillda on kokemusta asiasta. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006; Hirsjarvi ym. 2010, 179 — 182; Eskola & Suoranta 1999, 60 — 64;
Tuomi & Sarajérvi 2009, 85 — 86.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole mekaanisia sdantoja aineiston koon maéaarittelemiseksi, silla
siind aineiston koko ei suoraan vaikuta tutkimuksen onnistumiseen, vaan merkitsevaa on tulkintojen
kestavyys ja syvyys. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston riittdvyyttd arvioidaan usein
saturaation, eli aineiston kylla&dntymisen kautta. Talloin tutkija ei paétd etukéteen, kuinka monta
tapausta han tutkii, vaan aineiston kerdamista jatketaan kunnes uudet tapaukset eivét tuota enéda
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Kun samat asiat alkavat kertaantua, on tapahtunut aineiston
saturoituminen ja voidaan katsoa, etta aineistoa on riittavasti. Saturaation kasite perustuu ajatukseen,
etta tietty maara aineistoa riittdd tuomaan esiin teoreettisen peruskuvion tutkimuskohteesta. Vaikka
kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei tehda paatelmia yleistettavyytta ajatellen, tutkimuksen
taustalla on kuitenkin ajatus siit4, ettd yksittaista tapausta kyllin tarkasti tutkimalla saadaan nékyviin
se, mika ilmitssd on merkittavaa ja toistuu usein tarkasteltaessa ilmiota yleisemmall& tasolla. Tutkijan
on tutkimuskohtaisesti paatettava, milloin aineistoa on riittavasti kattamaan tutkimusongelman.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Hirsjarvi ym. 2010, 179 — 182; Eskola & Suoranta 1999,
60 — 64; Tuomi & Sarajarvi 2009, 87 — 90.)

Tama tutkimus on laadullinen ja aineistoon haluttiin tutkittavan ilmidn omakohtaisesti tuntevien
ihmisten ndkemyksia ja kokemuksia tutkittavasta ilmidstd. Tutkimuksessa kaytettiin
harkinnanvaraista otantaa. Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa tutkimusaineisto keréttiin
olemassa olevien kontaktien avulla lumipallotekniikalla. Tutkimuksen avainhenkil6lta pyydettiin
vinkkejd muista soveltuvista osanottajista. Nain saatiin kokoon ensimmaisen ryhmahaastattelun
osallistujat. Ensimmaisen avoimen haastattelun jalkeen tapahtunut teoriaan syventyminen johdatti
tutkijan uuden informantin luo, jonka kanssa toteutettiin toinen avoin haastattelu.
Lumipallotekniikalla ei odotuksista huolimatta saatu tdman enempé&é haastateltavia. Tutkija ei joko
onnistunut tavoittamaan tai motivoimaan potentiaalisia informantteja osallistumaan tutkimukseen,

silla tavoitelluilta henkilGilta ei saatu vastausta haastattelupyyntoon.
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Tutkimuksen toisessa vaiheessa tutkimusjoukko valikoitui 1&hinna k&ytannollisten syiden ohjaamana.
Tutkimuksen kohteena olevaa rekrytointimenetelmé&a ei tiettdvasti ole kéytetty kuin muutamissa
organisaatioissa Suomessa ja naissdkddn menetelman kaytto ei ole sdanndllista tai systemaattista.
Erityisesti valitsematta jaaneiden reflektiiviseen tybhaastatteluun osallistuneiden tavoittaminen oli
haastavaa, silla tyonantajalla ei ole oikeutta sailyttdd rekrytoinnissa kertyneitd henkilGtietoja
valintaan liittyvdd kanneaikaa kauemmin. Useimmat tutkijan tietoon tulleet rekrytoinnit, joissa
menetelmaa oli kaytetty, oli tehty edella mainittua kanneaikaa aikaisemmin. Yhdesta organisaatiosta
tutkija sai viimeisimpaan reflektiivisen tydhaastattelun menetelmalla suoritettuun rekrytointiin

osallistuneiden henkiltiden yhteystiedot.

Osallistumispyynto (liite 2) esitettiin kaikille tutkijan tietoon tulleille reflektiivisen tydhaastattelun
menetelmalla toteutettuihin rekrytointeihin joko tyonhakijana tai rekrytoijana osallistuneille
henkil6ille. Osallistumispyynt6 esitettiin suullisesti tai sahkopostitse. Rekrytointeja tehneita
henkil6itd pyydettiin  lisdksi  valittamé&an osallistumispyyntd organisaatiossaan eteenpain
rekrytointeihin tyonhakijana osallistuneille henkiléille silloin, kun tutkijalla ei ollut kaytettavissaan
rekrytointeihin tyohakijana osallistuneiden henkildiden yhteystietoja. Osallistumispyyntd uusittiin

kaksi kertaa niille henkildille, jotka eivat olleet vastanneet osallistumispyyntoon.

4.1.4 Aineistoldhtoinen sisidllonanalyysi

Kvalitatiivisen aineiston analyysi voidaan tehdé eri tavoin. Jaottelu eri analyysitapojen valill4 tehddan
usein paattelyn logiikan mukaan (deduktiivinen, abduktiivinen tai induktiivinen péaattely), tai
analyysin tekoa ohjaavien tekijéiden mukaan (teorialdhtdinen, teoriasidonnainen tai aineistolahtdinen
analyysi). Edelld mainittuja jaotteluja ké&ytetddn myos rinnakkain samaa tarkoittaen. (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 95 — 122; Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006; Eskola & Suoranta 1999, 83;
Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)

Teorial&dhtdinen analyysi on tutkimuksen perinteinen analyysimalli. Teorialdhtéisessé analyysissa
tutkimusaineiston analyysi perustuu johonkin olemassa olevaan teoriaan, malliin tai auktoriteetin
esittdmaén ajatteluun. TeorialdhtOisessé analyysissé tutkittava ilmid ja tutkimuksessa kiinnostavat
késitteet maéaritellddn teoriasta ké&sin ja aineiston luokittelussa kaytettdvat kategoriat voidaan
hahmotella valmiiksi jo tutkimuksen teoreettisessa osassa. Tutkimusta ja aineiston analyysia ohjaa

siis aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Teorialdhtdisen analyysin avulla toteutetun
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tutkimuksen tavoitteena onkin usein teorian tai mallin testaaminen jossakin uudessa yhteydessa.
Teorialdhtoisestda analyysistd puhuttaessa paattelyn logiikka yhdistetddn usein deduktiiviseen
paattelyyn, jossa paattely etenee yleisesta yksittaiseen, teoriasta empiriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
95, 97 — 99, 113 — 117; Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006; Eskola & Suoranta 1999, 83;
Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)

Aineistolahtoisessé analyysissd teoria luodaan aineistosta ké&sin. Aineistolahtdisessa analyysissa
analyysiyksikot eivat ole etukateen sovittuja, vaan ne valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen
ja tehtdvanasettelun mukaisesti. Puhtaassa aineistoldhtoisessa analyysissa kaikki aikaisemmat
havainnot, tiedot ja teoriat pyritaan jattdmaan analyysin toteuttamisen ja lopputuloksen ulkopuolelle,
koska analyysin tulisi olla aineistolahtoistd. Mikadn, mita tutkittavasta ilmiostd aikaisemman
tutkimuksen perusteella tiedetaan, ei saisi vaikuttaa analyysiin. Puhtaasti aineistoldhtéinen analyysi
on vaikea toteuttaa jo sen vuoksi, ettd havainnot ovat yleisesti hyvaksytyn ajatuksen mukaan
teoriapitoisia. Havainnot eivét koskaan ole taysin objektiivisia, silla esimerkiksi kéytetyt késitteet ja
menetelmat ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat tuloksiin. Fenomenologis-hermeneuttisessa
perinteesséd ongelma on pyritty ratkaisemaan siten, ettd tukija kirjoittaa auki ennakkokasityksensa
ilmiosta ja reflektoi niité tietoisesti analyysin aikana. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 95 — 96, 108 — 113;
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eskola & Suoranta 1999, 83.)

Aineistoléhtoisessd analyysissa pééattelyn logiikka yhdistetdan usein induktiiviseen paattelyyn, jossa
paattely etenee yhdesta tai useammasta yksittdistapauksesta yleiseen; empiriasta teoriaan. Induktio
on operaatio, jossa hyvaksytaan tavallisesti laadullisesta aineistosta esiin kohoavan piirteen tulkinta.
Taté tulkintaa pidetddn alustavana, kunnes sen merkityksellisyys saa myéhemmin analyysin avulla
vahvistuksen. Induktiivinen paattely lahtee siis liikkeelle aineistosta, joka késitteellistetdan ja
késitteiden mukaan maaritelladn ilmidtd koskeva teoria. Tieteellisessd keskustelussa puhtaan
induktion mahdollisuus on kuitenkin asetettu kyseenalaiseksi — on esitetty, ettd uusi teoria ei voi
syntya ainoastaan havaintojen pohjalta ilman minkaénlaisia ennakkokasityksia tutkittavasta ilmiosta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi & Sarajarvi 2009, 95 - 96;

Virtuaaliammattikorkeakoulu 2007.)

Teoriasidonnainen analyysi, josta Tuomi & Sarajarvi (2009, 96) kayttavat nimitysta teoriaohjaava
analyysi, sijoittuu teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen vélimaastoon. Teoriasidonnaisessa

analyysissa aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan, mutta kytkennét siihen ovat havaittavissa.
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Aineistosta tehdyille havainnoille etsitdan tulkintojen tueksi selityksié tai vahvistusta teoriasta. Kuten
aineistolahtOisesséd analyysissa, my0s teoriasidonnaisessa analyysissa analyysiyksikot nousevat
aineistosta. Teoriasidonnaisessa analyysissa aikaisempi tieto kuitenkin ohjaa tai auttaa analyysia ja
analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus. Aikaisemman tiedon merkitys ei
kuitenkaan ole teoriaa testaava, vaan pikemminkin tutkijan ajattelua avaava. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 96 — 97; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teoriasidonnaisen analyysin pééattelyn logiikkaa voidaan kutsua abduktiiviseksi paattelyksi.
Abduktiivinen paattely lahtee usein liikkeelle empiriasta kuten induktiivinen péattelykin, mutta
huomioi teorian olemassaolon kaiken taustana. Abduktiivisessa paattelyssa muodostetaan ensin jokin
johtoajatus, joka ohjaa havaintojen tekoa. Johtoajatus voi olla joko intuitiivinen késitys tai pitkalle
muotoiltu hypoteesi, jonka avulla havainnot voidaan kohdistaa térkeiksi oletettuihin seikkoihin. Uusi
teoria ei synny siis pelkéstdén havaintojen pohjalta, kuten induktiivisessa péaéattelyssa oletetaan, vaan
johtoajatuksen avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95 — 97; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006;
Eskola & Suoranta 1999, 83; Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysin tarkoitus on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta aineistoa
selkeyttamélld. Tavoitteena on lisata aineiston informaatioarvoa luomalla hajanaisesta aineistosta
mieleké&sta ja selkedd. (Eskola & Suoranta 1999, 138; Hirsjarvi & Hurme 2001, 137.) Analyysitapoja
voidaan jaotella eri tavoin. Aineistol&dhtOisessa analyysissa voidaan puhua esimerkiksi a) aineiston
pelkistamisestd, ryhmittelystéd ja kategorioiden luomisesta (Miles & Huberman 1994), b) aineiston
kuvauksesta, analyysista eli merkityskokonaisuuksien jasentdmisestd ja tulkitsemisesta, seka
synteesisté eli merkityskokonaisuuksien arvioinnista (Laine 2015) tai ¢) valmistelevasta tulkinnasta,
teksti-immanentti tulkinnasta ja koordinoivasta tulkinnasta [Siljander 1988]. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 101.) Merkityssiséltojen analyysia voidaan jaotella myds analyysin tulosten kautta; analyysin
tuloksena voi olla merkitysten tiivistdminen, merkitysten luominen, narratiivi, merkitysten tulkinta
tai merkitysten luominen ad hoc-menettelyd kayttden [Kvale 1996, 192 — 193]. Aineiston
analyysitapojen eroja voidaan kuvata Kvalea [1996] lainaten, ettd toiset tutkijat ovat kuin kaivajia,
jotka etsivat syvalla piilossa olevia merkityksid, kun taas toiset tutkijat ovat matkustajia, jotka

kulkevat saman reitin kuin haastateltava (Hirsjarvi & Hurme 2001, 137 — 138).

Kvalitatiivisen aineiston analyysin voidaan katsoa koostuvan ainakin seuraavista vaiheista: aineiston

purkaminen joko litteroimalla tai teema-alueittain, aineiston lukeminen, aineiston analyysi ja tulkinta.
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Itse analyysin voidaan katsoa kasittdvdn monia vaiheita ja pitdvan sisalladn sek& analyysia ettd
synteesid. Analyysissd eritelladn ja luokitellaan aineistoa, ja synteesissa pyritddn luomaan
kokonaiskuvaa ja esittdmaan tutkittava ilmio uudessa perspektiivissa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 136
— 152.) Dey puolestaan (1993, 31) kuvaa kvalitatiivisen aineiston analyysia kolmivaiheisena

prosessina, johon kuuluvat aineiston kuvaus, luokittelu ja yhdistely.

Siséllonanalyysi on kvalitatiivisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttaa
kaikissa kvalitatiivisen tutkimuksen perinteissa. Siséllonanalyysia voidaan lahestya joko yksittdisena
analyysimetodina tai véljana teoreettisena kehyksend joka kattaa useimmat Kkvalitatiivisen

tutkimuksen analyysimenetelmat. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.)

Aineistolahtoisen sisdllonanalyysin lahtokohtana on aineisto, ei valmiin teorian testaaminen.
Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa teoriaa kédytetddn analyysin vélineend; se auttaa tutkijaa
esiymmarryksen muodostamisessa ja havaintojen késitteellistamisessa. Lisaksi aineistolahtdisessa
sisallénanalyysissd teoria voidaan nahdd p&&dmaarand, jonka luomista aineisto ohjaa.
Aineistolahtoisessa siséllonanalyysissa paattely etenee yksittéisista havainnoista aineistosta esiin
nousevien piirteiden tulkinnan hyvéksymiseen. Yksittdiset havainnot kasitteellistetddn ja naista
késitteistd kootaan teoria. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103 - 113.)

Aineistolahtoinen, eli induktiivinen sisallonanalyysi voidaan kuvata kolmivaiheisena prosessina: 1)
aineiston pelkistaminen eli redusointi, 2) aineiston ryhmittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten
késitteiden luominen eli abstrahointi. Kukin vaihe voidaan jakaa osiin esimerkiksi kuviossa 4
esitetylla tavalla. Ennen analyysin aloittamista tulee madritella analyysiyksikkd, joka voi olla
yksittdinen sana, lauseen osa tai lause. Analyysiyksikdn maéarittdmistd ohjaa tutkimustehtava ja
aineiston laatu. Puhuttu aineisto voidaan aineistolahtOisessd siséllonanalyysissa joko
puhtaaksikirjoittaa eli litteroida sanasta sanaan tai teemoitella, koodata ja tehda paatelmia suoraan
tallennetuista aineistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 138 — 139; Tuomi & Sarajarvi 2009, 108 — 109.)

Aineiston pelkistdmisessa eli redusoinnissa analysoitavasta aineistosta karsitaan tutkimukselle
epéolenainen pois. Pelkistaminen voi tapahtua joko informaatiota tiivistamalla tai pilkkomalla sita
osiin. Aineiston pelkistdmista ohjaa tutkimustehtéva, ja aineistosta etsitdén tutkimustehtavan kannalta
olennaisia ilmaisuja. Pelkistamisen jalkeen aineisto ryhmitell&én, eli klusteroidaan. T&std vaiheesta

voidaan kayttdd myos nimitysté luokittelu. Ryhmittelyssd samaa tarkoittavat ilmaisut ryhmitellaén ja



60

kootaan luokiksi. Ryhmittelyssa aineisto tiivistyy, koska yksittaiset ilmaisut sisallytetdan yleisempiin
kasitteisiin, luokkiin. Ryhmittelyn jalkeen seuraa tiedon kasitteellistdminen, teoreettisten kasitteiden
luonti eli abstrahointi. Aineistosta erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja néista
muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Abstrahointia voidaan jatkaa luokkia yhdistelemalla niin kauan

kuin se on aineiston sisallon nakdkulmasta mahdollista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109 - 113.)

Kuvio 4 Aineistolahtdisen siséllénanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajérvi 2009, 109.)

Sisallonanalyysia on kritisoitu siité, ettd se usein ja& aineiston kuvaamisen ja analysoinnin tasolle.
Tutkimus ikddn kuin pyséhtyy aineiston jarjestamiseen ja kuvaamiseen, ja aineiston tulkinta ja
johtopaatosten teko jaavat joko tekemattd tai hyvin vaillinaiseksi. Tallgin ilmion tulkinta jaa ns.
ensimmadisen asteen tulkinnaksi ja johtopédatosten tekeminen jatetddn lukijan vastuulle. Kuitenkin
kaikkeen tieteelliseen ajatteluun tulisi kuulua tarke&dnd osana reflektoiva, teoreettinen ajattelu joka
erottaa sen arkiymmarryksestd. Tutkijan tuleekin koettaa ymmart&a tutkimuskohdettaan luoden siité
mielekké&itd teoreettisia tulkintoja. Tutkijan tulee siis jatkaa ensimmadisen asteen tulkinnoista
johtopaatoksiin ja antaa ilmion kuvauksille ja tulkinnoille uusia merkityksid. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 103 — 108; Eskola & Suoranta 1999, 149.)
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Tassd tutkimuksessa aineisto analysoidaan aineistolahtdista sisallonanalyysia  kayttaen.
Aineistolahtoisyytta ei tassé tule tulkita tiukasti, silla teoreettisten n&kokulmien vaikutusta ei
aineiston analyysissa pyrita kiistamé&an tai haivyttamaan. Koska tutkittavasta ilmitstd ei ole
aikaisempaa tutkimusta, nojaa aineiston analyysi kuitenkin ensikédessa aineistoon ja sieltd nouseviin
merkityksiin. Loyhasti tulkiten aineiston analyysin logiikan voidaan sanoa nojaavan induktiiviseen
paattelyyn, vaikkakin analyysin edetessa 16ydoksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja tulkitaan
teoreettisen  viitekehyksen valossa. Vaihtoehtoisesti voitaisiin  puhua teoriasidonnaisesta
sisallénanalyysista ja abduktiiviseen paattelyyn perustuvasta péattelyn logiikasta. Aikaisemman
tutkimustiedon puuttuessa aineistol&htoisen sisallonanalyysin voidaan kuitenkin katsoa olevan tdmén

tutkimuksen analyysimenetelma& paremmin kuvaava ilmaisu.

4.2 Tutkimusaineiston esittely

Tutkimuksen aineisto koostuu yhdestd ryhméhaastattelusta ja kahdeksasta yksil6haastatteluista.
Ryhmahaastattelu ja yksi yksilohaastattelu toteutettiin avoimena haastatteluna tutkimuksen
alkuvaiheessa. Ryhmdahaastatteluun osallistui kolme (3) henkil6d. Ryhméhaastattelu toteutettiin
kasvokkain ja yksilohaastattelu puhelimitse. Avoimia haastatteluja ei nauhoitettu, vaan tutkija teki
haastattelusta muistiinpanoja haastattelun aikana. Muistiinpanot puhtaaksikirjoitettiin viivytyksetté
haastattelun jélkeen. Muut yksil0haastattelut toteutettiin teemahaastateeluina puhelimitse.
Haastattelut nauhoitettiin puhelimeen asennettua sovellusta kéayttéen. Yksi nauhoituksista epdonnistui
ja tdméan haastattelun aineisto jatettiin sisallénanalyysin ulkopuolelle. Nauhoitetut haastattelut

litteroitiin sanatarkasti, mutta taukoja, huokauksia, d4dnenpainoja tai naurahduksia ei litteroitu.

Alkuvaiheen avoimet haastattelut olivat niin sanottuja asiantuntijahaastatteluja. Naihin osallistui
yhteensd nelja (4) reflektiivisen tyohaastattelumenetelmén kehittdmiseen osallistunutta henkil6a.
Seuraavan vaiheen teemahaastatteluun osallistuneet henkil6t olivat reflektiivisen ty6haastattelun
menetelmalld  toteutettuun rekrytointiprosessiin  eri  rooleissa  osallistuneita  henkildita.
Teemahaastatteluihin osallistui yhteensa seitseman (7) henkil6a. Kaksi (2) haastateltavaa oli toiminut
vain haastattelijana ja neljd (4) oli osallistunut haastatteluun vain tyonhakijana. Yhdelld (1)
haastateltavalla oli kokemusta molemmista rooleista. Haastatelluista tyonhakijoista kolme (3) oli

tullut valituksi hakemaansa tehtavéan, yksi (1) ei ollut tullut valituksi.
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Haastattelujen siséllonanalyysi aloitettiin pelkistamalla aineistoa ja luokittelemalla pelkistetty
aineisto teemahaastattelun teemojen mukaisesti. Pelkistaminen ja luokittelu etenivét rinnakkain siten,
ettd puhtaaksikirjoitettu (avoimet haastattelut) tai litteroitu (teemahaastattelut) aineisto kaytiin lapi
lause lauseelta ja pelkistetyt ilmaukset sijoitettiin teemahaastattelun teemojen mukaisiin luokkiin.
Analyysin edetessd luokkia muodostettiin lisad, jos ilmaus ei sopinut jo olemassa oleviin luokkiin.
Tutkittavan vastaukset eivét aina vastanneet esitettyyn kysymykseen, kysymyksen epéselvyydesta,
sen tulkinnasta tai vastauksen ronsyilystda johtuen. Tutkittavan vastauksia pyrittiin talléin
tulkitsemaan tutkittavan vastauksesta esiin tulevassa kontekstissa ja sijoittamaan saatu vastaus oikean
teeman alle ja oikeaan luokkaan. Taustatiedoista ikad ja sukupuolta kaytettiin vain haastatteluiden
yksil6intiin, ristiintaulukointia néilld taustatiedoilla ei tehty. Tutkittavan rooli ty6haastattelussa
(haastattelija/ tehtavaan valituksi tullut haastateltava/ tehtdvaan valitsematta jadnyt haastateltava) sen

sijaan huomioitiin analyysissa. Analyysiyksikkona kéytettiin lausetta ja lauseen osaa.

Analyysi eteni aineistolahtoisesti siten, ettd pelkistetyistd ilmauksista muodostettiin luokkien sisélla
alakategorioita tunnistamalla pelkistetyistéd ilmauksista yhteisia piirteita ja tekijoita. Alakategorioiden
méaara vaihteli teemoittain ja luokittain 6 — 35 valilla. Alakategorioista muodostettiin edelleen
ylakategorioita. Ylakategorioiden méaara vaihteli teemoittain ja luokittain 2 — 17 vélill4. Kaikissa
luokissa ylékategorian muodostaminen ei ollut tutkimusongelman kannalta mielek&std tai
mahdollista. Talloin tulokset raportoitiin alakategorioittain. Joissakin luokissa abstrahointia jatkettiin
muodostamalla ylékategorioista toinen, ilmi6té yleisemmalla tasolla kuvaava ylakategoria. Aineiston
abstrahointia jatkettiin kategorioita muodostaen niin kauan kuin mahdollista ja tutkimusongelman
kannalta tarpeen. Tulokset raportoitiin hyddyntden muodostettuja ylédkategorioita, tarpeen mukaan
ylakategorioiden sisaltojé avattiin myds alakategorioita ja pelkistettyja ilmauksia kéayttaen.

Ylakategorioiden muodostamisessa kéytettiin apuna teoreettisesta viitekehyksesta nousevia kasitteita
silloin, kun tutkimusongelman ratkaisemiseksi k&yttokelpoista teoriaa oli kaytettavissa. Esimerkiksi
muodostettaessa ylakategorioita rekrytoivan organisaation henkildstévoimavarojen johtamista
kuvaavasta teemasta, yldkategorioiden muodostamisessa kéytettiin apuna teoreettisesta
viitekehyksesta tuttua jaottelua kovaan ja pehmeddn henkilostdjohtamiseen ja nditd kuvaavia
ilmauksia.  Silloin kun aiheesta ei ollut k&ytettavissd aiempaa tutkimustietoa, ylakategoriat
muodostettiin aineistolahtoisesti. Nain tehtiin esimerkiksi “reflektiivisen tyohaastattelun vaiheet” -
luokan kohdalla. T&ll6in muodostettuja ylékategorioita arvioitiin jalkikéateen reflektiivisen tiimin ja

tyohaastattelun teorioihin peilaten, ts. millaisia vaiheita reflektiivisen tiimin ja toisaalta
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tyohaastatteluiden toteutuksessa on l0ydettdvissd ja arvioitiin aineistolahtdisesti muodostettujen
luokkien mielekkyytta nédiden teorioiden valossa.

4.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tatd tutkimusta ohjaavat samat hyvien tieteellisten k&ytantojen eettiset ohjeet kuin kaikkea tieteellistd
tutkimusta. Tutkimuseettisissa ohjeissa madritelladn vaatimukset, jotka liittyvat tutkijan
ammattitaidon hankkimiseen, informaation tuottamiseen, informaation vélittdmiseen, informaation
kéayttdmiseen sekd kollegiaaliseen toimintaan ja yleisemmin lojaalisuuteen. Naitd yleisia eettisia
vaatimuksia ovat &lyllisen kiinnostuksen, tunnollisuuden, rehellisyyden, sosiaalisen vastuun, vaaran
eliminoimisen, ihmisarvon kunnioittamisen, ammatinharjoituksen edistamisen seka kollegiaalisen
arvostuksen vaatimukset. Tutkijan etiikka onkin ensisijaisesti rehellisyyttd ja oman oppiaineen
hallintaa. Lisaksi tarvitaan tilanneherkkyyttd, vilpittdmyyttd ja ammattitaitoa aineiston késittelyssé.
(Pietarinen 1999, 7 — 9; Gylling 2006, 358.)

Kéytanndssa ndma vaatimukset tarkoittavat sité, ettd tutkijan on oltava aidosti kiinnostunut uuden
tiedon hankkimisesta. Tutkijan tulee seurata oman alansa kehitysta ja tutkimusta tunnollisesti seké
hallita tutkimusmenetelmét voidakseen tuottaa uutta alan tutkimusta edistdvad tietoa. Uutta
informaatiota tuottaessaan tutkija ei saa sortua vilpin harjoittamiseen. Tutkimuskohde tulee valita ja
tutkimus toteuttaa ihmisarvoa kunnioittaen ja siten, ettd siitd ei aiheudu kohtuutonta vahinkoa
ihmisille tai ymparistolle. Tutkijan tulee vaikuttaa siihen, ettd tutkimustuloksia kaytetaan eettisesti.
Lisaksi tutkijan tulee suhtautua arvostavasti toisiin tutkijoihin. (Pietarinen 1999, 7 — 9.) Tama
tutkimus on Pro Gradu-tutkielma ja taten aloittelevan tutkijan tekemé. Tutkijan oman oppiaineen ja
tutkimusmenetelmien hallinta voidaankin asettaa kyseenalaiseksi. Tutkijan oppineisuus rajoittuu
maisteritasoisiin opintoihin, itsendiseen tutustumiseen tutkielman aihepiiriin liittyviin tieteellisiin
julkaisuihin ja alan oppikirjoihin, sekd tyteldmdssd 15 vuoden aikana hankittuun kaytdnnén
osaamiseen ja tietoon. Tutkija oli suorittanut oman oppiaineeseensa maisteriopinnot ennen
tutkimuksen aloittamista ja syvensi tietdmystddn tutkimuksen aihepiiriin siséltyvistd teemoista

tutkimuksen tekemisen aikana tutustumalla alan tieteellisiin julkaisuihin ja oppikirjoihin.

Tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja eettinen hyvéksyttavyys edellyttavat, ettd tutkimus tehdaan
hyvaa tieteellistd kaytdntod noudattaen ja ettd tutkimuskohteen asema ja oikeudet otetaan huomioon.

Ihmiseen kohdistuvaan tutkimukseen liittyvista eettisistd kysymyksista keskeisimpid ovat ihmisarvon
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loukkaamattomuus, tutkittavan suostumus ja tutkittavalle aiheutuvat riskit ja haitat verrattuna
tutkimuksesta odotettavissa olevaan hyotyyn. Samalla tulkinnat ja johtop&atokset tulee ymmartaa
aina jostakin nakokulmasta kiistanalaisiksi. (Launis 2007, 28; Linkola 2007, 3 — 4.)

Taman tutkimuksen ensimmadisessa vaiheessa tiedonhankintamuotona kéytettiin avointa haastattelua
ryhméhaastatteluna, silla aiheesta ei ollut riittdvasti tietoa esimerkiksi teemahaastattelurungon
rakentamista varten. Ryhmahaastattelu haastattelumuotona — vaikka ei perustunutkaan syvélliseen
tutkijan harkintaan — tuki tutkimuksen tavoitteita hyvin, sill4 haastattelussa tutkittiin muistinvaraisia
asioita ja haastateltavat pystyivat tukemaan toisiaan tutkimusaineiston tuottamisessa. Haastattelussa
ei myGskaan havaittu haastattelua haittaavia rynméadynaamisia ilmi6ité; haastateltavat olivat toisiinsa
ja haastattelijaan n&hden riippumattomassa ja tasavertaisessa asemassa, eikd haastattelussa ollut

néhtavissa yksittaisen ryhmén jasenen dominointia.

Toisessa vaiheessa aineistonkeruumenetelmand kéytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelun
runko oli laadittu avoimien haastatteluiden tuottaman tiedon sek& sen jalkeen tapahtuneen teoria-
aineistoon tutustumisen pohjalta. Tutkimukseen osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Lupa
yhteystietojen luovuttamiseen tutkimusta varten oli kysytty rekrytointiin tydnhakijan roolissa
osallistuneille  tyohaastattelun  yhteydessa.  Osallistumispyyntd  tutkimukseen  tehtiin
rekrytointiprosessin jélkeen, joten tutkimukseen osallistumisella ei edes teoriassa olisi voinut olla
vaikutusta siihen, tuleeko tyonhakija valituksi hakemaansa tehtavaén. Tyonhakijan voidaankin katsoa

osallistuneen tutkimukseen vapaaehtoisesti. (vrt. esim. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkittavien ja tutkijan riippumattomuus on tassd tutkimuksessa tutkimuseettisena kysymyksena
haastavampi. Vaikka suoria valtasuhteita tutkijan ja kenenkaan tutkittavan vélilla ei ollut, tutkijan
kaksoisrooli paitsi tutkijana, myos organisaationsa ylimman johdon edustajana, voi asettaa tutkijan
riippumattomuuden tutkittavien silmissa kyseenalaiseksi. Osa tutkittavista tydskentelee tai on
hakeutunut tydskentelemdan samassa organisaatiossa kuin tutkija, osa tutkittavista tydskentelee
organisaatiossa, jonka voidaan katsoa olevan joko kilpaileva organisaatio ja kilpailevan samoista
tyontekijoista. Tutkittaville kerrottiin haastattelun aluksi tutkittavan informoinnin yhteydessa tutkijan
kaksoisroolista. Tutkittaville kerrottiin, ettd tutkimuksen tulokset raportoidaan siten, ettd yksittaista
vastaajaa ei voida tunnistaa, eiké tutkimuksen tuloksia luovuteta tutkijan organisaation kayttoon tai
hyddynneta organisaation toiminnassa kuin julkisen tutkimusraportin muodossa. Yhden tutkittavan

kohdalla oli havaittavissa, ettd tieto tutkijan tydskentelystd ao. organisaatiossa saattoi vaikuttaa
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tutkittavan vastauksiin kysyttéessa esimerkiksi tyonantajakuvaan liittyvia kysymyksid, kun tutkittava
pyorsi vastauksiaan pienen miettimistauon jalkeen. Muiden tutkittavien vastauksissa vastaavaa ei
tullut esiin. On kuitenkin mahdollista, ettd tutkittavat ovat esittdneet tutkimuksen kohteesta

myonteisempid arvioita tutkijan kaksoisroolin vuoksi.

Aineiston kattavuudella tarkoitetaan, ettd aineistoa on riittdvasti analyysin pohjalta esitettyihin
tulkintoihin nahden. Tutkimusjoukko erityisesti menetelmén taustan selvittamiseksi on pieni ja
asettaa tutkimuksen luotettavuuden taltd osin kyseenalaiseksi. Tutkimuksen tulokset menetelman
taustan osalta perustuvat kahteen avoimeen haastatteluun. Haastateltavaksi valikoituivat kaikKi
tutkijan tietoon tulleet reflektiivisen tyohaastattelun menetelman kehittdmiseen osallistuneet henkilot.
Haastateltavaksi valikoituneet kaksi tahoa ovat kehittdneet menetelmad toisistaan tietdmétta, joten
voidaan pitdad todennédkodisend, ettd reflektiivisen tiimin menetelmad on sovellettu myds muiden
henkildiden toimesta rekrytointitilanteissa. Tamén tutkimusaineiston varassa ei voida Kiistattomasti
osoittaa, milloin ja kenen toimesta reflektiivisen tiimin  menetelm& on siirretty

rekrytointiymparistoon. Tutkimuksen tuloksia voidaankin télta osin pité4 kiistanalaisina.

Tutkimusjoukon riittdvyyttd voidaan arvioida myo0s saturaation kasitteen kautta. Saturaation
arvioinnissa tutkijan oppineisuus ja lukeneisuus ovat keskeisia tekijoita; huomaako tutkija aineistoa
kerétessaan uusia, tutkimusongelman kannalta merkittaviad ndkokulmia. (mm. Hirsjarvi ym. 2010,
182; Eskola & Suoranta 1999, 63 — 64.) Tassa tutkimuksessa tutkittaviksi valikoituivat kaikki
henkil6t, jotka tutkimuksen laajuuteen nahden kohtuullisin ponnistuksin voitiin tavoittaa ja jotka
antoivat suostumuksensa tutkimukseen. Tutkija pyrki analyysin edistyessd saamaan
haastateltavakseen vield uusia henkil6itd saadakseen vahvistusta analyysin tuloksille, tdssa
kuitenkaan onnistumatta. Aineiston rajallisuudesta huolimatta voidaan todeta, ettd tutkimusongelman
kannalta kriittiset asiat alkoivat kertaantua tutkimusaineistossa. Tutkimuksen luotettavuutta olisi
lisénnyt, jos tutkittavaksi olisi saatu useampia reflektiiviseen ty6haastatteluun osallistuneita

tyonhakijana osallistuneita henkilditd, jotka eivét ole tulleet valituksi hakemaansa tehtavaan.

Hirsjarvi ym. (2010, 207) toteavat, ettd haastatteluaineisto on aina konteksti- ja tilannesidonnaista,
jonka vuoksi tuloksia ei tule yleistaa liikaa. Tassé tutkimuksessa ei pyritd tekemaan yleistyksia, vaan
kuvaamaan aiemmin tutkimatonta ilmiota sellaisena kuin se tutkimuskohteessa on esiintynyt.
Tutkimuksen tavoitteena on saada ilmidsta nakyviin se, mika ilmidssa on merkittévaa ja toistuu usein,

samalla ymmartéen se, etté tutkittavaa ilmiota ei kyeta kuvaamaan taysin todellisuuden kaltaisena.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulosten esittelysséd kaytetddn termid tutkittava puhuttaessa tdhén tutkimukseen
osallistuneesta henkilOstd, riippumatta siitd, missd roolissa hdn on toiminut reflektiivisessa
tyohaastattelussa. Puhuttaessa tutkimukseen osallistuneista henkildista kokonaisuutena kaytetaan
ilmausta tutkimukseen osallistuneet henkil6t ja heidén tuottamastaan informaatiosta kokonaisuutena
kaytetddn kasitettd tutkimusaineisto. Taman tutkimuksen tekijasta kaytetddn termid tutkija.
Reflektiiviseen tyOhaastatteluun tyonhakijana osallistuneesta henkilostd kéaytetaan nimitysta
haastateltava ja reflektiiviseen tydhaastatteluun haastattelijan ominaisuudessa osallistuneesta

henkilosta kaytetdadn nimitysta haastattelija.

5.1 Reflektiivisen ty6haastattelun tausta

Reflektiivinen tyohaastattelu on rekrytointiympéristoon sovellettu menetelma reflektiivisen tiimin
menetelmastd. Reflektiivisen tiimin tausta |0ytyy perheterapiaperinteestd. Reflektiivisen tiimin
menetelman teki 1980-luvulla tunnetuksi norjalainen tutkija Tom Andersen, joka sovelsi
reflektiivisen tiimin menetelméaa perheterapiassa. Pian tamén jalkeen reflektiivisen tiimin menetelméa

ja sen sovellukset levisivat myos koulutus- ja opetuskaytantdihin.

Reflektiivisen tybhaastattelun menetelméé ovat kehitelleet 1990-luvun lopulta lahtien Harri Myllya,
Timo Vikman ja Timo Ahonen, jotka siirsivat reflektiivisen tiimin  menetelman
rekrytointiymparistoon. Timo Ahonen jatkoi menetelmén kehittdmista edelleen 2000-luvulla. Eero
Untamala on kayttanyt kehittdmaansa sovellusta reflektiivisen tydhaastattelun menetelmésta

rekrytoinneissa vuodesta 2011 lahtien.

Menetelmdn kehittdamisen alkuvaiheessa Myllyld, Vikman ja Ahonen kéyttivdt menetelméa
ryhmatyohaastattelussa. Ryhmatyohaastattelussa haastateltavat kavivat ryhmakeskustelun annetusta
aiheesta, jonka jalkeen ryhmakeskustelua seuranneet henkilot kavivat reflektiokeskustelun jokaisen
haastateltavan kanssa erikseen. Ahosen toimesta menetelmadd siirryttiin kayttdmaan myods
paneelihaastatteluissa. Eero Untamala puolestaan on kayttanyt menetelmad ryhmaéhaastatteluissa.
Untamalan mallissa reflektio toteutettiin osana ryhmahaastattelua erillisen reflektiotiimin toimesta,

kun taas Myllylan, Vikmanin ja Ahosen mallissa haastattelun ja reflektion suorittivat samat henkil6t.



67

5.2 Reflektiivisen ty6haastattelun osallistujat ja heidan roolinsa

Reflektiivisen tyohaastattelun osallistujat voidaan jakaa kolmeen ryhméén. Ensimmaisen ryhman
muodostavat haastateltavat, eli tydnhakija tai -hakijat; toisen ryhman haastattelija tai haastattelijat, ja
kolmannen ryhman reflektioryhmén jasenet. Jokainen edelld mainituista ryhmista voidaan

tutkimusaineiston perusteella muodostaa eri tavoin.

Tutkimusaineiston reflektiiviset tythaastattelut oli toteutettu paneeli- tai ryhmahaastatteluna.
Paneelihaastatteluun luetaan tdssa myos parihaastattelut. Haastattelutyypista riippuen haastateltavia
oli reflektiivisessd tyOhaastattelussa l&snd yksi tai useampia haastateltavia kerrallaan.
Paneelihaastatteluissa haastateltavia oli vain yksi, ryhmahaastattelussa useita henkilGita.
Tutkimusaineistosta ei kaynyt ilmi ryhmahaastatteluun kerrallaan osallistuneiden henkilGiden

lukumaara.

Myo6s haastattelijoiden lukumé&ard vaihteli haastattelutyypistd riippuen yhdestd kolmeen.
Paneelihaastattelussa haastattelijoita oli lasna kaksi tai kolme, ryhmahaastattelussa yksi tai kolme
henkil6d. Haastattelijana toimi tyypillisesti tydntekijan tuleva esimies ja mikali haastattelijoita oli
useampi, tulevan esimiehen lisaksi hanen esimiehensa ja/ tai haastateltavan tuleva kollega. Jos
haastattelijoita oli useampi kuin yksi, kaikki haastattelijat osallistuivat kysymysten esittdmiseen
haastateltavalle.

Reflektioryhman koko vaihteli kahdesta kolmeen henkiléon. Menetelman kehittdjat pitivat kolmen
hengen reflektioryhmaa ihanteellisina. Nakemys perustuu ajatukseen siitd, etta kaksi henkiléa lahtee
hakemaan nopeasti konsensusta, jolloin kolmas reflektioryhmén jasen voi tuoda reflektioon uutta
nakemystd. Myo0s reflektioryhmén koostumus ja roolitus haastattelussa vaihtelivat. Toisissa
rekrytoinneissa reflektioryhméa muodostettiin haastattelun tehneista henkildista, jolloin varsinaisen
haastattelun ja reflektion toteuttivat samat henkil6t. Toisissa rekrytoinneissa haastattelua seurasi
erillinen reflektioryhm@, joka osallistui tyhaastatteluvaiheen toteuttamiseen vain havainnoimalla.
Reflektioryhmé&an kuului toteutustavasta riippuen haastateltavan tuleva esimies, esimiehen esimies,

haastateltavan tuleva kollega tai kollegoita ja/ tai kohdeorganisaation asiakas tai asiakkaita.

Menetelman kayttdminen ei edellytd haastattelijoilta tai reflektioryhman jasenina toimivilta erityista

koulutusta tai terapiataustaa. Menetelmén kehittdjat kuitenkin toteavat, ettd mallin on oltava
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omaksuttu. Tutkimusaineiston haastattelijoina ja/ tai reflektioryhmén jasenind toimineista osalla oli
kokemusta reflektiivisen tiimin menetelmén soveltamisesta terapiaymparistossa, osalla ei ollut tietoa

menetelméan teoreettisista taustaoletuksista lainkaan.

5.3 Reflektiivisen tythaastattelun vaiheet ja eteneminen

Reflektiivisestd tyohaastattelusta voidaan I0ytaa seuraavat vaiheet: 1) haastateltavan informointi ja
suostumus, 2) tyohaastattelu, 3) reflektio, 4) keskustelu, 5) haastattelun paattaminen ja 6) arviointi.

Tiivistden voidaan sanoa, etta reflektiivisessa haastattelussa on kolme vaihetta:

1. tyOhaastattelu, joka siséltdd edelld kuvatuista vaiheista vaiheet 1, 2, 5 ja 6
2. reflektio ja

3. keskustelu.

5.3.1 Haastateltavan informointi ja suostumus

Reflektiivisen tyOhaastattelun ensimmadinen vaihe on haastateltavan informointi. Haastateltavalle
kerrottiin haastattelun aluksi lyhyesti organisaatiosta ja haettavana olevasta tehtavasta. Taman jalkeen
haastateltavaa informoitiin reflektiivisen tydhaastattelumenetelmén kaytosta. Yksi tutkittava kertoi
informoineensa haastateltavaa menetelmasté jo haastattelukutsussa. Talléinkin menetelmén kaytosta
kerrottiin vield haastattelun alkaessa. Tédmén jélkeen haastateltavalle kuvattiin reflektiivisen

tyohaastattelun eteneminen ja vaiheet, seka haastatteluun osallistuvien roolit eri vaiheissa.

Haastateltavan informoinnin jalkeen héneltd pyydetddn suostumus menetelmédn kayttoon.
Tutkimusaineiston mukaan suostumus menetelman kayttoon on poikkeuksetta saatu.
Tutkimusaineistosta ei kdy kiistattomasti ilmi, miten haastattelu etenisi tilanteessa, jossa haastateltava
kieltdytyy menetelmén kaytostd, silla téllaista tilannetta ei tutkimukseen osallistuneiden henkildiden
kohdalle ollut tullut. Yhden tutkittavan vastauksesta on tulkittavissa, ettd haastattelua ei tallaisessa

tilanteessa olisi toteutettu lainkaan.

“Ja sen infon jdlkeen oon sitten kysyny, ettd onko taa sulle ok ja kaikille se on ollu tahan asti ok, eika

kukaan oo sitten sen takia 00 halunnu jdttdd haastattelua viliin.”’
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5.3.2 Tyohaastatteluvaihe

Ty0haastatteluvaihe voidaan reflektiivisessa ty0haastattelussa toteuttaa eri tavoin. Tutkimusaineiston
tyohaastattelut toteutettiin paneeli- tai ryhmahaastatteluna. Tutkimusaineistosta ei kdynyt esiin, etta
reflektiivista tyOhaastattelua olisi toteutettu yksilohaastatteluna siten, ettd paikalla on vain yksi
haastattelija ja haastateltava. Tutkimusaineiston rajallisuudesta johtuen tastd ei voida kuitenkaan
paatelld, etté reflektiivisen tydhaastattelun menetelméé ei voisi kayttaa yksilohaastattelun yhteydessa.
Myoskaan eri haastattelutyyppien vyleisyytta reflektiivisessa tyOhaastattelussa ei aineiston

rajallisuudesta johtuen ole mahdollista arvioida.

Tutkimusaineiston  tybhaastatteluissa  kéytettiin ~ strukturoitua  tai  puolistrukturoitua
haastattelutekniikkaa. Tutkimusaineistosta ei kaynyt esiin, ettd reflektiivista tyohaastattelua olisi
toteutettu strukturoimattomana haastatteluna. Tutkimusaineiston rajallisuudesta johtuen tastd ei
voida kuitenkaan paatella, ettd se ei olisi mahdollista. Tutkimusaineiston ryhmétydhaastatteluissa
kaytetty haastattelutekniikka muistutti Lathamin toiminnankuvaushaastattelua, joka on strukturoitu
tyohaastattelumenetelma. Ryhmétyohaastatteluissa haastattelu toteutettiin siten, ettd haastateltavat
kédvivat keskustelun ennalta annetusta tydhon liittyvasta aiheesta tai tydhdn liittyvasta
ongelmatilanteesta.  Paneelihaastatteluissa  kéytettiin  puolistrukturoitua  teemahaastattelua.
Paneelihaastatteluissa tyohaastatteluvaihe kesti noin tunnin. Ryhmé&haastattelun kesto ei tullut

tutkimusaineistosta esiin.

Haastattelijoina toimineet henkil6t kuvasivat paneelihaastattelun edenneen ennalta laaditun
haastattelurungon pohjalta. Haastattelurunko oli laadittu muokkaamalla organisaation valmista
haastattelurunkoa vastaamaan tehtavén edellyttdmaa osaamista, ominaisuuksia ja taitoja. Haastattelun
kysymykset liittyivat tehtdvassa tarkeisiin osaamisiin ja organisaation arvoihin. Kysymysten lisaksi
haastattelijat kertoivat haastattelun aikana haastateltavalle haettavana olevasta tyOtehtavastd,
organisaatiosta, organisaatiossa noudatettavista tyotavoista sekd tyOnantajan arvostuksista ja
odotuksista tyontekijad kohtaan. My0s haastateltavalla oli mahdollisuus esittdd kysymyksia
haastattelijoille  tyohaastatteluvaiheen aikana. Haastattelun keskeisend tavoitteena oli
haastattelijoiden mukaan selvittdd haastateltavan sekd organisaation ja tehtdvén yhteensopivuus.
Haastateltaville puolistrukturoitu haastattelu nayttaytyi keskustelunomaisena, vapaamuotoisena

vuorovaikutustilanteena.
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“Mentiin niinkun ennalta laaditun, tosiaan tan kaavakkeen mukaan, mutta toki sitten tarkentavia
kysymyksia, jos sielté haastateltavan vastauksista nousi esiin jotain asioita, joita haluttiin tarkentaa,

niin kylla siina tilanteessa ihan niita sitten tarkennettiin saman tien. ”

“Etta istutaan siind pdydan ymparilld, vaikka vahan alkuun jannittikin, mutta hyvin akkia se
tavallaan haastattelu eteni niinku keskusteluks ja se jannitys tavallaan niinku unohtu, hukku johonkin.
Ja tavallaan niinku sitd haastattelua kaytiin niinkun keskustelun muodossa, ettd enemman oli

semmosta justiin niinku dialogia, vuorovaikutusta. ”

5.3.3 Reflektiovaihe

Ty0Ohaastatteluvaiheen jalkeen reflektiivisessa tyohaastattelussa seuraa reflektiovaihe, jossa
reflektioryhmén jésenet reflektoivat ajatuksiaan haastattelusta ja haastateltavasta. Tutkimusaineiston
haastatteluissa reflektio toteutettiin samassa tilassa haastateltavan kanssa, yhden haastateltavan
kanssa kerrallaan. Reflektiovaiheen aikana reflektoijat ké&antyivét toisiaan kohti ja kévivat
keskustelun huomioimatta haastateltavan ldsndoloa. Haastateltava oli hiljaa reflektion ajan, eik&
osallistunut reflektiorynmén keskusteluun. Tutkimusaineistossa reflektiovaihe kesti noin 5 — 10

minuuttia. Haastateltavat eivat kokeneet reflektiota liian pitkaksi.

"Eli siind lopussa ndd haastattelijat keskusteli - - minusta sitten siind kahden kesken ja tavallaan - -
kavivat omia ajatuksiaan minusta siind - - lapitte ja ettd minkalaisen fiiliksen minusta saanu. Ja mita
he kokivat ettéd mik& on - - ehk& mun vahvuus ja mité ehka mun tarvis - - viela kehittaa ittessani heidan

mielestddn.”

Reflektiovaiheessa reflektioryhmén jasenet kertoivat toisilleen ndkemyksidan haastateltavasta seka
haastateltavan vahvuuksista ja heikkouksista. Haastattelussa esiin nousseita asioita arvioitiin
suhteessa tehtévén vaatimuksiin. Reflektio aloitettiin positiivisilla havainnoilla ja heikkoudet tuotiin
esiin mahdollisina kehittdmiskohteina. Reflektiossa arvioitiin myods mahdollisen jénnityksen
vaikutusta haastateltavan suoriutumiseen haastattelussa. Reflektioryhmén jasenten havainnot ja
tulkinnat haastattelusta ja haastateltavasta olivat samansuuntaisia; ryhmaén jasenet esittivét toisilleen
tarkentavia kysymyksid ja vaihtoehtoisia tulkintoja havainnoista, mutta taysin vastakkaisia

nédkemyksia reflektioryhmaén jasenten vélilla reflektiossa ei tullut esiin. Tutkimusaineistosta ei kaynyt



71

ilmi, ettd reflektioryhmana toimineet haastattelijat olisivat reflektoineet oman toimintansa vaikutusta

haastattelutilanteeseen tai haastateltavan suoriutumiseen haastattelussa.

Reflektiossa reflektiorynmd& kommentoi sekd haastateltavan puheen sisaltod ettd haastateltavan
nonverbaalia viestintdd, kuten kayttaytymistd. Kun reflektion sisalt6a tarkastellaan kompetenssien
nakokulmasta, voidaan todeta, etté reflektioryhmaé reflektoi seké haastateltavan pintakompetenssiin
kuuluvia tietoja ja taitoja, ettd ydinkompetenssiin kuuluvia persoonallisuudenpiirteitd, motiiveja,
haastateltavan minékuvaa, arvoja ja asenteita (kuvio 5). Haastateltavan fyysisia ominaisuuksia tai
ulkonakoon liittyvia asioita ei reflektiossa késitelty. Kun reflektion sisaltéd tarkastellaan
kvalifikaatioiden nakokulmasta, voidaan todeta reflektioryhmén kiinnittaneen reflektiossa huomiota
sekda ammatillisiin, ettd henkilokohtaisiin kvalifikaatioihin. Saksalaisen kvalifikaatiojaottelun
nakokulmasta reflektion sisaltod tarkasteltaessa on tutkimusaineiston reflektion siséllon kuvauksista
loydettavissd kuvauksia tuotannollisisten ja normatiivisisten kvalifikaatioiden reflektiosta.
Tutkimusaineistosta ei kdy esiin, ettd reflektioryhmaé olisi huomioinut innovatiivisia kvalifikaatioita
reflektiossaan.

tyotavat
tyskokemus
osaaminen

Nékyva

pintakompetenssi

koulutus

vuorovaikutustaidot

haastateltavan lkuvaus itsestédin

kisitys tehtdvistéd, kirsun dttdmyys Piilossa oleva
ujous, arkuus, nopeus, puheliaisuus
puhenopeus, stressinsietokyky, avoimuus

soveltuvuus tehtidviin, vaikutelma henkildsti

ydinkompetenssi

sanavalmius, katsekontakti, yhteensopivuus

Kuvio 5 Reflektiossa esiin nostetut asiat kompetenssien ndkokulmasta
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Menetelman kehittdjien mukaan reflektiossa tulisi kommentoida vain keskustelussa esiin nousseita
asioita. Jos haastateltavan ké&ytostd kommentoidaan, se tulisi tehd& spekuloiden. Tutkimusaineistosta
kay esiin, ettd reflektiossa kommentoitiin myds haastateltavan kéyttaytymistd ja/ tai tapaa olla
vuorovaikutuksessa. Reflektioryhmén jasenind toimineet tutkittavat Kkertoivat pyrkineensa
kiinnittdmaan reflektoidessaan huomiota sanavalintoihinsa. Havainnot tuotiin esiin tulkintoina,
vaikutelmina, tunteina ja tunnelmina, ei faktoina. Havaintoja esitettiin ihmettelyn, pohdiskelun,
mietiskelyn ja kysymysten muodossa, tehtavan vaatimuksiin peilaten. Reflektioryhman jasenet olivat
sopineet etukéateen reflektion toteutustavasta ja siitd, ettd negatiiviset havainnot tuodaan esiin
kehittimiskohteina rakentavalla tavalla, ei haastateltavaa “lytéten”. Sen sijaan siitd, mihin asioihin

reflektiossa kiinnitetddn huomiota, ei oltu etukéteen sovittu.

5.3.4 Keskustelu

Reflektion jalkeen seuraa haastattelijan ja haastateltavan vélinen keskustelu, jossa haastateltavalla on
mahdollisuus kommentoida reflektiossa kuulemaansa. Keskustelun alkaessa haastattelija kaantyi
kohti haastateltavaa ja pyysi haastateltavalta kommentteja reflektiosta; olivatko reflektoijat
haastateltavan mielesta tulkinneet hénta oikein ja haluaako haastateltava tdydentad, kysya tai korjata

jotakin. Lisaksi haastateltavalta pyydettiin palautetta menetelmésté.

“Mulla olis ollu viela mahdollisuus sen jalkeen sitten lisatéa tai korjata, jos jossain asiassa olis
tuntunu siltd, ettd olin tullut jotenkin eri lailla ymmarretyksi kuin tarkoitin. Mutta mun kohdalla oli
kylla hyvin poimittu sieltd ne asiat, mitd ma halusinkin saada sanottua, niin tuli ilmi myds heidan
keskindisessa keskustelussa. Etta ei tarvinnu sit hirveesti siind kohtaa endad muutella mitéén

sanomisiani.”

Suurin osa tutkimusaineiston haastateltavista kaytti mahdollisuutta reflektion jalkeiseen
keskusteluun. Keskustelussa haastateltavan huomion kohteena olivat reflektiossa esiin nousseet
faktat, reflektoijien havainnot haastateltavasta ja hanen osaamisestaan sek& ndistd faktoista ja
havainnoista tehdyt tulkinnat. Haastateltava taydensi ja tarkensi reflektiossa esiin tulleita faktoja ja
korjasi tarvittaessa faktoista tehtyjd tulkintoja (esimerkiksi murresanan vaarin tulkitseminen).
Havaintoja ja niista tehtyja tulkintoja haastateltavat kommentoivat vahvistamalla tehdyt havainnot ja/

tai ndiden tulkinnat, kiistamalla havainnot ja/ tai ndiden tulkinnat, valitsemalla esitetyistéa
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vaihtoehtoisista tulkinnoista mielestdan sopivimman tai tarjoamalla uuden vaihtoehtoisen tulkinnan

tehtyyn havaintoon.

”Jotkut sitten totesi, etta olitte hyvin saaneet kiinni ja etté oli mukava kuulla, etté oli saanut ilmaistua
itseddn. Ja sitten jotkut ihan korjasi, etta kuulostipas nyt silta, etté en tarkoittanut ihan sité tai halusi

oikaista jotain meidan nakemysta. ”

Tutkimusaineiston mukaan haastateltavien valmius lahteé reflektion jalkeiseen keskusteluun vaihteli.
Jos haastateltavaa ja haastattelua oli reflektiossa kuvattu positiivisesti, keskustelun aikana
haastateltava usein vain kiitti saamastaan palautteesta. Yksi tutkittavista kuvasi reflektion vastanneen
hammaéstyttdvan hyvin hdnen omaa ndkemystéan itsestddn. Yksi tutkittava puolestaan kuvasi, ettei
korjannut mielestaan virheellisti havaintoa ja siita tehtyé tulkintaa itsestaan.

”Oli itseasiassa tosi yllattavaa, kuinka tarkasti sielté oli saatu just se mun nékdnen kuva, vaikka

kaikkia ei tietenkaan tuommosessa haastattelutilanteessa ehdi jutella tai kysella puolin eiké toisin.”

”Sitten ne myoskin sano siina reflektiossa, ettd méa oon [xx], ja mielestani en oo mitenkaan [xx], etta
siind osu vahan vaaraan arvio. Mutta sithen ma en kommentoinu varmaan mitdan. ” (haastateltavan

luonnehdinta arvioidusta ominaisuudesta poistettu haastateltavan anonymiteetin varmistamiseksi)

Haastattelijan huomion kohteena keskustelussa oli erityisesti haastateltavan valmius lahted
keskusteluun ja reflektoimaan kuulemaansa seka haastateltavan reagointitapa ja asenne reflektiossa
esiin nostettuihin asioihin. Haastattelijan nékokulmasta merkittavéa ei ollut niinkain se, mité
haastateltava keskustelun aikana sanoi, vaan se, mihin asioihin haastateltava tarttui ja miten hén asiaa
lahti késittelemadn. Haastattelijat havainnoivat ja tekivat tulkintoja haastateltavan reaktioista
keskustelun aikana. Yksi tutkittavista toi esiin, ettd haastateltavan reaktioita ja reagointitapaa

tulkitessa tulee huomioida tulkintojen moniselitteisyys ja esimerkiksi haastateltavan jannitys.

“E1 niink&an se sisaltd vaan se, mikd siind tyonhakijaa huolestuttaa kuulemassaan tai... - - Ehk&

enemmankin sita tulkitsee siina sitten viela. ”

Haastattelijat tulkitsivat haastateltavan valmiuden ldhted tydstamaan reflektiossa esiin nostettuja

asioita avoimuudeksi ja kehittymismyonteisyydeksi. Haastateltavan perustellessa ndakemyksidan
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selkeilla faktoilla, vaarinymmarrysten korjaaminen vaikutti myo0nteisesti haastattelijoille
syntyneeseen kasitykseen hakijasta. Tutkittavat kuvasivat mm. tilannetta, jossa olivat tulkinneet
haastateltavan kayttdman murresanan painvastoin kuin missé tarkoituksessa haastateltava oli sanaa
kayttanyt. Haastateltavan perustellessa eridvaa nakemystadan omalla mielipiteelldén itsestdan tai
tarjotessa vaihtoehtoista tulkintaa havainnolle, vaikutus haastattelijoiden mielipiteeseen ei ollut yht&
suoraviivainen. Téallainen perustelu voitiin ndhda selittelyné ja korjailuna, joka painvastoin vahvisti
haastattelijan kasitystd oman tulkinnan oikeellisuudesta. Sen sijaan haastattelijan tulkinnan
hyvaksyminen tulkittiin positiivisesti tai osoitukseksi kehittymismyonteisyydestd. Haastateltavan
esittdesséd eridvia ndkemyksid haastattelijoiden havainnoista tai tulkinnoista haastattelijat eivat
lahteneet haastamaan tai kyseenalaistamaan esitettya eridvaa tulkintaa.

”Jos siella oli tosiaan tullut itselle sellaisia havaintoja, etta taméa henkild ei ole soveltuva tai sopiva
tehtavaan, niin sitten se tapa milla ihminen siihen tarttuu, niin tavallaan yleensa vahvisti sita, etta oli
napannut itse oikean asian. Etta niin pain, etta se oma tulkinta oli oikea, etta sitten saattoi olla, tulla

semmoinen vahan hatainen korjailun maku haastateltavalla siihen. ”

”Se oli tietysti semmonen positiivisesti haastattelijan kannalta siihen nakemykseen vaikuttava, ettéa
jos ihminen otti sen kehittymisasiansa niin, ettd "joo, ihan totta, titd mun tdytyy harjoitella”. Etta

mydnsi sen, niin sillé oli positiivinen vaikutus. Etta kyll&, tda ihminen on kehittymishaluinen. ”

Menetelmén kehittdjat totesivat, ettd reflektio- ja keskusteluvaiheita voi reflektiivisessa
tyohaastattelussa olla useampia. Useiden reflektio- ja keskustelukierrosten toteuttaminen on
kuitenkin tutkimusaineiston valossa epatyypillistd, silla tutkittavat kertoivat reflektiivisen

tyohaastattelun siséltdneen vain yhden reflektio- ja keskusteluvaiheen.

5.3.5 Haastattelun paattiminen ja arviointi

Reflektiivisen tyohaastattelun paattamiseen liittyvat tyOhaastattelulle tyypilliset p&attdmistoimet.
Haastateltavaa kiitettiin haastatteluun osallistumisesta, kerrottiin rekrytointiprosessin etenemisesté ja
miten valinnoista informoidaan hakijaa. Tutkimusaineistosta ei noussut erityisié, vain reflektiiviseen

tyOhaastatteluun kuuluvia haastattelun paattamistoimia.
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Haastateltavan  poistumisen  jalkeen haastattelijat kdvivat lyhyen arviointikeskustelun
haastateltavasta. Arviointivaiheessa haastattelijat l1ahinnd totesivat haastattelun, reflektion ja
keskustelun pohjalta muodostuneen kasityksensd siitd, valitaanko haastateltava hakemaansa
tehtdvaan vai ei. Tutkittavat totesivat arviointivaiheessa olleensa yksimielisia niista valinnoista, jossa
haastateltavan valinta tai valitsematta jadminen oli selked. Niiden haastateltavien kohdalla, joiden
valinnasta tai valitsematta jattamisesta haastattelijat olivat epdvarmoja, nakemykset haastateltavasta
erosivat. Ajallisesti reflektiivisen tydhaastattelun ei koettu vievan sen enempéa aikaa kuin perinteinen

tyohaastattelu.

“Tavallaan se keskustelu mika yleensd kdydadn haastattelun jalkeen joka tapauksessa sen
haastattelijakaverin kanssa, ettd onko tama “kylla” vai “ei” -hakija, niin se paatos oli tosi nopea.
Etta eihan meidan sen reflektion jalkeen tarvinnut muuta kuin todeta, etté onko se kylla-, ei- vai ehka-

’

pino. Etta ikaan kuin se ei ajallisesti vie sen enempdd aikaa kuin se normaali haastattelutapa.’

5.4 Reflektiivisen tythaastattelun soveltamisala

Rekrytoivan organisaation henkilostopolitiikkaa kuvailtiin  pehmeda henkiléstévoimavarojen
johtamista kuvaavien luonnehdintojen avulla. Organisaation henkilostokaytantdjen kuvattiin
vastaavan organisaation arvoja, ja organisaation myods edellyttdvan henkilostoltddn arvojen
mukaiseen toimintaan sitoutumista. Henkilosté nahtiin keskeisend voimavarana, jonka osaamiseen,
tyohyvinvointiin, tydoloihin ja tyon tekemista tukevaan tyon organisointiin Kiinnitetddn huomiota ja
naiden kehittdmiseen panostetaan.  Valineinda  mainittiin ~ esimerkiksi riittavasta
henkil6storesursoinnista ~ huolehtiminen,  ty6hyvinvointia ~ tukeva  tyévuorosuunnittelu,
tyoterveyshuollon palvelut, tyhy-toiminta, koulutus ja keskustelu tyon organisoinnin tavoista. Seka
haastattelijan ettd haastateltavan roolissa tyohaastatteluihin osallistuneet henkilét kuvasivat

organisaation henkildstopolitiikkaa samansuuntaisesti.

“Henkilostopolitiikassa olennaista on tietystikin se, ettd toimitaan voimassa olevan
tydehtosopimuksen mukaisesti, huomioidaan henkilokunnan ty6hyvinvointi ja pyritdan hyvalla
henkilostopolitiikalla siihen, etta tyontekijat sitoutuu ja kokee ettd heista valitetdan. Arvostetaan. Eli
noudatetaan [organisaation] arvoja myds henkilostopolitiikassa. Oleellista on ihmisen

kunnioittaminen.”
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Johtamisen keskeisend tehtdvand néahtiin henkiloston tyoskentelyedellytyksistd huolehtiminen.
Esimies-alaissuhteita ja henkildston valistd vuorovaikutusta kuvattiin avoimeksi ja vélittdmaksi.
Tutkittavien mukaan tyontekijoilla on vaikutusmahdollisuuksia tyonsa siséltdon ja organisointiin.
Henkilostoltd myos odotetaan kehittdmismyonteisyyttd ja -halua sekd itsensa ettd organisaation

kehittdmiseen. Tyoskentelytapojen kuvauksissa korostuivat yhteistyd, toisten auttaminen ja tiimityo.

”Pyritdan luomaan hyvat olosuhteet sille tygskentelylle ja apua on saatavilla. Ja meilla on, ainakin
nyt tuntuu, etté on tosi hyvat vaikutusmahdollisuudet ittella vaikuttaa siihen omaan tyonkuvaan ja
tyotapoihin, ettd - - sovituissa raameissa saa hyvin vapaasti toimia omalla tavallansa. Ja sitten
semmonen keskusteleva tyoyhteisd ja meiddn pomo on ainakin tosi keskusteleva. Ja siella
haastattelussa ja mité oon tata esimieheni esimiesta tavannu, niin hankin vaikuttaa hyvin semmoselta

ajatuksille avoimelta. ”

Kaikki tutkimusaineiston reflektiivisen tydhaastattelun menetelmélla toteutetut rekrytoinnit oli tehty
sosiaali- tai terveysalan tehtaviin. Menetelm&n myds arvioitiin soveltuvan parhaiten sosiaali- ja
terveysalalle, “ihmissuhdeammatteihin” ja tehtiviin, joissa vuorovaikutustaidot korostuvat. Jotkut
tutkittavista nakivat menetelman soveltuvan mille alalle vain. Varauksellisimmin suhtauduttiin
menetelman soveltuvuuteen aloille, joiden tydtehtavissa kdaytannon tyotaidot korostuvat. Tallaisista
aloista esimerkkeind mainittiin kasitybammatit kuten parturi-kampaaja seké tehdastyo. Reflektiivisen
tyohaastattelumenetelméan néahtiin soveltuvan hyvin kaikille organisaatiotasoille sosiaali- ja

terveysalalle rekrytoitaessa.

”Siis just tallain, tuntuis etté sosiaali-, terveysalalle ihan ehdottoman hyva menetelmd, kun siina
kuitenkin haetaan ensisijaisesti aina sita ihmistyyppid. Suurimmassa osassa tehtavia. Niin tossa tulee

ehk& vahan syvemmin pureuduttua siihen kokonaisuuteen”

Tutkimusaineiston tyOhaastattelut oli tehty valitontd asiakastyotd tekevid tyOntekijoitda seké
esimiehen sijaisena toimivaa tyontekijdd rekrytoitaessa. Tehtdvéassa tarkeiksi taidoiksi ja
ominaisuuksiksi tunnistettiin ammatillinen (muodollinen) patevyys, asiakastarpeita vastaava
osaaminen, asiakaslahtdinen tydskentelyote, itsensa johtamisen taidot, kehittdmiosaaminen,
tydyhteisotaidot ja vuorovaikutustaidot. Esimiehen sijaisen tehtdvéssa toimivan tyontekijan kohdalla
tarkeéksi nousivat myos johtamistaidot. Kun tehtévassé tarkeitd taitoja ja ominaisuuksia tarkastellaan

kompetenssien nédkokulmasta, voidaan todeta, ettd tehtdvéssa tarkeitd taitoja ja ominaisuuksia oli
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kuvattu sek& pintakompetenssiin kuuluvien tietojen ja taitojen, ettd ydinkompetenssiin kuuluvien
asenteiden ja arvojen avulla. Kompetentin toiminnan edellyttdmid, sen ytimen muodostavia
motiiveja ja persoonallisuuden piirteitd tai sellaiseksi tulkittavia tekijoita (esim. luovuus,

ihmislahtdisyys) kuvasi kaksi tutkittavaa (kuvio 6).

asiakastarpeita vastaava osaaminen, kommunikaatiomenetelmien hallinta,
hoidollinen osaaminen,
ldheisyhteistyotaidot,

tehtdvaan soveltuva koulutus,

Tiedot asiakasldhtdinen tydskentelytapa,

ja taidot

tyon suunnittelu- ja organisointitaidot,

Nakyva kyky itsendiseen tydskentelyyn,

vuorovaikutustaidot,
tiimityotaidot

pintakompetenssl muodollinen patevyys, tyoyhteisttaidot,

tiedon soveltaminen

asiakkaan ymmartaminen, / Motiivit, persoonallisuuden asiakaslahtoisyys,

kehittymismydnteisyys, piirteet, arvot, asenteet ja ihmisen kohtaaminen,

ihmislahtdisyys, mindkuva ldsnaolo, yhteistyotaidot,

vastuunkanto, sitoutuminen,

Piilossa oleva ydinkompetenssi

ammatillisuus luovuus, joustavuus,

asiakkaan itsemaardamisoikeuden ja yksildllisyyden kunnioittaminen, kyky arvioida omaa
toimintaa, erilaisuuden ja kehitysvammaisuuden kohtaaminen, tapa olla vuorovaikutuksessa
toisten kanssa

Kuvio 6 Kompetenssinakokulma tehtévassa tarkeiksi kuvattuihin taitoihin ja ominaisuuksiin

"Kylldhdn meilld siis on tosi isossa roolissa se, ettd ne vuorovaikutustaidot on hyvdt. Ja se et
ihmisesta tulee sellanen, voisko sanoo, tunne tai intuitio, ettd han on niin kun lasna oleva ja silla
lailla kohtaa ihmiset ihmisend. Et se on varmaan yks semmonen téarkee, et mika intuitio siita ihmisen

’

tavasta olla toisten ihmisten kanssa tulee.’

Kvalifikaatioiden n&kokulmasta tarkasteltuna tehtdvéssd téarkeiksi kuvatuissa taidoissa ja
ominaisuuksissa kuvattiin sekd ammatillisia kvalifikaatioita, ettd henkilokohtaisia kvalifikaatioita.
Kun tehtdvéssa tarkeitd taitoja ja ominaisuuksia tarkastellaan saksalaiseen tutkimusperinteeseen
nojaavan kvalifikaatiojaottelun ndkdkulmasta, on tutkimusaineistosta 16ydettavissa kuvauksia seka
tuotannollisista, normatiivisista, ettd innovatiivisista kvalifikaatioista (kuvio 7). Tarkasteltaessa koko

tutkimusaineiston kuvauksia tehtdvassa tarkeistd taidoista ja ominaisuuksista, persoonaan liittyvat
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normatiiviset kvalifikaatiot korostuivat, kun taas esimiesty6ssa tarvittavien taitojen ja ominaisuuksien

kuvauksissa innovatiiviset kvalifikaatiot korostuivat.

Tuotannolliset kvalifikaatiot Normatiiviset kvalifikaatiot Innovatiiviset kvalifikaatiot
r - 0 [ . . 1 ' )
| asiakaslahtoisyys | ammatillisuus
muodollinen patevyys ( ihmislahtaisyys _ =
( - = \ oman toiminnan arviointitaidot
- — — —~ kyky itsendiseen tydskentelyyn L R — J
' - N ; . o -
sitoutuminen johtamistaidot
tehtdvaan soveltuva koulutus ( y —— —
vastuunkanto .. . .
L ) tyon suunnittelutaidot
— - joustavuus e —
) D r 4 . . . . .
asiakastarpeita vastaava | tiimityotaidot L E/on orgamsoﬂtaldot
osaaminen ( 5 isGtai [ . . .
L I | tyyhteisGtaidot J kehittymismyonteisyys
B — _/ r — " | L I N
p— — | erilaisuuden kohtaaminen | — — -
( — y kehittdamisosaaminen
o . yhteistyotaidot L _ -
hoidollinen osaaminen L / p— -
vuorovaikutustaidot luovuus
\ N S = L S S
— - — lasnaolo . ) )
. . . ; : tiedon soveltaminen
kommunikaatimenetelmien ihmisen kohtaaminen L _ _
hallinta : < [ o
L ) tapa olla vuorovaikutuksessa palautteen vastaanottokyky

Kuvio 7 Tehtavassa tarkeaksi kuvatut kvalifikaatiot

Reflektiivistd tyohaastattelumenetelmédd oli tutkimusaineiston tyOhaastatteluissa kaytetty seké
sisaisiin, ettd ulkoisiin rekrytointeihin. Tutkittavat arvioivat menetelmén soveltuvan paremmin
ulkoisiin rekrytointeihin. Haasteita sisdisessé rekrytoinnissa néhtiin siséltyvan seké tybhaastattelu-,
ettd reflektiovaiheeseen. Molemmissa vaiheissa haasteeksi nahtiin oletusten tekeminen ja
reflektiovaiheessa haastattelun ulkopuolisten seikkojen mukaan tuominen reflektioon. Tdman nahtiin

lisddvan vaarinymmarrysten ja -tulkintojen riskia.

“Kylla méa luulen, ettd se ulkoinen on helpompi toteuttaa, koska silloin pysytaan niissa faktoissa,
jotka siina tilanteessa on tullut ilmi. Etta sitten ma pohdin sen soveltuvuutta siihen siséiseen
rekrytointiin, koska siina ollaan jo muutoinkin jo jonkinlaisessa tunnesuhteessa niihin hakijoihin ja

)

kokemussuhteessa, ettd siind kylld harkitsisin sen kdyttamistd ja kdyttéarvoa.’
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Arvioitaessa menetelman soveltuvuutta ryhmahaastatteluihin yksi tutkittava koki, ettd menetelma ei
sovellu ryhméhaastatteluihin niin hyvin kuin haastatteluihin, joissa on vain yksi haastateltava.
Tutkittavan kokemuksen mukaan ryhmahaastattelussa reflektioon tulee télldin mukaan
haastateltavien valista vertailua. Tutkimusaineistosta ei kéynyt ilmi, toteutettiinko tutkittavan
kuvaamassa ryhmahaastattelutilanteessa reflektio ryhmamuotoisesti useamman haastateltavan lasna
ollessa vai yhden haastateltavan kanssa kerrallaan. Muut tutkittavat eivét esittdneet arviota

menetelman soveltuvuudesta erilaisiin haastattelutyyppeihin.

5.5 Hyobdyt ja haitat menetelman kaytosta

Tutkittavien ndkemyksen mukaan haastattelijan tai haastattelijoiden palautteenanto- ja
vuorovaikutustaidot vaikuttavat menetelmén kaytdsta saataviin hyotyihin tai siitd aiheutuviin
haittoihin. Menetelméan onnistuneen kayton arvioitiin edellyttdvan haastattelijoilta ja reflektioryhman
jaseniltd hyvid vuorovaikutustaitoja, tilannetajua, heittdytymiskykyd, lasnéoloa ja rohkeutta.
Luontevan vuorovaikutuksen avulla arvioitiin voitavan lievittdd haastateltavan jannitysta ja lisata
menetelmalla saavutettavaa informaatioarvoa haastateltavan vapautuessa kertomaan itsestaan ja
antautuessa vuoropuheluun haastattelijoiden kanssa. Jos vuorovaikutus haastattelijan ja
haastateltavan vélilld on vékindistd ja teenndistd, voivat menetelmdn mahdolliset hyodyt jaada
tutkittavien arvion mukaan saavuttamatta. Haastateltavalta menetelmén onnistuneen kayton arvioitiin

vaativaan palautteen vastaanottokykya.

Tutkittavista haastattelijan roolissa toimineet ja hakemaansa tehtdvaan valituksi tulleet henkil6t
arvioivat menetelméan kaytolla saavutettavia mahdollisia hyotyja myoénteisemmin kuin hakemaansa
tehtdvéan valitsematta ja&nyt henkild. Valitsematta jadnyt henkilé koki mahdollisten hyotyjen
jadneen saavuttamatta ja joidenkin mahdollisten haittojen toteutuneen. Haastattelijana toimineet ja
hakemaansa tehtdvaan valituksi tulleet henkil6t puolestaan kokivat saavuttaneensa hyotyja
menetelman kaytostd eivatkd havainneet toteutuneita haittoja. He myds arvioivat menetelmaa
kokonaisuutena myodnteisemmin. Mahdolliset ja koetut haitat ja hyddyt tydnantajan ja tyénhakijan

nakokulmasta on kuvattu taulukossa 2.
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5.5.1 Mahdolliset ja koetut haitat tyonantajalle menetelman kiytosta

Mahdollisina haittoina menetelman kaytosta tyonantajalle néhtiin negatiiviset vaikutukset
tyonantajakuvaan, tyohakijan vahentynyt halukkuus hakeutua tyénantajan palvelukseen ja/ tai ottaa
tarjottu tyd vastaan sekd mahdolliset negatiiviset vaikutukset esimies-alaissuhteeseen, jos hakija
negatiiviseksi kokemastaan palautteesta huolimatta tulee valituksi tehtévéan ja ottaa tehtavan vastaan.
Mahdollisten haittojen néhtiin liittyvan erityisesti reflektiossa esiin tulevaan, negatiiviseksi koettuun

palautteeseen, sen antotapaan ja palautteen synnyttdmiin tunnereaktioihin haastateltavassa.

"Md nden sen haitan, ettd jos tdtd menetelmaa ei kdyta taitavasti, eli tavallaan se tunnelma miké&
siitd hakijalle ja&, niin sehdn on olennainen. Etta kyllahan silla voi saada mydskin negatiivista
mainetta aikaan, etté jos se kaantyykin epamiellyttavaksi se tilanne. Niin sen min& siind nakisin

’

ainoana haittana, mahdollisena haittana.’

Tutkittavat arvioivat, ettd negatiiviseksi koetusta palautteesta loukkaantuminen ja suuttuminen voi
johtaa tyonantajakuvan heikkenemiseen niin haastatellun henkilon silmissa kuin yleisemminkin
haastateltavan kertoessa eteenpdin negatiivisesta kokemuksestaan. Yksi tutkittava kuvasi
menetelman kayton myds tosiasiallisesti vaikuttaneen omaan kasitykseensd tyOnantajasta
negatiivisesti ja vahentdneen halukkuutta hakeutua tyonantajan palvelukseen. Tutkittava koki

reflektion kohdistuneen persoonaansa liittyviin ominaisuuksiin ja tdimén tuntuneen epamiellyttavalta.

"Md olin niinkun innostuneempi aikasemmin. Sit tdstd haastattelusta jdi vihdn huono jdlkimaku, et
yrityksestakin tdma mielikuva muuttui kielteisempaan savyyn. Etta vahan mietin, kun ma olin hyvin
innostunut, kun ma menin haastatteluun - - ja jalkikateen mietin hieman, ettéd olisko tuonne

’

kumminkaan kiva mennd toihin, jos ne noin ajattelee.’

Yksi tutkittavista arvioi menetelmdn kayton edellyttdvan haastattelijoiden kouluttamista.
Haastattelijoiden kouluttamiseen kaytettdvan ajan tutkittava arvioi olevan tyonantajan ndkdkulmasta

resurssien haaskausta menetelmastd saataviin hyotyihin nahden.

“Kun sitten jos ruvetaan kauheesti kouluttaan ihmisid tdhdn haastattelutekniikkaan, niin onko se

vahan turhaa ajanhukkaa sitten, ettd kun yritysmaailmassa on muutenkin on kiire, ettd voisko sen
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ajan kayttdad muuhunkin, kun pystyy perinteisestikin haastattelemaan ihan hyvin ja saamaan

tyontekijoitd.”

Tutkittavat haastattelijan ja/ tai reflektioryhman jasenen roolissa toimineet henkil6t eivat olleet
havainneet toteutuneita haittoja tydnantajalle menetelman kéytostd. Haastateltavien haastattelijoille

antama palaute menetelmésta on tutkittavien mukaan ollut poikkeuksetta positiivista.

5.5.2 Mahdolliset ja koetut haitat tyonhakijalle menetelman kiytosta

Mahdollisina haittoina menetelman kaytosta tyonhakijalle ndhtiin tydhakijan vahentynyt halukkuus
osallistua tyohaastatteluihin, negatiiviset vaikutukset tyonhakijan késitykseen itsestdan sekéa
negatiiviset vaikutukset esimies-alaissuhteeseen, jos hakija negatiiviseksi kokemastaan palautteesta
huolimatta tulee valituksi tehtdvéaén ja ottaa tehtavén vastaan. Mahdollisten tyonhakijalle aiheutuvien
haittojen nahtiin liittyvan erityisesti reflektiossa esiin tulevaan, negatiiviseksi koettuun palautteeseen

ja palautteen synnyttamiin tunnereaktioihin haastateltavassa.

Tutkittavat arvioivat, ettd haastateltava voi loukkaantua ja suuttua negatiiviseksi kokemastaan
palautteesta. Negatiiviseksi koettu palaute reflektio-osiossa voi heikentad haastateltavan itsetuntoa ja
lannistaa haastateltavaa, jos haastateltava ottaa korjaavan palautteen kovin vakavasti ja jaa
murehtimaan ja miettimain saamaansa palautetta liikaa. Tama voi vaikuttaa negatiivisesti henkilon
késitykseen itsestdd&n ja védhentdd haastateltavan halukkuutta osallistua ~my6hemmin
tyohaastatteluihin. Negatiiviseksi koettu palaute voi vaikeuttaa myonteisen vuorovaikutussuhteen
muodostumista tyonantajan ja tyontekijan valille, jos hakija negatiiviseksi kokemastaan palautteesta

huolimatta tulee valituksi tehtdvaan ja ottaa tehtdvan vastaan.

“Jos on monissa tammoisissd haastatteluissa ja sitten tulee kauheesti tdllaista negatiivista palautetta,

niin se lannistaa. Ettei oo sitten niin kiinnostunu vaikka meneen haastatteluihin.”

"Onhan se siind mielessd semmonen rehellinen haastattelutilanne, verrattuna ihan tdmmoiseen
perinteiseen, mistd et saa mitddn palautetta, vaan kaikki jad sen arvailun varaan. Etta
raadollisuudessaan, etta jos ne asiat tulee tavallaan yllatyksena tai silla tavalla, etté niita ei tunnista

itsessdan se haastateltava, niin voihan se olla, ettd se aiheuttaa monenlaisia tunteita sitten.”
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Hakemaansa tehtavéaan valitsematta jaaneelle henkil6lle kokemus haastattelusta oli ollut negatiivinen.
Negatiivinen kokemus liittyi erityisesti reflektiossa saatuun negatiiviseksi koettuun palautteeseen,

jonka tutkittava koki kohdistuneen persoonallisiin ominaisuuksiinsa.

5.5.3 Mahdolliset ja koetut hyodyt tyonantajalle menetelman kaytosta

Menetelman kayton néhtiin tuovan tyonantajalle myos hyotyjd. Hyotyiné néhtiin haastattelutilanteen
aktivoituminen, valintaa tukevan tiedon saaminen tyonhakijasta, tyon vaatimuksia koskevan tiedon
tuottaminen tyonhakijalle tyon ja hakijan yhteensopivuuden arviointia varten sekd positiivinen
vaikutus tyonantajakuvaan. Reflektiivisen tyohaastattelumenetelmén kayton néhtiin aktivoivan
haastattelijan ja haastateltavan vélistd vuorovaikutusta haastattelutilanteessa ja ruokkivan
haastattelijan ajattelua reflektio- ja keskusteluosioiden herattdessé haastattelijalla uusia ajatuksia ja
jatkokysymyksid. Yksi tutkittavista arvioi menetelman kayton tekevan haastattelutilanteesta tasa-

arvoisemman ja vastavuoroisemman.

Haastatteluvaiheessa haastateltavan on mahdollista korjata mahdollisia vaarinkasityksié ja tdsmentaa
epéselviksi jadneita tietoja. Taman nahtiin tuottavan tyOnantajalle valintaa tukevaa tietoa
haastateltavasta perinteistd tyohaastattelua paremmin. Myos haastateltavan vuorovaikutustaidoista,
palautteen vastaanottokyvystd ja itsereflektiotaidoista arvioitiin saatavan parempi késitys kuin
perinteisessd tyOhaastattelussa. Né&istd kahden jalkimmadisen voidaan tulkita antavan viitteitd

haastateltavan kehittymispotentiaalista.

“Palautteen vastaanottamisen taito on se, minkd tdd reflektiivinen paremmin tosiaan tuo ilmi kuin

’

normaali haastattelu.’

Menetelman avulla arvioitiin saatavan parempi kasitys my6s tehtavan ja tyonhakijan
yhteensopivuudesta. Menetelméé kéyttden haastateltavan asenteiden ja asennoitumisten esimerkiksi
organisaatiossa tarkeisiin arvokysymyksiin nahtiin tulevan paremmin nékyviin. My6s hakijan
ymmarryksen organisaatiosta, tehtévastd ja sen vaatimuksista arvioitiin lisdantyvan, kun hakijan
tuottamaa tietoa itsestddn arvioidaan reflektiossa tehtédvén vaatimuksia vasten. Tdman néhtiin estavéan
virherekrytointeja. Valittémasti haastattelun jalkeen tapahtuva reflektio ja sen jalkeinen keskustelu

arvioitiin auttavan haastattelijoita haastattelun jasentdmisessé ja tukevan valintapaatoksen tekemista.
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“Mutta piddn sitd nimenomaan sitd yhteensopivuuden miettimistd molemmin puolin tarkeana, etta
jos tyOnhakija lahtee my6s niissd tunnelmissa, ettéa ei tuo ole minun paikka yhtaan, niin sekin
positiivinen tulos. Etta vaikka hanet valittaisiin, niin han toteaa, ettd ma en halua tulla teille. Niin
siindkin on jo onnistuttu, jos se ei johdu negatiivisesta vaikutelmasta vaan siitd, ettd on saanut

’

ymmdrryksen mitd tehtdvdssd odotetaan.’

Haastattelun jalkeisind hyotyind nahtiin mahdolliset positiiviset vaikutukset tyonantajakuvaan seka
tyonantajan tunnettuuden lisddntyminen tyonantajan ja&dessa paremmin tydnhakijan mieleen
tavallisuudesta poikkeavan tyohaastattelumenetelman ansiosta. Reflektio-osiossa annetulla
palautteella oli ndhty my6s olevan vaikutusta haastateltavan my6hempdadn toimintaan muuttaen sita
tyonantajan toivomaan suuntaan. Liséksi menetelmé&n nahtiin tarjoavan oppimismahdollisuuksia
my06s haastattelijalle, kun haastattelijana toimiva henkil6 voi kehittdd menetelmén avulla

palautteenantotaitojaan.

Tutkittavien mukaan menetelmén avulla on tehty sek& onnistuneita, ettd ep&onnistuneita
henkilovalintoja, kun tydssd suoriutumista arvioidaan lahimman esimiehen tekeman arvion
perusteella. Tutkimusaineistosta ei kay esiin, millaisiin kompetensseihin tai kvalifikaatioihin
esimiesten arviot tyontekijan tydssa suoriutumisesta liittyvat. Tutkimusaineiston perusteella ei voida
tehda johtopééatoksié reflektiivisen tydhaastattelumenetelman kyvysta ennustaa tyontekijén tulevaa

ty0ssé suoriutumista.

5.5.4 Mahdolliset ja koetut hyodyt tyonhakijalle menetelman kaytosta

Tyonhakijan nakokulmasta keskeisind hyotyind menetelman kaytosta nahtiin valittdman palautteen
saaminen haastattelusta, mahdollisuus tadydentdd antamiaan tietoja, ké&sityksen saaminen omasta
suoriutumisesta haastattelussa, tyon vaatimuksia koskevan tiedon saaminen tyon ja omien odotusten
yhteensopivuuden arviointia varten sek& saadun palautteen hyoddyntdminen oman osaamisen

kehittdmisessa ja tulevissa tyOhaastatteluissa.

Reflektiivisessa tyohaastattelussa haastateltava saa reflektiossa palautteen siitd, millaisen kuvan on
itsestdén ja osaamisestaan antanut. Haastateltava voi tarvittaessa reflektion jalkeisessa keskustelussa
korjata syntyneitd véarinkéasityksid, perustella ndkemyksidan tai tdydentdd vastauksiaan, ja néin

vaikuttaa haastattelijoille muodostuneeseen késitykseen itsestddn ja/ tai osaamisestaan. Yhden
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tutkittavan nékemyksen mukaan reflektion jalkeen tapahtuvalla keskustelulla ei kuitenkaan
todennékadisesti ole vaikutusta haastattelijoille muodostuneeseen mielipiteeseen.

”Jos on hyvin erilainen tulkinta tullu ndille haastattelijoille siitd henkilosta ja sitten jos tulee joku
hyva keskustelu tan reflektio-osuuden jalkeen sitten, niin siité voi olla hyotyd. Mut toisaalta ma luulen
ettei ihmiset niin nopeesti kuitenkaan muuta naita mielipiteitaan, etta vaikka etta tulee joku mielikuva
henkilosta niin vaikka toinen sitten puhuis, ettd olen aivan erilainen ja oot ymmartany jotenkin aivan
vaarin, niin muuttaisko ne kumminkaan sitd nakemystansa. Ajattelen, ettd ehka valttamatta ei

muuttais. ”

Tutkittavat kuvasivat, etta reflektio-osion ja sen jalkeen kdydyn keskustelun ansiosta haastateltavan
ei tarvinnut haastattelun jalkeen arvailla, menik¢ haastattelu hyvin vain huonosti, tai harmitella
sanomisiaan tai sanomatta jadneita asioita. Haastattelun paattyessé haastateltavalla oli késitys siitd,

miten oli haastattelussa onnistunut ja millaisen kuvan oli itsestadan vélittanyt.

“Eik& tarvi jadda semmoiseen epavarmuuteen, ettd puhuko jotain h6lmood, kun siind on vield

mahdollisuus sitd omaa kertomaansa taydentaa siina lopussa. ”

Myos tyonhakijan ndkdkulmasta hydtynd nahtiin ymmarryksen lisddntyminen organisaatiosta,
tehtdvasta ja tehtavan vaatimuksista, kun hakijan tuottamaa tietoa itsestaan arvioidaan reflektiossa
tehtdvan vaatimuksia vasten. Haastateltava saa reflektion avulla paremman késityksen tulevasta
tyOstd ja tyonantajan odotuksista, ja voi paremmin arvioida, haluaako ottaa hanelle mahdollisesti

tarjottavaa tyopaikkaa vastaan.

"Vahvistuu se, ettd on hakemassa siihen paikkaan, mitd kuvitteleekin hakevansa. Ettd ei ehkd tuu

2

sitten niitd semmosia vika... pddtoksid tehtyd niin helposti.

Haastattelussa saatu palaute nahtiin arvokkaana myods oppimisen nakokulmasta. Reflektiossa
haastateltava saa tietoa siitd, millaisia tietoja tai taitoja hanen tulisi vahvistaa tai mitd sellaista
tyokokemusta hdaneltd puuttuu, jota tyOnantaja arvostaa. Haastateltava saa my0s tietoa
vuorovaikutustaidoistaan; miten on onnistunut vuorovaikutustaidoillaan valittdmaan haluamansa
kuvan itsestddn haastattelijoille. Palautteen perusteella haastateltava voi kehittdd osaamistaan ja ndin

hyddyntad saamaansa palautetta valmistautuessaan seuraaviin ty6haastatteluihin.
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”Onhan siita hyotya, jos ei silla hetkelld tarppaa, niin ehka kun seuraavan kerran hakee toita, niin

se on palautetta siitd, minkalaisen vaikutelman siind haastattelussa onnistuu osaamisestaan ja

itsestddn antamaan. Etté se on varmaan se oppimismahdollisuus se suurin hyoty. ”

Taulukko 2 Hyddyt ja haitat reflektiivisen tyohaastattelumenetelman kéytosta

TYONANTAJA

TYONHAKIA

MAHDOLLISET

negatiiviset vaikutukset tydnantajakuvaan

haluttomuus osallistua ty6haastatteluihin

HAITAT tyohakijan haluttomuus hakeutua tydnantajan itsetunnon heikentyminen
palvelukseen ja/ tai ottaa tarjottu tyd vastaan negatiiviset tunnereaktiot
negatiiviset vaikutukset esimies- negatiiviset vaikutukset esimies-
alaissuhteeseen alaissuhteeseen
kustannukset haastattelijoiden koulutuksesta

KOETUT negatiiviset vaikutukset tydnantajakuvaan negatiiviset tunnereaktiot

HAITAT tyohakijan haluttomuus hakeutua tydnantajan

palvelukseen

TYONANTAJA

TYONHAKIJA

MAHDOLLISET

valintaa tukevan tiedon saaminen

vélittdman palautteen saaminen haastattelusta

HYODYT tyonhakijasta tyon vaatimuksia koskevan tiedon saaminen
tyon vaatimuksia koskevan tiedon tuottaminen | mahdollisuus tdydent&d antamiaan tietoja
tyonhakijalle tydn ja hakijan kasitys omasta suoriutumisesta haastattelussa
yhteensopivuuden arviointia varten palautteen hydédyntdminen oman osaamisen
positiivisen tyonantajakuvan luominen kehittdmisessa
tyonhakijalle palautteen hyddyntaminen tulevissa
haastattelutilanteen aktivoituminen ty6haastatteluissa
tyontekijan toiminnan muuttuminen
tydnantajan toivomaan suuntaan

KOETUT valintaa tukevan tiedon saaminen valittéman palautteen saaminen haastattelusta

HYODYT tyonhakijasta mahdollisuus tdydentdd antamiaan tietoja

tyon vaatimuksia koskevan tiedon tuottaminen
tyonhakijalle tyon ja hakijan
yhteensopivuuden arviointia varten
positiivisen tydnantajakuvan luominen
tyonhakijalle

haastattelutilanteen aktivoituminen
tyontekijan toiminnan muuttuminen

tydnantajan toivomaan suuntaan

kéasitys omasta suoriutumisesta haastattelussa
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Tutkittavat arvioivat menetelmésta mahdollisesti aiheutuvia hyotyja ja haittoja samansuuntaisesti
riippumatta siitd, missé roolissa olivat ty6haastatteluun osallistuneet (haastattelija/ haastateltava) tai
oliko haastateltava tullut valituksi hakemaansa tehtavaan. Toteutuneita haittoja menetelman kaytosta
havaitsi hakemaansa tehtavaan valitsematta jaanyt tutkittava. Toteutuneita hyétyja puolestaan

kuvasivat hakemaansa tehtavaan valituksi tulleet henkilot seké haastattelijana toimineet henkil6t.

Reflektiivisen tyohaastattelun menetelmalld toteutettu rekrytointi oli padsaantoisesti miellyttava
kokemus haastateltavalle. Monet haastateltavista kuvasi haastattelun olleen paras
haastattelukokemuksistaan. Positiivisen kokemuksen katsottiin liittyvan erityisesti saatuun

palautteeseen ja saavutettuun varmuuteen omasta suoriutumisesta haastattelun jalkeen.

”Ma olisin ollu tyytyvainen siihen haastatteluun, vaikka mua ei olisi valittukaan. Ett& siitd kumminkin

tuli sellanen olo, etta oli kumminkin antanut itsestddn sen mitd on annettavaa siihen haastatteluun. ”
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6 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Reflektiivisen tyOhaastattelun menetelmé edustaa ndkemykseni mukaan pehmedd nakokulmaa
henkil6stovoimavarojen johtamiseen. Menetelmé perustuu tyonhakijan arvostamiseen, tasa-arvoisen
osallistumisen mahdollisuuksien luomiseen sek& avoimeen vuorovaikutukseen tyOnantajan ja
tyonhakijan valilla. Menetelmén yhtend tavoitteena kuvatiin mahdollisuus molemminpuoliseen
oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Ndiden tekijoiden voidaan katsoa vastaavan pehmeéssé

henkilostovoimavarojen johtamisessa keskeisia tekijoita (vrt. mm. Stenvall ym. 2008, 23).

Pehmeéé henkilostovoimavarojen johtamista kohtaan on osoitettu kritiikkia siita, ettd siind kuten
myo6s kovassa henkildstdvoimavarojen johtamisessa, henkilostéd kohdellaan usein vélineellisesti
(vrt. Doorewaard & Benchop 2002, 275 — 276; Stenvall ym. 2008, 27). Tutkimuksessa on nahtévissa
viitteitd siitd, ettd reflektiivisen ty®haastattelun menetelm& tunnistaa ja tunnustaa tyontekijan ja
tyonhakijan itseisarvon. Tyonhakija ja hdnen kehittymismahdollisuuksiensa tukeminen reflektiossa
annettavan palautteen avulla nahtiin arvokkaana myos silloin, kun tydnhakija ei tullut valituksi

hakemaansa tehtavaan.

Menetelman voidaan katsoa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa olevan sisdisesti johdonmukainen
organisaation henkildstdpolitiikan kanssa (vrt. Guest 1997, 268 — 270). Tutkittavien mukaan
henkilostd nédhdaan organisaatiossa tarkedna voimavarana, jonka hyvinvointiin, tyon tekemisen
edellytyksiin ja kehittymismahdollisuuksiin panostetaan. Toisaalta henkilostoltd myos edellytetdan
kehittdmis- ja kehittymismyonteisyyttd sek& organisaation arvojen mukaiseen tydskentelyyn
sitoutumista. Menetelman itsessaan voidaan katsoa olevan yhteensopiva edella mainittujen tekijoiden
kanssa ja toteuttavan valittua henkildstopolitiikkaa tyénhakijaa arvostavana ja hanen osallisuuttaan
tukevana menetelménd. Menetelmdn onnistuneen kédyton voidaan katsoa edellyttdvan hyvia
vuorovaikutustaitoja, itsereflektiotaitoja seké& palautteen antamisen ja vastaanottamisen taitoja niin
haastattelijalta kuin haastateltavaltakin. Nam4 taidot ovat tarkeitd myds tyon ja oman osaamisen

kehittamisen nakokulmasta.

Terapiaymparistossa reflektiivisen tiimin menetelman kehittdmisen taustalla oli paradigman muutos;
terapeutin valta-asemaa alettiin kyseenalaistaa ja asiakas-terapeuttisuhde tasa-arvoistui. Vastaava
paradigman muutos on nahtavissd myos henkildstdjohtamisessa henkiléston asemasta puhuttaessa.

Henkildstd ndhdéaén strategisesti tdrkednd resurssina, ja osaamisvaatimusten kiristyessa ja tydvoiman
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saatavuuden heikentyessé tyonantajan ja tyOnhakijan suhde on muuttunut tasa-arvoisemmaksi
molempien osapuolien arvioidessa tyon ja yksilon yhteensopivuutta omasta nakoékulmastaan.
Voidaan kuitenkin kysyd, onko rekrytointitilanne kéytannossd niin tasa-arvoinen kuin yleinen
keskustelu ja alan retoriikka antavat ymmartaa. Aivan kuten terapeutin ja asiakkaan tasa-arvoisuus
on kyseenalaistettu reflektiivisen tiimin menetelmén tutkimuksessa (mm. Young ym. 1997; Lever &
Gmeiner 2000), myds tyonantajan ja tyonhakijan tasa-arvoisuus reflektiivisessa tyOhaastattelussa
asettuu kyseenalaiseksi tdman tutkimuksen valossa. Vaikka tasa-arvoiselle osallistumiselle on
menetelmallisesti luotu edellytyksid, tutkimuksessa havaittiin, ettd haastateltavat eivat
kyseenalaistaneet haastattelusta tehtyj& havaintoja ja ndiden tulkintoja, vaikka kokivat niiden olevan
vaaria (vrt. Lever & Gmeiner 2000, 51 — 55). Kuten terapiatilanteessa terapeutilla (vrt. mm. Lever &
Gmeiner 2000, 51 — 55; Brownlee 2012, 143), ty6haastattelussa tyonantajalla on tosiasiallisesti
enemman valtaa vaikuttaa prosessin etenemiseen kuin tyonhakijalla. Vaikka tutkimuksen tuloksia ei
voi yleistadd koskemaan muita kuin tutkimuksen kohteena olleita rekrytointeja, tutkimus antaa viitteita
siitd, ettd matkaa todelliseen tasa-arvoon tyontekijan ja ty6hakijan vélill& vield on, myos reflektiivista

tyohaastattelumenetelmaa kéaytettaessa.

Reflektiivisen tyOhaastattelun menetelman kayttoa saatelee sama lainsdddantd kuin rekrytointia
yleensdkin. Mitadn erityisid vaatimuksia lainsdadantd ei menetelman kaytolle, tai haastattelijan tai
reflektioryhmén jésenen patevyydelle aseta (vrt. L 759/2004). Tyonantajan tulee kuitenkin huolehtia
siitd, ettd lain vaatimuksia syrjimattémyydesta ja tasa-arvoisesta kohtelusta (vrt. mm. L 731/1999; L
609/1986; L 21/2004) noudatetaan myds silloin, kun reflektioryhma koostuu muista kuin em.
sadadokset tuntevista rekrytoinnin ammattilaisista. Jos reflektiossa ja/ tai sen jalkeisessa keskustelussa
tulee esiin em. sééntelyn piirissd olevia asioita, on tydnantajan kyettdva osoittamaan, etta esiin tuodut
seikat eivét ole vaikuttaneet rekrytointipdatosta tehtdessd. Riskid lainvastaiseen menettelyyn olisi
nédkemykseni mukaan mahdollista pienentdd joko kayttamaélld reflektioryhmassa vain saddokset
tuntevia henkil6ita tai laatimalla yleiset periaatteet ja valintakriteereihin kiinnittyvét ohjeet reflektion
toteuttamista varten, samaan tapaan kuin Cox ym. (2003, 97) tekivét kayttaessaan reflektiivisen tiimin

menetelmaa ryhmatydntekijoiden opetuksessa.

Tutkimuksen tulosten mukaan reflektiivinen tyodhaastattelu on menetelmallisesti joustava.
Menetelmad voidaan soveltaa niin paneeli- kuin ryhmdhaastatteluissakin, mahdollisesti myds
yksilohaastatteluissa. Tyo6haastattelu voi olla strukturoitu, strukturoimaton tai ndiden yhdistelma tai

valimuoto. Myos reflektioryhmé voidaan koota eri tavoin kaytettavissa olevien resurssien mukaan.
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Untamalan kehittdmdssd mallissa reflektio toteutetaan o0sana ryhmahaastattelua erillisen
reflektiotiimin toimesta, kun taas Myllylan, Vikmanin ja Ahosen kehittdmdassé mallissa haastattelun
ja reflektion suorittavat samat henkilét. Molemmat mallit ovat uskollisia Andersenin reflektiivisen
tiimin menetelmaélle, joka itsessddn pitdd sisdllddn ajatuksen menetelmin “sdédnnottomyydestd” ja

monipuolisesta soveltamisesta. (vrt. Rautkallio 1997; Andersen 1987.)

Tutkimuksen tulosten perusteella reflektiivinen ty0haastattelu vastaa muodoltaan reflektiivisen tiimin
menetelmad. Reflektiivinen tydhaastattelu sisaltdd kolme vaihetta; varsinaisen ty®haastattelun,
reflektion ja reflektion jalkeisen keskustelun. Kuten edellé todettiin, ty6haastattelu voidaan toteuttaa
menetelmassa eri tavoin, eikd ty6haastatteluvaihe eroa muulla tavoin toteutetuista tychaastatteluista.
Ty0haastatteluvaiheen jélkeen seuraa reflektio. Kuten Andersenin kehittdméssa reflektiivisen tiimin
menetelmassa, myos reflektiivisessd tyohaastattelussa reflektoijat kadntyvat toisiaan kohti reflektion
alkaessa ja kayvat keskustelun huomioimatta haastateltavan lasndoloa. Haastateltava on hiljaa
reflektion ajan, eik& osallistu reflektioryhmén keskusteluun. Tutkimuksen tulosten mukaan reflektio
kestad noin 5 — 10 minuuttia, mik& vastaa Andersenin reflektiivisen tiimin reflektion kestoa. (vrt. mm.
Rautkallio 1997, Andersen 1987; Willot, ym. 2012)

Andersenin mukaan reflektiivisen tiimin reflektiossa tulisi kommentoida vain sit4, mik& nousee
perheen ja terapeutin vélisesta keskustelusta. Reflektiotiimin puheen tulisi olla spekuloivaa (voisiko
olla..., en ole ollenkaan varma...”). Nonverbaalin viestinndn, kuten kayttaytymisen, kommentointi
tulisi Andersenin mukaan tehda erityisen varovaisesti. Tutkimustulosten mukaan reflektiivisessa
tyohaastattelussa sisaisissa rekrytoinneissa on vaarana, etté reflektioon tulee mukaan myos kéaydyn
tyohaastattelun ulkopuolisia asioita. Tutkimuksen tulosten mukaan tasta aiheutuu vaaria oletuksia ja
tulkintoja, joten taltd osin tutkimus vahvistaa Andersenin periaatteen siitd, etta reflektion tulisi
kohdistua vain valittdmasti ennen reflektiota kaytyyn keskusteluun. Tutkimus vahvistaa myds
Andersenin periaatteen siitd, ettd keskustelussa havaitun kayttdytymisen kommentointi tulee tehd&
erityisen varovaisesti. Tutkimuksessa esiin tullut haastateltavan loukkaantuminen reflektiossa esiin
tuoduista asioista liittyi haastateltavan kayttaytymisen kommentointiin. Haastateltava koki tdman
epéasiallisena persoonaansa liittyvand kommentointina. (vrt. Rautkallio 1997, 14 — 15; Andersen
1987, 418 — 421.)

Reflektiolla tarkoitetaan koetun asian pohdiskelua ja jasentdmistd, kuten Kielitoimiston sanakirja
(2014) reflektion madrittelee. Jos reflektiolla tarkoitetaan ajattelun sisaltdjen reflektointia (vrt.
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Turunen 1998), reflektiivisessa tyOhaastattelussa reflektoidaan haastattelijan — tai jos kaytetaan
erillista reflektioryhmad, reflektioryhmén — ajatuksia haastateltavasta, ei niink&an tyonhakijan
suoriutumista haastattelussa. Reflektiossa ei tallgin niinkadn ole kyseessa palaute haastateltavalle
kuin tuki haastattelijalle hénen arviointitehtdvaansd. Tamén nakokulman esille tuominen myos
haastateltavalle voisi tukea molempien osapuolien ymmarrysta siité, ettd reflektiossa kyseessé ovat
aina vaihtoehtoiset ja mahdolliset todellisuudet — ei totuus. Reflektion ymmaértaminen reflektoijan
omien ajatusten pohdiskeluna ja jasentamisena voisi tukea molempien osapuolien tasa-arvoista
osallistumista reflektion jalkeiseen keskusteluun ja haastaa reflektioryhmaa havainnoimaan ja

jasentaméan myos haastattelijan toiminnan vaikutusta haastattelutilanteeseen.

Silvester ym. (2002) havaitsivat, ettd haastateltavan itsestddn antamaan kuvaan vaikuttaa se, miten
hén selittdd aiempia epéonnistumisiaan. Henkild, joka arvioi aiemman epaonnistumisen johtuvan
itsestadn, antoi itsestddn paremman kuvan kuin henkild, joka syytti epdonnistumisestaan muita
ihmisié. Tassa tutkimuksessa tehtiin saman suuntainen havainto. Haastateltavan esittessé reflektion
jalkeisessd keskustelussa eridvan mielipiteensa reflektioryhman esittdméstd tulkinnasta, tdma
tulkittiin usein selittelynd ja korjailuna, joka vahvisti haastattelijan késitystd oman tulkinnan
oikeellisuudesta. Sen sijaan haastattelijan tulkinnan hyvéaksyminen tulkittiin positiivisesti tai

osoitukseksi kehittymismyonteisyydesta.

Ty6haastattelun tavoitteena on tuottaa tyonhakijasta sellaista tietoa, joka auttaa tekemaan ennusteita
henkilén menestymisesta tyotehtavassaan (vrt. Niittamo 2003, 15 — 17). Vaikka tdmén tutkimuksen
perusteella ei voida tehda johtopéatoksia reflektiivisen tybhaastattelun kyvysta ennustaa tyontekijan
tulevaa tyossé suoriutumista, tutkimuksessa havaittiin joitakin tekijoitd, joiden voidaan aiemman
tutkimuksen valossa arvioida vaikuttavan menetelmén ennustetarkkuuteen. Naitd tekijoitd ovat
haastattelijan motivaatio, muistiinpanojen tekeminen seka keskittyminen henkilokohtaisten

kvalifikaatioiden arviointiin.

Tutkimuksessa todettiin, ettd reflektiivisen tyohaastattelun menetelmén kayttdminen aktivoi
haastattelutilannetta. T&ma voidaan tulkita siten, ettd menetelmad auttaa haastattelijoita pitdmaan ylla
motivaatiota haastattelun aikana. Haastattelijan motivaation haastattelutilanteessa on aikaisemmissa
tutkimuksissa (mm. Brtek & Motowidlo 2002) todettu vaikuttavan haastattelun ennustetarkkuuteen.
Taman tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voida osoittaa, ettd haastattelutilanteen aktivoituminen

parantaisi haastattelun ennustetarkkuutta, vaan talta osin tarvitaan lisdtutkimusta.
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Muistiinpanojen tekemisen, erityisesti haastateltavan puheesta, on todettu parantavan haastattelun
ennustetarkkuutta (Huffcutt & Woehr 1999; Middendorf & Macan 2002; Burnett ym. 1998).
Reflektio puolestaan auttaa palauttamaan mieleen aiemmin kuultua ja koettua ja jasentamaan sita
(Mékinen 2002; Boyd ym. 1985). Muistiinpanojen tekemisen ja reflektion voidaan tulkita toimivan
samalla tavoin mieleen palauttamisen tukena. Jatkotutkimuksin olisikin kiinnostavaa selvittéa,
parantaako tyOhaastattelun jalkeen kaytavé reflektio tyohaastattelun ennustetarkkuutta samoin kuin
muistiinpanojen tekeminen. Jos reflektio toimii muistiinpanojen tekemisen tapaan haastattelun
ennustetarkkuuden parantamisessa, reflektion kiinnittdminen ensisijaisesti haastateltavan puheeseen
— el hanen kayttaytymiseensé — on perusteltua myos haastattelun ennustetarkkuuden parantamisen
nakokulmasta (vrt. Burnett ym. 1998). Tamén tutkimuksen tulosten perusteella edell esitettyé ei ole

mahdollista osoittaa, vaan aihe vaatii lisatutkimusta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd nékyvdn pintakompetenssin arvioiminen ja
kehittdminen on helpompaa kuin piilossa olevan ydinkompetenssin (vrt. Spencer & Spencer 1993, 9
— 15), ja etté rekrytointivaiheessa olisi kustannustehokasta keskittya ydinkompetenssin arvioimiseen
(vrt. Petzall 2013, 74). Kun tutkittavien kuvauksia tyossa tarkeistd taidoista ja ominaisuuksista
verrataan tekijoihin, joita kasiteltiin reflektiossa ja reflektion jalkeisessa keskustelussa, havaitaan, etta
reflektiossa kommentoitiin seka pintakompetenssiin (tiedot, taidot) ettd ydinkompetenssiin (motiivit,
persoonallisuuden piirteet, arvot, asenteet, mindkuva) liittyvia tekijoitd. Reflektion jéalkeisessa
keskustelussa haastattelijoiden huomio kiinnittyi ensisijaisesti ydinkompetenssiin liittyviin tekijoihin
(esimerkiksi haastateltavan asenteisiin). Voidaankin todeta, ettd tutkimusaineiston reflektiivisissa
tyohaastatteluissa ydinkompetenssiin liittyvéat tekijat olivat haastattelijoiden erityisen mielenkiinnon
kohteena. Taémén tutkimuksen perusteella ei voida kuitenkaan osoittaa, ettd ydinkompetenssin
havainnointi on reflektiiviseen ty6haastatteluun liittyva erityispiirre, silla tutkimus kattoi vain

rajallisen joukon menetelmélla tehtyja haastatteluja. Asian selvittdmiseksi tarvitaan lisatutkimusta.

Kun tutkittavien kuvauksia tyossa tarkeista taidoista ja ominaisuuksista ja reflektiossa ja reflektion
jalkeisessé keskustelussa késiteltyja asioita tarkastellaan kvalifikaatioiden ndkékulmasta, havaitaan,
ettd reflektiossa kommentoitiin erityisesti tuotannollisiin (tyon tekninen osaaminen) ja normatiivisiin
(persoonallisuuteen liittyvat tekijat) kvalifikaatioihin liittyvia tekijoitd, kun taas reflektion jalkeisessa
keskustelussa haastattelijoiden huomio kiinnittyi erityisesti normatiivisiin ja innovatiivisiin
(kehittdmis- ja kehittymiskyky ja -halu) kvalifikaatioihin. Hunter & Hunter (1984) ovat osoittaneet,

ettd henkilokohtaisiin - valmiuksiin liittyvat kvalifikaatiot (normatiiviset ja innovatiiviset
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kvalifikaatiot) ennustavat tulevaa tyomenestystd muodollisia kvalifikaatioita (tuotannolliset
kvalifikaatiot) paremmin. VVoidaankin todeta, ettd tutkimusaineiston reflektiivisissa tydhaastatteluissa
henkil6kohtaisiin valmiuksiin liittyvat kvalifikaatiot olivat haastattelijoiden erityisen mielenkiinnon
kohteena. Taman voisi katsoa antavan viitteitd menetelmén kyvysta ennustaa tyontekijan tulevaa
tyomenestystd. Tutkimustuloksista ei kuitenkaan voida osoittaa, ettd menetelmén avulla saatava tieto
tyonhakijan henkilokohtaisiin valmiuksiin liittyvista kvalifikaatioista olisi validia. Tutkimuksin on
osoitettu (vrt. mm. McAdams 1995), ettd henkilon persoonallisuuden arvioiminen on vaikeaa ja
sisaltdd useita virheldhteitd, joista haastattelijana toimivat henkil6t eivat useinkaan ole tietoisia.
Lisaksi haastattelijoiden on useimmiten vaikea havaita edes suoranaista valehtelua (vrt. Ekman &
O’Sullivan 1991; Cook 2004, 43).

Kaijalan (2016) mukaan rekrytoijan kiinnostuksen kohteena tulisi olla ensisijaisesti hakijan
kehittymispotentiaali. Epédvarmassa ja muuttuvassa toimintaympéristossd oleellista ei Kaijalan
mukaan ole se, 10ytyyko tyontekijélta oikeaa osaamista vaan onko hanelld potentiaalia oppia uutta.
Tamén tutkimuksen tulosten mukaan haastattelijat havainnoivat haastateltavan innovatiivisiin
kvalifikaatioihin, eli kehittdmis- ja kehittymiskykyyn ja -haluun liittyvia tekijoita reflektion
jalkeisessa keskustelussa. Lisatutkimusta tarvitaan, jotta voitaisiin osoittaa, kyetaanko reflektiivisen

tyOhaastattelun menetelmén avulla tekem&én luotettavia arvioita henkilon kehittymispotentiaalista.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan reflektiivisen ty6haastattelun menetelman avulla on tehty seké
onnistuneita, ettd epaonnistuneita henkilévalintoja, kun tydssa suoriutumista arvioidaan lahimman
esimiehen tekeman arvion perusteella. Tutkimusaineistosta ei kdynyt esiin, millaisiin tekijoihin,
kompetensseihin tai kvalifikaatioihin esimiesten arvio tyontekijén tydssa suoriutumisesta perustui,
eik&d menetelmén kykyéa ennustaa tyontekijan tulevaa tydssa suoriutumista voida tdman tutkimuksen
tulosten perusteella osoittaa. Lisatutkimusta tarvitaan sen osoittamiseen, kuinka hyvin reflektiivisen
tyohaastattelun menetelmélld kyetddn arvioimaan tehtivassd tarkedksi koettuja tekijoitd, ja
korreloivatko my6hemmét arviot tydntekijén suoriutumisesta haastattelussa tehtyihin arvioihin niiden

tekijoiden kohdalla, joita reflektiossa ja reflektion jalkeisessa keskustelussa on pyritty tavoittamaan.

Tutkimuksen kaikki tyOhaastattelut oli toteutettu sosiaali- tai terveysalalle rekrytoitaessa.
Menetelman myaos arvioitiin soveltuvan parhaiten rekrytoitaessa tehtaviin, joissa vuorovaikutustaidot
ja kehittdmisosaaminen ovat tarkeitd. Reflektion jalkeinen keskustelu se tekijd, joka haastattelijan

nékokulmasta eroaa tavanomaisesta haastattelusta, silla reflektiossa esiin tulevat asiat tulisivat joka
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tapauksessa kasitellyksi haastattelijoiden vélisessa keskustelussa haastattelun jalkeen. Reflektion
jalkeisessé keskustelussa haastattelijoiden keskeisen huomion kohteena ovat haastateltavan asenteet,
vuorovaikutustaidot ja palautteenkésittelytaidot. Tamén havainnon voidaan katsoa tukevan kasitystéa
siitd, ettd reflektiivisessd  tyOhaastattelussa  haastateltavan ~ vuorovaikutustaidot  ja
palautteenkasittelytaidot tulevat huomioiduksi tavanomaista ty0haastattelua paremmin ja tukevan
tutkittavien esittaméaéd kasitysta menetelmén soveltuvuudesta erityisesti ns. ihmissuhde- ja

palveluammatteihin rekrytoitaessa.

Menetelmasta nahtiin olevan saavutettavissa sekd hyotyjd, ettd haittoja. Mahdollisina haittoina
tyonantajalle n&htiin negatiiviset vaikutukset tyGnantajakuvaan sekd tyOhakijan vahentynyt
halukkuus hakeutua tyonantajan palvelukseen ja/ tai ottaa tarjottu tyd vastaan. Mahdollisina haittoina
tyonhakijalle nahtiin tyohakijan vahentynyt halukkuus osallistua ty6haastatteluihin, itsetunnon
heikentyminen ja negatiiviset tunnereaktiot. Molempia osapuolia koskevana haittana nahtiin
negatiiviset vaikutukset esimies-alaissuhteeseen, jos hakija negatiiviseksi kokemastaan palautteesta
huolimatta tulee valituksi tehtdvdén ja ottaa tehtdvén vastaan. Menetelmén kayton néhtiin tuovan
myo6s hyoétyja sekd tyonantajalle ettd tyonhakijalle. Tyonantajan nakokulmasta keskeisind hyotyina
nahtiin haastattelutilanteen aktivoituminen, valintaa tukevan tiedon saaminen haastateltavasta seka
positiivinen vaikutus tydnantajakuvaan. Tyonhakijan nékokulmasta keskeisind hyotyind nahtiin
valittoman palautteen saaminen haastattelusta, mahdollisuus tdydentdd antamiaan tietoja, kasityksen
saaminen omasta suoriutumisesta haastattelussa sekd saadun palautteen hyoddyntdminen oman
osaamisen kehittdmisessa ja tulevissa ty6haastatteluissa. Molempia osapuolia koskevana hyétyné
néhtiin  tydon vaatimuksia koskevan tiedon tuottaminen tyonhakijalle tyén ja hakijan

yhteensopivuuden arviointia varten.

Tosiasiallisesti haittoja menetelméan kaytdstd koki aiheutuneen yksi tutkittava, joka kuvasi
tyohaastattelun olleen negatiivinen kokemus, tyénantajakuvan muuttuneen negatiiviseen suuntaan ja
haluttomuutensa hakeutua tyonantajan palvelukseen lisddntyneen tyohaastattelun myo6tad. Muut
tutkittavat nakivat haitat mahdollisina, mutta eivat olleet kokeneet niitd. Toteutuneita hyotyja kuvasi
useampi tutkittava ja useampien mahdollisten hy6tyjen koettiin myds toteutuneen. Menetelmén
kéaytosta tosiasiallisesti saatavien hyotyjen ja siitd aiheutuvien haittojen osoittamiseksi tarvitaan
kuitenkin lisatutkimusta. Tutkimusaineistosta ei voida kiistattomasti osoittaa, liittyvatko koetut haitat
ja hyddyt menetelmén kayttoon vai esimerkiksi tyéhaastattelun muihin tilannetekij6ihin.
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Tyo6haastattelutilanne vaikuttaa siihen, millaiseksi tyonantajakuva tyonhakijan silmissa muodostuu.
Ty0Onantajakuvalla on puolestaan vaikutusta mm. siihen, onnistuuko organisaatio houkuttelemaan ja
sitouttamaan haluamansa henkil6t palvelukseensa. (vrt. mm. Salojérvi 2009, 126 — 127; Burke 2011,
3—4,8-11; Martin & Hetrick 2006, 29 — 30; Vaahtio 2007, 12 — 13, 114, 131 — 132.) Tutkimuksen
mukaan haastateltavat kokivat reflektiivisen tychaastattelun menetelmélla toteutetun tyohaastattelun
paasaantoisesti miellyttavéksi ja yhtd tutkittavaa lukuun ottamatta positiivisen késityksen
tyonantajasta vahvistuneen. Huomionarvoista on, ettd seka haastattelijana toimineet, etta tydnhakijan
roolissa ty6haastatteluun osallistuneet henkil6t kuvasivat organisaatiota ja sen henkildstdpolitiikkaa
samansuuntaisesti. Kaijalan (2016) mukaan organisaatiot, jotka huolehtivat siitd, ettd tydnantajakuva
vastaa tyontekijoiden todellisia kokemuksia tydnantajasta, voivat pienentad virherekrytoinnin riskid.

TyoOnhakijat eivat hakeudu organisaatioon, jonka tydnantajakuva ei vastaa heidan odotuksiaan.

Yksi tyohaastattelun keskeisistd tavoitteista on hakijan ja tyonantajan yhteensopivuuden arviointi
(vrt. mm. Michaels ym. 2001; Berthon ym. 2005; Alniagika ym. 2014). T&ssé tutkimuksessa yhtena
mahdollisena haittana tuodaan esiin tyonhakijan haluttomuus hakeutua tyénantajan palvelukseen ja/
tai ottaa tarjottu ty®d vastaan. Jos johtop&éatos siitd, ettd tarjottu tyd ja tyonhakija eivét ole “toisiaan
varten” syntyy tyOnhakijan ymmdirryksen lisddntyessd tyohon liittyvista tekijoista eikd johdu

reflektiossa esiin nostetuista asioista loukkaantumisesta, kyseessa ei ole haitta, vaan hyoty.
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Liite 1 Teemahaastattelun runko ja apukysymykset

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

Kerro organisaatiosta ja tehtdvasté jota koskevaan ty6haastatteluun osallistuit
a) millaiset taidot/ ominaisuudet po. tehtdvassa ovat tarkeita?

b) millaista henkilostopolitiikkaa yrityksessa noudatetaan?

Kuvaile omin sanoin reflektiivisen tydhaastattelun kulku

a) Kkeitd haastatteluun osallistui?

b) miten haastattelu eteni, haastattelun vaiheet ja eri toimijoiden roolit?

c) miten tyonhakijaa ohjeistettiin/ informoitiin etukateen haastattelun kulusta?
d) millaisia asioita reflektiossa tuotiin esiin?

e) oliko tydnhakijalla mahdollisuus kommentoida reflektiossa esiin nousseita asioita?

Mita hyotyja tai haittoja ndet reflektiivisen tyohaastattelun menetelmén soveltamisesta
tyonantajalle?

a) hyodyt

b) haitat

Mita hyotyjd/ haittoja néet reflektiivisen tyohaastattelun menetelmén soveltamisesta
tyonhakijalle?

a) hyodyt

b) haitat

Millaisiin rekrytointitilanteisiin reflektiivisen ty0haastattelun menetelma mielestési
soveltuu?

a) eri tyyppiset tehtavaprofiilit/ tehtavassa painottuvat taidot/ toivotut ominaisuudet

b) tuttu/ tuntematon tydnhakija (ulkoinen/ sisdinen rekrytointi)

Millainen mielikuva sinulle j&i yrityksesta?

a) voisitko ajatella hakeutuvasi ao. yrityksen palvelukseen myéhemmin?

b) muuttuiko ndkemyksesi yrityksesta tyohaastattelun myo6ta? Jos, niin miten?

Onko jotain muuta mita haluat sanoa reflektiivisen tyohaastattelun menetelméaén liittyen?

Taustatiedot
a) ik&
b) sukupuoli

c¢) tulitko valituksi hakemaasi tehtdvaén
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Liite 2 Osallistumispyynto

Haastattelupyynto
Oletko kiinnostunut jakamaan kokemuksiasi reflektiivisestd tyohaastattelusta?

Teen Tampereen yliopistossa hallintotieteen pro gradu -tutkielmaa reflektiivisesta tychaastattelusta.
Reflektiivinen tybhaastattelu on rekrytointimenetelma, johon perinteisen tyohaastattelun lisaksi
sisaltyy reflektio-osuus. Etsin haastateltavaksi tutkielmaani varten reflektiiviseen tydhaastatteluun
osallistuneita henkiloité. Reflektiivisesté tydhaastattelusta ei ole tehty aiempaa tutkimusta, joten
tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti lisatd ymmarrysté tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittaa:

- Mika reflektiivinen ty6haastattelu on?

- Miten reflektiivinen tydhaastattelu eroaa muista tyohaastattelumenetelmista?

- Miten reflektiivinen tybhaastattelu etenee?

- Mité hyotyjéd/ haittoja reflektiivisen tyohaastattelun menetelman soveltamisesta on
tyonantajalle/ tydnhakijalle?

Haastattelu toteutetaan yksilohaastatteluna joko kasvokkain tai puhelimitse Sinulle sopivana
ajankohtana ja Sinulle sopivassa paikassa. Haastattelu nauhoitetaan. Haastatteluaineisto on
ainoastaan minun kaytossani ja kaytén aineistoa vain tassa tutkimuksessa. Kaikki
tutkimusmateriaali kasitellddn ehdottoman luottamuksellisesti. Haastateltavien nimi- tai muita
tunnistetietoja ei tuoda julki missaan tutkimusvaiheessa. Tulokset raportoidaan siten, etta
haastateltavia tai muita haastattelussa mainittuja henkildité ei voida tunnistaa. Tutkielman
valmistuttua aaninauhoitteet tuhotaan.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastateltavalla on oikeus milloin tahansa
keskeyttéa osallistuminen tutkimukseen tai kieltdytyd vastaamasta hanelle esitettyyn kysymykseen.
Tutkielman onnistumisen kannalta on térkedd, ettd mahdollisimman moni osallistuisi haastatteluun.
Kaikki kokemukset ovat tarkeitd. Jos olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseeni, otathan
pikaisesti yhteyttd. Jos Sinulla on kysyttdvaa tai haluat lisatietoja, vastaan mielellani.

Ystavallisin terveisin,

Minna Hyvérinen, Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu

yhteystiedot:



