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Rekrytointi riskilld vai varman péélle?

Noora Silfversten ¢ Saaga Hirkonen & Jari Eskola

Johdanto

Rekrytoinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa etsitddn, houkutellaan, vali-
koidaan ja lopulta palkataan organisaation tarpeisiin soveltuvia henkil6itd
(Armstrong 2017, 248). Rekrytointi on paitsi tarked, myos vaikea tehtéva, silld
osaavasta tydvoimasta on entistd enemman pulaa (Toiminen 2017, 24). Rekry-
toinnin avulla organisaation muut toiminnot ovat mahdollisia ja lisdksi toi-
mintaa voidaan laajentaa tai kehittda, joten rekrytoinnissa on tarkeda onnis-
tua. Organisaatiot toimivat rekrytoinneissaan usein kuitenkin varovasti, silla
tyollistiminen ja irtisanominen voidaan Suomessa kokea verrattain vaikeaksi
(Toiminen 2017). Avoimien tyopaikkojen méara on kuitenkin viime vuosina
kasvanut (Tilastokeskus 2019), minka liséksi piilotyopaikkoja arvioidaan ole-
van vieldkin enemmin téytettdvissa (Sitra 2017). Ndma kasvavat rekrytointi-
maarat selittdvat osaltaan kasvavia rekrytointivaikeuksia. Erityisesti patevien
hakijoiden 16ytdminen ja erityisasiantuntijoiden rekrytointi ovat rekrytoijien
kokemuksen mukaan yleistyneet. (Duunitori 2018.) Esimerkiksi koodareista
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on suuri vaje, mutta toisaalta muiden alojen osaajista voi olla ylitarjontaa. Hy-
vamaineisille organisaatioille kilpailu parhaista osaajista on yleisesti helpom-
paa, mutta talld hetkelld tyon tekijét ja tarjoajat eivdt kohtaa parhaimmalla
tavalla (Demos Helsinki & Demos Effect 2017). Rekrytointitilanteet vaihtele-
vatkin ajallisesti, paikallisesti ja aloittain, joskus sopivia ja pétevid hakijoita
on valtavasti, joskus ei yhtdkédan.

Rekrytointi on yksi organisaation keskeisistd toiminnoista ja siind epé-
onnistuminen on yksi merkittdvista yritystoiminnan riskeistd. Palkattavan
henkilon taytyy olla sopiva nyt, mutta mielellidn vield sopivampi tulevaisuu-
dessa (Valvisto 2005, 43). Rekrytoinnissa pyritdan usein minimoimaan riske-
j4, mutta kun vapaita tyontekijoitd on vahén, tyonantajat kilpailevat samoista
tyontekijoistd ja rekrytoijat joutuvat ottamaan riskejd, joita paineen alaisina
helposti aliarvioidaan (Kuhn 2015). Yleisesti mitd vaativammasta tyosta pu-
hutaan, sen suurempi ero tydsuorituksessa on keskinkertaisen ja hyvén ty6n-
tekijan vililld (Honkaniemi ym. 2006, 23), misté johtuen on tavallista poh-
tia riskin ottamista tyontekijan suhteen silloinkin, kun vapaita tyontekijoita
on paljon. Kun tyovoimaa on tarjolla, rekrytoinnissa kiinnitetdan huomiota
2015, 227; Tienari & Merildinen 2016, 9). Myos yleinen koulutustason nousu ja
samantasoisen koulutuksen suorittaneiden kyvykkyyden vertailu ovat nosta-
neet rekrytointivaatimuksia (Tuominen 2013). Osittain osaajapulasta johtuen
tyonhakijoilta vaaditaan potentiaalia ja taitoa hankkia vaadittu osaaminen.
Esimerkiksi vastavalmistuneiden maisterien kyvyissd korostuvatkin uuden
oppiminen, moniosaaminen ja joustavuus, eli varsinaisia asiasisélt6ja on kar-
sittu nopeamman tydeldmaan siirtymisen toivossa (Jakonen 2015).

Rekrytointivaatimusten ja rekrytoinnin riskien pohtiminen on tarkeds,
silld muuten on mahdollista tehdd valintoja vddrin perustein tai olla ajattele-
matta rekrytoinnin seurauksia. Esimerkiksi silloin, kun halutaan paras mah-
dollinen tyontekijd, on riski asettaa vaatimukset epérealistisen korkealle, jol-
loin ne aiheuttavat ongelmia, kun houkutellaan hakijoita ja viimeistdadn, kun
valittu aloittaa tyon. Valittu voi esimerkiksi olla liilan kokenut tehtdvdin tai
liian korkeilla vaatimuksilla on voitu karsia soveltuvimmat hakijat kokonaan
pois hakijajoukosta. Samoin lijan matalat vaatimukset ovat ongelmallisia.
(Armstrong 2017, 248.) Julkisella sektorilla kelpoisuusvaatimukset antavat
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pohjan rekrytoinneille, mutta silloinkaan henkilévalinnan kiytantoja ei ole
helppoa kontrolloida (Haapakorpi 2015, 227). Valinnoissa voi olla véaaristy-
mid, niissd voidaan tehdé virheitd ja piilevid riskejd ei valttamatta tunnisteta.
Vadrinymmarrykset osastojen tai tydnantajan ja konsultin valilld voivat myos
vaikeuttaa rekrytointia (Nowicki & Rosse 2002).

Rekrytointiprosessi etenee tyypillisesti tiettyjen vaiheiden kautta. Vaah-
tion (2007) mukaan rekrytointiprosessi voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen.
Aluksi havaitaan ja médritellddn rekrytointitarve, jonka perusteella muo-
dostetaan rekrytoinnille kriteerit, jotka priorisoidaan. Seuraavaksi valitaan
sisdisen tai ulkoisen rekrytoinnin valilti tai valitaan molemmat ja julkaistaan
tyopaikkailmoitus. Vastaanotetut hakemukset arvioidaan ja soveltuvimmat
hakijat haastatellaan, jonka jilkeen toteutetaan mahdolliset soveltuvuusar-
vioinnit ja ty6kokeet. Lopuksi tehdddn rekrytointipdatos hakijoista saadun
tiedon perusteella ja rekrytointikriteereihin verraten. Rekrytointipdatoksid
voivat tehdd yksilot tai ryhmait ja ne voivat perustua yksinkertaisista pro-
sesseista monivaiheisiin arviointeihin (Highhouse 1997; Kuncel 2018, 484).
Todennikaisesti rekrytoinnissa menestytaan silloin, kun tehtdvankuvaus ja
valintakriteerit ovat hyvin mairitellyt ja muutaman henkilén ryhma valitsee
haastateltavat hakijat (Valvisto 2005, 39).

Tehtdavinkuvauksen muodostamista voidaan pitdd yhtend tarkeimmistd
rekrytoinnin vaiheista, silld sen perusteella laaditaan valintakriteerit. Valin-
takriteerit voivat olla ammatillisia valmiuksia, henkilokohtaisia valmiuksia
ja/tai tiettyyn tehtdvéddn liittyvid valmiuksia. Kriteerien perusteella hakijoita
on mahdollista arvioida ja verrata toisiinsa valintapaatoksen muodostamisek-
si. (Honkaniemi ym. 2006.) Mitd korkeammalle tyon vaativuus nousee, sitéd
enemmadn painotetaan patevyyttd (Markkanen 2008). Mikéli valintakritee-
rit on asetettu liian korkealle eikd sopivia ehdokkaita 16ydy, valintakriteere-
ja voi joutua laskemaan tai vahentdmaan (Valvisto 2005, 39). Jos puolestaan
mahdollisia ehdokkaita on monia, nimetyistd valintakriteereistd on valitta-
va tirkeimmit, joita painottaa lopullisen valinnan yhteydessd (Honkaniemi
ym. 2006, 148). Teoriassa rekrytointi vaikuttaa usein suoraviivaiselta hydodyn
maksimoinnilta, mutta todellisuudessa kyse voi pikemminkin olla tappioi-
den minimoinnista, mistd johtuen huonoina merkkeind pidetyt ominaisuu-
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det saavat helposti rekrytoinnissa kohtuuttomat mittasuhteet ja vaikuttavat
rekrytointipddtoksiin olennaisesti (Kuhn 2015).

Valintapéddatoksen muodostamiseksi ehdokkaista tarvitaan riittavasti tie-
toa. Rekrytointipddtds nojautuu pitkilti tyonhakijan tyohistoriaan, koulu-
tukseen ja erityistaitoihin, mutta myos referenssit, rekrytointiasiantuntijan
mielipide ja henkiléarvioinnin tulos vaikuttavat merkittavasti paatokseen
(Duunitori 2018). Henkilon valinnassa voidaan kayttda apuna muun muassa
kirjallisia hakemuksia, itsearviointeja, puhelinhaastatteluja, simulaatioita ja
muita testauksia (Viitala 2013, 115). Useimmiten rekrytointipatos tehddan
haastattelujen, tyonaytteiden, referenssikyselyjen ja soveltuvuusarviointien
pohjalta. Haastattelu on kuitenkin tyypillisin valinnan keino, silld sen avulla
on mahdollista péatelld jotain siitd, miten hakija tulisi suoriutumaan tyossa ja
sopimaan organisaatioon (Armstrong 2017, 258; Valvisto 2005, 43). Hakijan
soveltuvuudesta saadaankin parhaiten tietoa konkretian avulla: mitad hakija
on aiemmin tehnyt ja miten hén on tehtdvissadn toiminut (Keltikangas-Jarvi-
nen 2016, 150). Haastattelussa hakijasta pyritaan saamaan esiin konkreettisia
esimerkkejd aiemmista tehtédvistd ja lisdksi haastattelussa katsotaan henki-
lokohtaisia ominaisuuksia, kuten olemusta, kommunikaatiokykyd, innok-
kuutta ja itsevarmuutta (Mason & Schroeder 2010). Tyonhakijan motivaatio
tyotehtdvad kohtaan, sopivuus yrityskulttuuriin ja aikaisempi tydkokemus on
listattu tdrkeimmiksi rekrytointipdatokseen vaikuttaviksi tekijoiksi (Duu-
nitori 2018). Usein paitokseen vaikuttavat tekijat eivat kuitenkaan ole tiysin
nédkyvilld, vaan rivien vileissd, vaikutelmissa ja mielikuvissa (Markkanen
2008, 74). Mielikuvien ja mielleyhtymien vaikutusten onkin sanottu olevan
tyonhaussa ja rekrytoinnissa rajattomia (Tienari & Merildinen 2016). Rekry-
tointipddtokset tehdddn usein hyvin pienin eroin (Tuominen 2013), minka
vuoksi pienetkin asiat ovat merkittavia.

Rekrytointiprosessin aikana on paljon riskipaikkoja, jotka kulminoituvat
rekrytoinnin lopputulokseen, rekrytointipadtokseen. Rekrytointia on tut-
kittu muutoin paljon (ks. esim. Breaugh 2008; Ployhart 2006), mutta rekry-
tointipdatoksen muodostamista (Bolander & Sandberg 2013) ja rekrytoinnin
riskejd, virheitd ja virheiden seurauksia ei ole juuri tutkittu (Sutherland &
Wocke 2011). Selvda kuitenkin on, ettd ne voivat tulla kalliiksi (Cook 2016)
ja olla pitkdvaikutteisia ja epdonnistuneen rekrytointipdatoksen seurauk-
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set voivat kestaa vuosia (Mason & Schroeder 2010). Henkilostosuunnittelun
keskeisind haasteina ovat nykyaén liiketoiminnan nopeasyklisyys ja yritys-
ten toiminnan joustavuuden vaatimus. Muutokset ovat nopeita ja vaikeasti
ennustettavia, jolloin henkildstoon vaikuttavia toimenpiteitd suunnitellaan
usein vasta, kun on jo kiire. Kiireellisyys lisd4 riskid epdonnistua ja usein kas-
vattaa rekrytoinnin kustannuksia. (Nowicki & Rosse 2002; Viitala 2013, 74.)
Rekrytointipaatostd tehdessd hakijasta yritetddn muodostaa kokonaisvaltai-
nen kuva vahintdaan CV:n, hakemuksen ja haastattelun perusteella. Kokonais-
kuvan saaminen voi kuitenkin olla haastavaa, silld paatoksenteon kannalta
tarkedd tietoa hakijoista voi puuttua tai se voi olla epdluotettavaa tai tulkin-
nanvaraista (Kuhn 2015). Rekrytointikriteerien maérittely ja haastattelu ovat
néhty erityisen riskialttiina (Nowicki & Rosse 2002). Haastattelija tekee myds
tulkintoja ja muodostaa mielipiteitd. Rekrytointivirheet voivatkin johtua mo-
nesta eri syystd, esimerkiksi rekrytoinnin puutteellisista valmisteluista, ko-
kemattomuudesta rekrytointiprosessin hoidossa, huonoista haastatteluteknii-
koista ja testeistd sekd lopullisen valitsijan ennakkokasityksistd (Armstrong
2017, 265; Nowicki & Rosse 2002). Rekrytoinnin virheitd voidaan ndhda myos
hakijassa, esimerkiksi asenteellisina tai henkilékohtaisina ongelmina, tyéhén
tai organisaatioon sopimattomuutena ja tietojen véaristelyna rekrytointipro-
sessin aikana (Sutherland & Wocke 2011).

Osa valintaprosessin riskeistd liittyy prosessiin itseensé, osa valittavaan
henkiloon. Valviston (2005) mukaan henkil6on liittyvia riskeja ovat esimer-
kiksi ennestddn tutun henkilén valinta, uuden henkilén houkuttelu kilpaili-
jalta ja valintapddtoksen nojaaminen intuitioon. Tutun henkilon valintaa ei
voi suoraan pitdd hyvina tai huonona paitoksend, mutta valintapadtds voi
muodostua liian nopeasti, jolloin muita ehdokkaita ei vélttiméttd harkita
puolueettomasti ja ajatuksella. Joskus uuden tyontekijan palkkaaminen kil-
pailijalta houkuttelee, mutta sitd voi kuitenkin pitda risking, silld ei ole var-
muutta siitd, suoriutuuko henkilé myds uuden organisaation palveluksessa ja
erilaisessa ymparistossd yhtd hyvin. Rekrytointivalinnan perustamista rekry-
toijan intuitioon on sekéd puolustettu ettd kritisoitu. Tyypillisesti intuitioon
luottamista perustellaan rekrytoinnissa silld, ettd rekrytointiprosessissa haki-
jasta saadaan tietoa useammasta lahteesta ja eri aistikanavia kéyttden (Salli &
Takatalo 2014). Joskus rekrytointipdatoksen yhteydessa kannattaa ottaa riski
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ja valita se henkild, johon intuitio johdattaa. (Valvisto 2005.) Toisaalta on esi-
tetty, ettd erilaisia tietokoneohjelmia tulisi hyodyntda apuna enemmin, silla
niihin esimerkiksi tunteet ja kiire eivit vaikuta samalla tavalla kuin ihmisiin
(Socialtalent 2017).

Huolimatta siitd, kéytetddnko tyokaluja vai ei, valinnassa tédytyisi olla
tarkkana, ettd valituksi tulee tehtdvéstéd parhaiten suoriutuva henkil6 (Armst-
rong 2017, 263; Highhouse 1997). Valintapiitos tulisi tehdd muutenkin siten,
ettd nojataan hyviksyttéaviin ja asiallisiin perusteisiin, jotka voidaan helposti
selventdd myos rekrytoinnin ulkopuoliselle. Tasa-arvolain, tyésopimuslain ja
yhdenvertaisuuslain méarittelemié kieltoja syrjinnéstéd tulee noudattaa, eiké
tyonhakijoita saa asettaa eri asemaan ilman oikeutettua syyté. Toisaalta teh-
tavd voidaan jattad myos kokonaan tayttdmattd, jos kenenkddn tyonhakijoista
ei nahda olevan sopiva tai pateva. (Salli & Takatalo 2014.) Joskus rekrytoija
saattaa jaddd odottamaan vield parempaa hakijaa, vaikka hyva vaihtoehto oli-
si olemassa. Toisinaan voi olla strategisesti perusteltua olla tavoittelematta yli-
voimaisesti parhaimpia hakijoita, mutta silti pyrkid palkkaamaan keskivertoa
parempia hakijoita. (Kuncel 2018, 478.)

Rekrytointivirheiden seurauksia voidaan pyrkid vdhentdmidn esimer-
kiksi koeajalla, silld suurin osa rekrytointivirheistd noteerataan ensimmaisen
puolen vuoden kuluessa, mutta toisaalta vuodenkin jélkeen on mahdollista
huomata virheellisid rekrytointeja. Rekrytointivirheilld voidaan ndhda olevan
kolmen tyyppisid seurauksia. Tilanteissa, joissa rekrytoinnin virhe luetaan
kerta toisensa jdlkeen tyonhakijan syyksi, suljetaan pois mahdollisuus, ettd
virhe olisikin rekrytointiprosessissa tai rekrytoijassa. Tdlloin todellinen syy
ei vilttdmattd koskaan selvia eiki sitd voida valttaa tulevissa rekrytoinneissa,
vaan se uusiutuu. Toiseksi virheestd aiheutuu suoria ja epdsuoria taloudellisia
kustannuksia ja kolmas seuraus on se, ettd virheitd taytyy oikaista korjaavin
toimenpitein. (Sutherland & Wécke 2011.) Rekrytoinnin seuranta on tirkeda
paitsi rekrytointiprosessin kehittdmisen ja mahdollisten rekrytoinnin virhei-
den jdljittdmisen kannalta, mutta myos tyontekijan perehdyttamisen vuoksi
(Armstrong 2017, 265). Mikéli virhe on kuitenkin tapahtunut, on esitetty, ettd
ainoastaan intensiiviselld ja yksiloidylld koulutuksella on mahdollista vai-
kuttaa menestyksekkadsti epdonnistuneen rekrytoinnin jalkeen tyontekijan
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pysymiseen organisaatiossa ja tyontekijan suoriutumisen paranemiseen (Sut-
herland & Wocke 2011).

Olemme kiinnostuneita onnistuneista rekrytointipaatoksistd ja tdssa tut-
kimuksessa selvitetddn tarkemmin rekrytointipaatokseen vaikuttavia teki-
joitd yleisemmin seka riskitekij6éihin keskittyen. Tutkimuksen tavoitteena on
havaita erilaisia rekrytoinnin riskejé ja kuvata niiden merkitystd onnistuneel-
le rekrytointipaatokselle seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Millaisia rekrytointien riskit ja véltetyt riskit ovat henkildstohallinto-
alan ammattilaisten ja alalle suuntaavien opiskelijoiden vastauksissa?

2. Millaisia seurauksia onnistuneilla rekrytointipadtoksilld vastauksissa
on?

Tutkimusmenetelmit ja aineisto

Tutkimuksen aineisto (N = 45) kerdttiin eldytymismenetelmailld talvella
2018. Vastaukset kerittiin henkilstohallinnollisiin tehtidviin suuntautuvilta
kasvatustieteiden ja kauppatieteiden opiskelijoilta sekd henkildstohallinto-
alan ammattilaisilta, heidan koulutusalastaan riippumatta. Ammattilaisten
koulutusalaa ei pidetty aineistonkeruun kannalta merkittavina, silld henki-
l6stohallintotehtaviin on mahdollista pdatyd hyvin erilaisista lahtokohdista.
Opiskelijoiden koulutusalaa pidettiin kuitenkin merkittavéna, silld on taval-
lista, ettd kauppatieteiden ja kasvatustieteiden opiskelijat paatyvit kyseisiin
tehtédviin (Tampereen yliopisto, Ty6eldmapalvelut 2018). Vastauksia kerittiin
kolmessa osassa sekd henkilokohtaisesti (n = 19) etta sahkoisesti (n = 26).
Aineistonkeruun ensimmaéisessi vaiheessa vastauksia kerattiin tutkimuk-
sen kohderyhmiin kuuluvilta vastaajilta sahkopostin vilitykselld. Kehysker-
tomuksia testaamalla on mahdollista selvittda, vastaavatko vastaukset odo-
tuksia ja vaativatko kehyskertomukset muutoksia (Eskola, Virtanen & Wallin
2018, 72). Ensimmaiset vastaukset osoittautuivat erittdin lupaaviksi, silld ne
kuvasivat moniulotteisesti, miten rekrytointipditos syntyy, millaisia asioita
otetaan yleensd huomioon ja miten hakijoita verrataan rekrytointikriteerei-
hin. Liséksi ne seurasivat kehyskertomuksia hyvin, joten muutoksia kehys-
kertomukseen ei tarvinnut tehdd. Namai vastaajat saivat itse valita kehysker-
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tomusten valiltd, silla haluttiin tietdd, onko jompikumpi kehyskertomuksista
jollakin tavalla vetoavampi. Suurin osa vastaajista (n = 7/8) vastasikin riskin
ottamista kuvaavaan kehyskertomukseen, jonka perusteella voidaan sanoa,
ettd molemmissa kehyskertomuksissa lopputuleman ollen positiivinen, riski
koetaan vetoavammaksi. Lisdksi on huomionarvoista, ettd tissi aineistonke-
ruun vaiheessa my9s ainoa “varmaa valintaa” painottavaan kehyskertomuk-
seen vastannut totesi onnistuneen valinnan jéilkeen, ettd jatkossa kuvatun
kaltaisessa tilanteessa riski aiotaan kuitenkin ottaa. Molempien kehysker-
tomusversioiden yhtdaikainen ndkeminen vaikutti varmasti vastaajien huo-
mion kiinnittymiseen kehyskertomuksissa muuttuvaan elementtiin.

Aineistonkeruun toisessa vaiheessa vastauksia kerdttiin e-lomakkeilla
opiskelijoilta ja ammattilaisilta ja kolmannessa vaiheessa vastauksia keréttiin
vield kasvatustieteiden ja kauppatieteiden opiskelijoille suunnatuilta aineo-
pintotasoisilta kursseilta. Kurssien yhteydessd vastaukset kirjoitettiin paa-
sadntoisesti kasin A4-kokoiselle paperille, mutta vastaajille tarjottiin myds
mahdollisuus vastata paperin sijaan e-lomakkeella. Vastaajien ei endd annettu
valita mieluisampaa kehyskertomusta, vaan neljasta e-lomakkeesta tuli vali-
ta oikea sukunimen alkukirjaimen mukaisesti ja A4-kokoiset vastauspaperit
oli jarjestetty siten, ettd joka toisessa vastauspaperissa oli kehyskertomus A ja
joka toisessa kehyskertomus B. Kehyskertomukset olivat seuraavat:

A) Viisi vuotta sitten asiantuntijaorganisaatioonne kaivattiin vahvistusta.
Otitte henkilon valinnassa riskin ja nyt voitte todeta riskin kannatta-
neen. Eldydy tilanteeseen ja kirjoita pieni tarina siitd, millainen riski
oli ja miksi se kannatti ottaa.

B) Viisi vuotta sitten asiantuntijaorganisaatioonne kaivattiin vahvistusta.
Pelasitte henkilon valinnassa varman péille ja nyt voitte todeta péa-
toksen kannattaneen. Eldydy tilanteeseen ja kirjoita pieni tarina siitd,
millé tavalla pelasitte varman péélle ja miksi niin kannatti toimia.

Kehyskertomuksia muodostettaessa keskityttiin luomaan tarinankerrontaan
houkutteleva kaari. Ensimmaiinen virke on kummassakin kehyskertomuk-
sessa samanlainen, silld sen tarkoitus oli orientoida vastaaja aiheeseen ja tar-
jota mahdollisuus erilaisiin kertomuksiin. Asiantuntijaorganisaation toimi-
alaa tai "vahvistus” -sanan merkitysté ei siten mairitelty, jotta vastaajille jii
enemmén vapautta kuvata haluamaansa tapahtumakulkua ja mahdollisuus
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kuvata ilmi6td myds yleisemmalléd tasolla. Toinen virke kehyskertomuksissa
sisdltdd muuttuvan elementin (variantin), eli kehyskertomuksessa A on otettu
riski ja kehyskertomuksessa B on pelattu varman paille henkil6n valinnassa.

Eldaytymismenetelmidn avulla kerittyd aineistoa analysoidaan yleensi
tarkastelemalla kehyskertomuksen variantin vaikutusta (Eskola ym. 2017,
269). Tdhdn tutkimukseen eldytymismenetelmd sopi erityisen hyvin, silld
jaotteluja onnistuneen ja epdonnistuneen tai riskipitoisen ja varmana pide-
tyn valinnan vililld on rekrytointitutkimuksessa kdytetty aiemminkin (ks.
esim. Highhouse 1997; Kuhn 2015). Molemmissa kehyskertomuksissa valinta
osoittautui lopulta kannattavaksi. Télla positiivisella lopputulemalla haluttiin
valttad “kaikki meni pieleen” -tyyppiset vastaukset ja ohjata vastaajia keskit-
tymadn lopputuloksen sijaan asioihin, jotka kuvatussa tilanteessa vaikuttavat
rekrytointipadtokseen. Tydsuoriutumista pidetddn sekd yleisesti parhaana
ettd yhtend eniten kéytettynd mittarina organisaatiossa rekrytoinnin on-
nistumiselle (Duunitori 2018), minkd vuoksi kehyskertomuksessa haluttiin
tuoda esiin rekrytoinnin onnistuminen ja sen yhdistdminen valittuun henki-
166n. Viimeisessd virkkeessd vastaajia kannustettiin eldytymaédn tilanteeseen
ja hieman perustelemaan tehtyé valintaa. Yleensa tehtyjd rekrytointipadtok-
sid on mahdollista arvioida vasta myohemmin, kun rekrytoinnin vaikutukset
ovat nahtévissd. Eldaytymismenetelma mahdollisti téllaisen tilanteen simuloi-
misen ja siten vastaajan oli luontevaa kuvata vastauksessaan, miten annetussa
tilanteessa paadyttiin onnistuneeseen lopputulokseen.

Kokonaisuudessaan tutkimusaineisto (N = 45) koostuu 24 vastauksesta
kehyskertomukseen A ja 21 vastauksesta kehyskertomukseen B. Kolmessa
osassa ja erilaisin tavoin kerdttyyn aineistoon lisattiin aluksi tunnisteet ke-
hyskertomuksittain juoksevin numeroin ja sitten aineisto litteroitiin sanatar-
kasti yhdeksi tiedostoksi, jolloin aineiston pituudeksi tuli 15 sivua (fontilla
Calibri, fonttikoolla 12 ja rivivalilld 1). Aineiston koko on noin 6330 sanaa ja
vastausten keskipituus 140 sanaa. Vastausten pituus vaihteli kuitenkin huo-
mattavasti noin kuuden rivin vastauksista yli sivun mittaisiin vastauksiin
molemmissa kehyskertomusvariaatioiden vastauksissa. Saadut vastaukset
ovatkin eldytymismenetelmalld kerityiksi vastauksiksi poikkeuksellisen pit-
kid, asiallisia ja monipuolisia ja vastaajat kuvaavat laajasti rekrytointipadtok-
seen vaikuttavia tekijoitd. Kehystarinan A pohjalta kirjoitettujen vastausten
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keskipituus on noin 150 sanaa ja B-tarinan pohjalta kirjoitettujen vastausten
keskipituus noin 130 sanaa, joten annettu kehyskertomus ei juurikaan vai-
kuttanut vastausten pituuteen. Tutkimusaineisto analysoitiin eldaytymisme-
netelmaaineistolle tyypillisesti kahteen kertaan (Eskola ym. 2018, 64), ensin
ilman variaation huomioimista ja sitten variaatio huomioiden. Ensimmaisel-
14 analyysikerralla aineistosta nostettiin rekrytointipaatosten riskitekijoité ja
paatosten seurauksia huolellisen lapiluvun avulla. Loydokset koottiin tauluk-
koon rekrytoinnin vaiheiden mukaisesti kategorioiden ja niitd tarkasteltiin
sekd méarallisesti ettd laadullisesti. Toisella analyysikerralla aineistossa kes-
kityttiin tarkemmin valittuun henkil66n liittyviin tekij6éihin teemoittelun ja
tyypittelyn avulla. Kuten ensimmadiselld kerralla, myos tdssd vaiheessa tulok-
set koottiin taulukkoon. Molemmat taulukot esitelladn tulososiossa.
Eldytymismenetelmd valittiin timan tutkimuksen aineistonkeruumene-
telméksi, silld eldytymismenetelmalld kerdtyn aineiston voidaan nahdd ku-
vastavan sitd, miten vastaajat kasittavat tutkittavan ilmién (Eskola ym. 2017,
268). Elaytymisen oletettiin tuovan esille rekrytointipdatokseen kytkeytyvia
tekijoitd myos muiden valintakriteerien, kuin esimerkiksi tutkinnon ja tyéko-
kemuksen suhteen, ja houkuttelevan vastaajia kertomaan paitoksesta toden-
mukaisemmin kuin esimerkiksi haastattelutilanteessa. Epdselvaa on, kuinka
paljon vastaajat pohtivat vastauksia kirjoittaessaan niiden sosiaalista hyvak-
syttavyyttd, silld vastauksissa olisi ollut mahdollista tuoda esille my®s sellaisia
asioita, joita ei todellisuudessa saa kéyttad valinnan perusteina. Eldytymis-
menetelmén avulla vastaajat voivat kuvata sekd ajattelutapaansa ettd kasityk-
siddn tutkittavasta ilmiostd (Eskola ym. 2018, 75), mutta tdssd tutkimuksessa
vastaajat eivat kuitenkaan nostaneet esiin arkaluonteisia seikkoja, kuten su-
kupuolta, sairautta, terveyttd, tai ylipddnsa sellaisia asioita, joista rekrytoin-
titilanteissa ei saa edes ottaa selvdd. Naisen palkkaamista pidetddn kuitenkin
edelleen riskind pitkdn aikaa timén tyourasta (Demos Helsinki & Demos
Effect 2017), vaikka tassd tutkimuksessa sitéd ei daneen ilmaistu. Téassa tutki-
muksessa ei mydskddn nostettu esiin kielitaitoon liittyvid asioita, esimerkiksi
puutteellista suomen kielen taitoa. Saatujen tulosten voidaankin ajatella ku-
vaavan sellaisia neutraaleja rekrytointiperusteita, joihin rekrytointipdatosta
on mahdollista nojata. Toki on huomioitava, ettd aineistossa vastaajat kuvaa-
vat hyvin laajasti punnintaa hakijoiden vililld, mika liittyy olennaisesti rekry-
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tointipaatoksiin (Bolander & Sandberg 2013), ja siitd syystd tirkeintd otettua
tai véltettyd riskid ei ollut helppoa maaritelld. Lisdksi vastaajien nikokulmien
voidaan niahda liittyneen valittuun otettuun tai valtettyyn riskiin. Opiskelijat
saattoivat heijastaa omia kokemuksiaan tyonhausta vastauksiinsa ja ammatti-
laiset saattoivat ajatella vastatessaan erityisesti edustamaansa organisaatiota.

Tulokset

Vastaajat kuvasivat erilaisia riskeja, joita liitettiin sekd varmoiksi ettd riskiva-
linnoiksi koettuihin rekrytointipaatoksiin. Téssa artikkelissa kdytetddn ris-
kin ohella ilmaisua valtetty riski, jolla kuvataan kddnteisesti rekrytoinnin en-
sisijaista epavarmuustekijdd. Kun on esimerkiksi valittu tydkokemukseltaan
vahvin henkilo, voidaan sanoa, ettad valtetty riski on vdhdinen tyokokemus.
Niin tehden on mahdollista vertailla kummankin kehyskertomusvariaation
vastausten osoittamia riskeja toisiinsa. Riski-vastauksissa kuvattiin melko
suoraan merkittavintd riskid, josta huolimatta tai josta johtuen henkil6 valit-
tiin. Varmojen valintojen vastauksissa riskejd haluttiin valttdd, joten valtetty-
ja riskejd kuvattiin usein epasuoremmin. Jatkossa viltetylld riskilld viitataan-
kin varmaan valintaan, riskilla riskipitoiseen valintaan.

Organisaation yleinen tilanne on keskeinen seki rekrytointitarpeen maa-
rittelyn ettd varsinaisen rekrytointipadtoksen kannalta. Kaikissa vastauk-
sissa kuvattiin joko suoraan ilmaisten tai epdsuorasti vihjaillen organisaa-
tion tilannetta sen suhteen, kaivataanko vahvistusta tiettyyn tehtavdian vai
organisaatioon yleensd. Vaahtio (2005, 32) nimittdd tehtavddn rekrytointia
aukon paikkaukseksi ja organisaatioon rekrytointia resurssien hankinnaksi.
Nédma kaksi rekrytointiprosessin padtyyppid nayttaytyivit samassa suhteessa
kummankin kehyskertomusvariaation vastauksissa, mika viittaa siihen, ettd
riskin ottaminen tai varman péalle pelaaminen ei suoraan johdu kummas-
takaan rekrytointiprosessin paityypista. Vastaajat kuvasivat kuitenkin huo-
mattavasti useammin tehtdvddn kuin organisaatioon rekrytointia, miké on
kieltdimattd tavanomaisempi tapa rekrytoida (Vaahtio 2005, 36).

Vastauksissa kuvattiin yleisesti vertailuasetelmaa muutaman loppusuo-
ralle edenneen yhté kiinnostavan hakijan kesken. Néissi kuvauksissa vastaa-
jat punnitsivat hakijoiden erilaisia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita, mikd
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on tyypillistd rekrytointiprosesseille (Highhouse 1997). He my6s pohtivat
pédasiallista riskid ja sitd vaimentavia ja vahvistavia seikkoja. Ensimmdisella
analyysikerralla keskityttiin vastausten tyypillisiin kulkuihin: organisaation
tilanteeseen, rekrytoinnin riskiin ja saatuihin seurauksiin. Taulukkoon 1 on
koostettu aineiston analyysin pohjalta muodostetut riskit ja valtetyt riskit

mainintoineen.

Taulukko 1. Riskit ja valtetyt riskit rekrytointipaatoksissa.

Riski Viltetty riski
(n=24) (n=21)
Henkildlla ei tydkokemusta 10 5
Henkildlla ei koulutusta 1 1
Henkildlla ei koulutusta eiké tydkokemusta 3 1
Henkilo poikkeaa totutusta 6 5
Henkilon valinta ty6tiimin mukaan 2 1
Noudattaa intuitiota henkilon suhteen 2 0
Tuntemattoman henkilon valinta 0 2
Huono prosessi 0 6

Tyokokemuksen ja koulutuksen vastaamattomuus valintakriteereihin koet-
tiin suurimmaksi yksittdiseksi riskiksi. Koulutukseen ja tyokokemukseen
liittyvat perusteet ovatkin rekrytointipadtoksissd usein painavimpia. Vasta-
uksissa tyokokemuksen puute nahtiin yleisimpéana epavarmuustekijand hen-
kilon valinnassa (n = 15/45). Kun valittua henkiloa tarkasteltiin tarkemmin
ottamatta huomioon pédasialliseksi nimettya riskié tai véltettya riskié, huo-
mattiin, ettd riskivalinnalla ei ollut paljon tyckokemusta tai ollenkaan alan
tyokokemusta. Vastaavasti varmalla valinnalla oli alan ty6kokemusta ainakin
vahin tai jopa kokemusta ihan vastaavista tyotehtévistd. Vastauksissa vahai-
seen kokemukseen ei kuitenkaan takerruttu: ajattelimme, ettd tyontekijin
kokemusta voidaan kerryttid meilld, silli haussa oli pitkdaikainen tyontekiji
(A06) ja valintapdaatostd nojattiin my6s muihin tekijéihin: saimme muutamia
hyvid hakemuksia, joiden joukosta parhaimmaksi henkilokohtaisilta ominai-
suuksiltaan valikoituneella henkilolld ei ollut suoraan kokemusta vastaavasta
tyotehtdivistd eikd varsinkaan samalta toimialalta (A15).
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Koulutuksen puuttuminen mainittiin muutaman kerran péiasialliseksi
riskiksi. Asiantuntijaorganisaatiolla viitataan yleisesti organisaatioon, jossa
tyoskenteleviltd edellytetdan soveltuvaa tai akateemista koulutusta (Toiminen
2017), mika selittdnee vastauksissa valittujen korkeaa tai muuten soveltuvaa
koulutustasoa tai -alaa. Kun valittua henkil6a tarkasteltiin tarkemmin otta-
matta huomioon péadasialliseksi nimettyé riskid, huomattiin, ettd riskivalin-
nalla ei yleensd ollut alan koulutusta tai tutkintoa tai opinnot olivat kesken.
Riskivalinta oli myds varmaa valintaa useammin vastavalmistunut. Var-
malla valinnalla oli puolestaan yleensé alan koulutus tai soveltuva tutkinto.
Soveltuva tutkinto nahtiin muutenkin etuna: soveltuvan tutkinnon puolesta
tyontekijilld on kdsitys alasta ja sen termeistd, mikd on helpottanut tehtdivis-
sd menestymistd aiemman tyokokemuksen puuttumisesta huolimatta (A21).
Muutaman kerran vastauksissa padasialliseksi riskiksi mainittiin molempien,
koulutuksen ja tyokokemuksen, puuttuminen.

Tyokokemuksen ja koulutuksen puutteiden lisdksi merkittavana riskina
vastauksissa pidettiin totutusta poikkeavaa henkil6d (n = 11/45). Totutusta
poikkeava henkil6 médriteltiin yhtd lailla riskivalintaan ja varmaan valintaan
liittyvissd vastauksissa henkiloksi, joka poikkeaa jollakin tavalla aiemmin or-
ganisaatioon palkatuista tai tehtavissa olleista henkil6istd. Varman valinnan
vastauksissa valitun henkil6n tuli olla kaikin puolin sellainen, johon oli jo
totuttu ja totutusta poikkeavien henkiléiden rekrytointia véltettiin. Riskiva-
linnan vastauksissa riski kohdistui erilaiseen taustaan, kuten aiempiin kou-
lutuksiin ja erilaisiin persoonallisuuden piirteisiin, kuten introversioon tai
ekstroversioon. Erilaiset persoonallisuudet tydelamassa ovatkin viime vuo-
sina herittaneet keskustelua (ks. esim. Keltikangas-Jarvinen 2016; Térnroos,
Jokela & Hakulinen 2019), miké selittinee niiden esiintyvyyttd saaduissa
vastauksissa. Riskivalinnan vastauksissa erilaisten ihmisten palkkaaminen
osoittautui myos organisaatiotasolla hyodylliseksi: mahdollisimman erilaisil-
ta yksiloiltd oppii kaikista eniten ja se luotaa pohtimaan uusia tapoja toimia
ja jopa kyseenalaistamaan omia tottumuksia (A24), kun varman valinnan
vastauksissa pikemminkin riskin vélttimiselld varmistettiin organisaation
toimivuuden sdilyminen: tdllaisesta tyypistd ei siis ole harmia kovinkaan to-
denndkoisesti (B08). Rekrytointipaatoksen onnistumista arvioidaankin usein
sen perusteella, aiheutuuko tyontekijistd ongelmia vai ei (Kuhn 2015), joten
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sitd pyritddn ennustamaan. Osassa vastauksissa haluttiin siis valttaa totutusta
poikkeavan henkilon valintaa, mutta kontrastina muutamassa vastauksessa
juuri totutusta poikkeava henkil6 valittiin tietyn tydtiimin osaksi ja tyotii-
miéd tdydentdvaksi jaseneksi erilaisuudestaan huolimatta. Vastauksissa ko-
rostettiin yleisemmin valitun persoonan sopivuutta, tiimiin ja tyoyhteis66n
sopeutumista sekd tyontekijan toimintatapojen yhteensopivuutta organisaa-
tiossa kéytettyjen toimintatapojen kanssa. Paatoksenteossa tirkedmpédd on
huomioida tyénhakijan ja tyén yhteensopivuus, mutta myds tyonhakijan ja
organisaation yhteensopivuus kannattaa ottaa huomioon (Armstrong 2017,
263). Myos rekrytoinnin ammattilaiset pitivat hakijan sopivuutta yrityskult-
tuuriin hyvin tdrkednd rekrytointipadtokseen vaikuttavana tekijand (Duu-
nitori 2018).

Tuntemattoman henkilon valintaa pidettiin vastauksissa riskind, joka
haluttiin vélttda. Ennestddn tutun tai suositellun henkilon valinta on yleensa
nopea ja helppo paitds, mutta ei valttamaittd paras (Vaahtio 2005, 34). Sisédi-
sid rekrytointeja pidetddn my0ds usein varmempina valintoina kuin ulkoisia
rekrytointeja (Kuhn 2015). Varmojen valintojen vastauksissa tuttuus liitettiin
toisaalta organisaatiossa jo tyoskentelevien kontakteihin ja toisaalta sellaisiin
henkil6ihin, jotka ovat jo ailemmin toimineet organisaatiossa, eli tyontekijalla
oli jo kytkds organisaatioon. Kontakti, tyésuhde tai muu myonteinen koh-
taaminen parantaa tyonhakijan mahdollisuuksia tulla valituksi (Tuominen
2012). Vastauksissa tehtdvadan otettu valittiin varmemmin organisaation si-
sdltd, jolla haluttiin taata rekrytoinnin onnistuminen ja lisdksi lahettda hen-
kilostolle tietty viesti: pelasimme varman pddlle valitsemalla henkilon, joka
oli tehnyt kyseistd tehtivdd sijaisena jonkin aikaa ja hdn oli jo osoittanut esi-
merkillisen kyvyn suoriutua tehtdvistd. - - Tdssd tilanteessa kannatti toimia
varman pddlle, koska vaihtamalla ei varmastikaan olisi l0ydetty parempaa
henkilod tehtdvidn tai yrityksen arvoihin. Tamd myos ldhetti organisaatiolle
oikeanlaisen viestin, ettd haluamme kehittid meiddin sisdisid kandidaatteja ja
uskomme heiddn taitoihin ja kykyihin (B10). Joskus organisaation ulkopuo-
lisiin hakijoihin voi olla helpompaa yhdistda kuvitelmia poikkeuksellisesta
tyosuoriutumisesta kuin organisaation sisdisiin hakijoihin (Kuhn 2015).

Rekrytointipadtokset tehdddn monin erilaisin kriteerein, mutta niiden
lisdksi on usein myds jotakin sellaista, jota ei tunnisteta tai osata ilmaista
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rekrytointipadtoksen perusteiksi. Intuition kdyttaiminen valinnoissa oli yksi
vastauksissa ilmennyt riski. Rekrytoijan tuntemukset ovat tarkeitd, mutta nii-
den ilmaiseminen objektiivisesti on vaikeaa (Kinnunen & Parviainen 2016).
Vastauksissa kuvattiin hakijan olleen jollakin tapaa vaikuttava, vakuuttava
tai yksinkertaisesti sellainen, josta jdi “hyva fiilis”. Vastaajat kuvasivatkin in-
tuition kdyttodan osana paitoksentekoa. Vaikeasti mairiteltavit seikat liitet-
tiin nimenomaan riskipitoisiin valintoihin: loogisin valinta olisi varmasti ollut
tamd kokeneempi ja koulutetumpi henkilo, mutta pdaddyimme intuition joh-
dattamana valitsemaan kuitenkin kokemattomamman hakijan (A12). Joskus
rekrytointipadtoksen yhteydessa kannattaa ottaa riski ja valita esimerkiksi se
henkild, johon intuitio johdattaa (Valvisto 2005, 45). Valintapdatoksen teki-
jan tulee myos uskaltaa olla valitsematta henkil64, jos on osoittaa kunnollisia
perusteluja epiilyjen tueksi (Honkaniemi ym. 2006, 148). Intuition hyodynta-
minen yhdessé tosiasioiden kanssa voisikin olla toimiva tapa tehda valintoja
(Highhouse 1997).

Huono rekrytointiprosessi néyttaytyi keskeisend véaltettdvdna riskini.
Aineistonkeruun ensimmaiisessd vaiheessa kehyskertomuksia testattiin vas-
taajilla ja ndma testivastaukset hyvaksyttiin osaksi lopullista aineistoa. Ke-
hyskertomuksia testattaessa lahes jokainen kirjoitti riskinotosta, mutta testi-
vastausten sisalto ei osoittanut merkkejd siitd, ettd varman paélle ottamisesta
ja riskin valttimisestd olisi ollut vaikeampaa kirjoittaa. Aineisto kuitenkin
osoitti, ettd kun riski oli helppo osoittaa suoraan valittuun henkil66n, ris-
ki, joka haluttiin vélttdd, oli useissa tapauksissa helpompi osoittaa huonoon
prosessiin kuin henkil66n itseensd. Néissd vastauksissa vastaajat keskittyivét
teknisiin asioihin ja kuvasivat seikkaperdisesti vaihe vaiheelta rekrytointi-
prosessia sekd sitd, miten onnistunutta lopputulosta pyrittiin varmistamaan.
Hyvian prosessin onkin nahty johtavan onnistuneeseen lopputulokseen (No-
wicki & Rosse 2002). Vastauksissa, joissa riski otettiin, ei kertaakaan kuvattu
prosessia niin tarkasti, ettd se olisi voitu tulkita varsinaiseksi riskiksi. Var-
mojen valintojen vastauksissa kuvattiin huomattavan usein (n = 6/21) proses-
sia ja nimenomaan hyvai prosessia niin tarkasti, jopa valittu henkil6 tdysin
sivuuttaen, ettd oli mahdollista tulkita huono prosessi riskiksi, joka haluttiin
valttdd. Varmojen valintojen vastauksissa korostuivat rekrytoinnin kiire ja
uuden tyontekijan kyky padsta nopeasti kiinni tiettyyn projektiin tai asian-
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tuntijatehtivain: usein kiireen keskelld meiddnkin huipputiimimme sortuu
”dkkid tdnne nyt joku” -ajatteluun ja prosessi suhaistaan pddlle samaa vanhaa
kaavaa toteuttaen (B13); valinta ei voinut mennd harhaan - kerrasta tuli on-
nistua (B18). Vastauksissa kuvattiin myos toisin tekemista. Aiemmin oli ehkd
tehty toisin, mutta nyt rekrytointiprosessille varattiin myds riittivisti aikaa ja
se tehtiin useassa vaiheessa (B11), jolloin lopputuloskin oli hyva: rekrytointi-
prosessin suunnitteluun ja toteutukseen kdytetty aika osoittautui arvokkaaksi,
silld tehtdvdidn valittu henkilo oli odotettuakin parempi (B21). Rekrytointipro-
sessien kehittdmisen kuvaaminen oli vastauksissa yllattavan tavallista.

Toisella analyysikerralla tarkasteltiin vastausten paahenkildité, joiden pe-
rusteella voitiin konstruoida kaksi tyypillistd valintaa, riskivalinta ja varma
valinta. Taulukkoon 2 on koostettu tyypillisten valintojen ominaisuudet va-
lintojen mukaisesti jaoteltuina.

Taulukko 2. Tyypilliset valinnat.

Riskivalinta Varma valinta
Ik nuori 30-45-vuotias
Tutkinto ei ole, kesken tai alalta tai soveltuva
vastavalmistunut
Tyokokemus ei alalta tai vahan alalta tai paljon
Suositukset ei kylla
Arvot ei mainittuja organisaatioon sopivat
Myonteinen asenne kylla kylla
Kunnianhimo kylla ei
Ajatukset raikkaita ja uudistavia ei mainittuja

Kun tarkastellaan tarkemmin valittua henkil6d, vastauksissa esiintyy sa-
moja hakijaan liitettyja ominaisuuksia. Vastauksissa esitetyt ominaisuudet
vaihtelevat kuitenkin riskiksi tai varmaksi koetun valinnan mukaisesti. Ian,
tutkinnon ja tyokokemuksen suhteen vastaukset ovat tiysin vastakkaisia,
esimerkiksi riskivalinnalla ei ole alan tyokokemusta tai sitd on vdhin, kun
varmalla valinnalla on tydokokemusta enemmaén tai monipuolisemmin. Toisin
kuin koulutusta ja tyokokemusta, ikdd ei mainittu vastauksissa yhtd usein.
Riskivalinnan vastauksissa, joissa kirjoitettiin idstd, hakijan mainittiin ole-
van nuori, alle 30-vuotias. Muutamissa vastauksissa kannustettiin myds mui-
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ta rekrytoijia valitsemaan nuoria: kokemattoman tyontekijin palkkaaminen
ndhdddn monesti riskind, mutta se voi olla myds mahtava mahdollisuus! (A21).
Yksittdisissd varman valinnan vastauksissa hakijan kuvattiin olevan "ei liian
vanha”, yleensd idn sanottiin sijoittuvan kolmenkymmenen ja viidenkymme-
nen viliin.

Vastaukset ovat puolestaan tdysin yhtenevidisid sekd riskipitoisten ettd
varmojen valintojen vastauksissa myonteiseksi, oikeaksi ja hyvaksi kuvail-
lun asenteen sekd korkean motivaation suhteen. Mydnteinen suhtautumi-
nen ty6hon ja organisaatioon on aina toivottavaa (Sekiguchi & Huber 2011)
ja rekrytoinnin ammattilaiset kokivat motivaation haettavaa tyotehtavad
kohtaan kaikista tarkeimmiksi rekrytointipdatokseen vaikuttavaksi tekijaksi
(Duunitori 2018). Motivaation kuvataan vastauksissa olevan korkea seka itse
tyon tekemiseen, mutta myos itsen ja tyon kehittamiseen. Monissa vastauk-
sissa asenne ja motivaatio sidottiin yhteen: riski kuitenkin kannatti, silli aiem-
man kokemuksen puutteen tyontekiji korvasi asenteellaan ja motivaatiollaan
oppia (A05). Yhdistelmén koettiin myds vaikuttavan suotuisaan lopputulok-
seen: saimmekin meille juuri osaamiseltaan, asenteeltaan ja motivaatioltaan
juuri sopivan tyypin, joka sopii persoonaltaankin loistavasti organisaatiomme
kulttuuriin (B13). On tarkeda huomata, kuinka hyvin henkilén on mahdollis-
ta soveltaa jo hankittua osaamista ja milld tavalla henkil6 on valmis kehitty-
maédn uudessa tehtdvdssd. Motivaatiolla ja asenteella on néille suuri merkitys.
(Markkanen 2008.)

Eroavaisuuksia tyypillisten valintojen vililld piirtyi suosituksissa, ar-
voissa, kunnianhimossa ja ajatuksissa. Hakijan suoraan tai epédsuorasti il-
maisemat arvot, asenteet ja ajatukset tdydentévit rekrytoijan muodostamaa
kokonaiskuvaa hakijasta (Markkanen 2008, 80), joten niitd voidaan pitdd
tarkeind valintapdatokseen vaikuttavina tekijoind. Suositukset liitettiin ni-
menomaan varmoihin valintoihin, kun vastauksissa riskivalinnoilla ei ollut
mainittuja suosituksia. Varmana valintana pidetty henkil6 on osoittautunut
jo edellisessd tyopaikassaan onnistuneeksi valinnaksi suosittelujen perusteel-
la: molemmat suosittelijat antoivat hakijasta positiivisen kuvan, joka oli hyvin
linjassa sen kanssa, minkd kuvan hdn oli itsestddn antanut haastatteluissa ja
hakemuksessaan (B11). Suosittelijoilla ja ensivaikutelmilla on edelleen paljon
merkitystd (Mason & Schroeder 2010). Arvot korostuivat varmojen valinto-
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jen kohdalla vastauksissa nimenomaan siten, ettd ne koettiin organisaation
arvoihin sopiviksi, kun riskivalinnan kohdalla henkilon arvoja ja niiden so-
pivuutta organisaation arvoihin ei kuvattu lainkaan vastauksissa. Kunnian-
himosta puhuttaessa tilanne oli pdinvastainen. Varmojen valintojen yhtey-
dessd kunnianhimo mainittiin muutaman kerran, riskivalintojen kohdalla
selkedsti useammin. Pddasiallisesti riskilld palkattu henkild korvasi kunnian-
himoisuudellaan puuttuvaa tyokokemustaan: koska tyontekiji tiedosti alussa
kokemuksen puutteensa, on hdnelld ollut “ndyttdamisen halua” ja halu ”lunas-
taa paikkansa yrityksessd” ja sen vuoksi tyontekija on ollut motivoitunut ja
yrittelids saamaan aikaan hyvid tuloksia ja onnistumisia tydssd (A05). Samaa
voidaan sanoa ajatuksista, ideoista ja nakokulmista. Tuoreiden ajatusten, yl-
lattavien ideoiden ja mielenkiintoisten nakoékulmien kerrottiin kompensoi-
van kokemusta riskivalintojen yhteydessa: tdltd tyontekijilti 10ytyi nuoresta
idstddn ja vahdisestd kokemuksestaan huolimatta runsaasti tietoa ja loistavia
ideoita (A06). Tyypillistd riskivalintaa kuvattiinkin vastauksissa nuoreksi ja
idearikkaaksi, mikd on tyypillinen yhdistelmd myds puhuttaessa mieliku-
vista. Nuoriin ja nuorekkuuteen yhdistetdan yleisesti myonteisia mielikuvia,
joissa nuorilla ajatellaan olevan uusia ideoita (Tienari & Merildinen 2016, 22).
Toisaalta jokaiselta valitulta henkilolta edellytetddn ideoita ja kehittamisaja-
tuksia usein jo siitd syystd, ettd hin tulee organisaation ulkopuolelta (Vaahtio
2005, 12). Henkilostoldhtéisen innovoinnin merkityksen nahddankin edel-
leen kasvavan (Hoyrup 2010).

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin myos sitd, millaisia seurauksia onnis-
tuneilla rekrytointipadtoksilla vastauksissa on. Seurausten tarkastelu on
olennaista my6s annettujen kehyskertomusten vuoksi, silla kehyskertomuk-
sissa tyonhakijan valinta kannatti. Onnistuneen rekrytointipadtoksen seu-
rauksia kuvattiin vastauksissa moninaisesti ja todentuntuisesti, vain muuta-
massa vastauksessa seurauksista ei puhuttu. Pddosin rekrytoinnin seuraukset
koettiin positiivisiksi, mikd johtuu kehyskertomuksista, mutta seurausten
mdédrdn suhteen oli kehyskertomuksittain eroa. Varman valinnan kohdalla
kuvattiin huomattavasti vihemmin ja hieman maltillisempia valinnan seu-
rauksia yksilon ja tyéyhteison tulevaisuuden suhteen kuin riskivalinnasta kir-
joitetuissa vastauksissa. Sisdllollisesti vastaukset eivét kuitenkaan eronneet
toisistaan, vaan molempien kehyskertomusvariaatioiden yhteydessa raportoi-
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tiin erilaisia, mutta myonteisid valinnasta seuranneita muutoksia. Molempien
kehyskertomusvariaatioiden yhteydessd vastaajat kuvasivat myds yleisesti
epadvarmuutta ja tarkemmin erilaisia huolia, joita hakijoihin tai rekrytointi-
tilanteeseen liittyi, mutta huolet vaistyivat rekrytointiprosessin edetessa tai
osoittautuivat viimeistddn sen jalkeen aiheettomiksi.

Muutamissa vastauksissa tuotiin kuitenkin ilmi, ettd onnistuneenkin
rekrytoinnin jédlkeen voitiin vield kokea, ettd rekrytoinnissa ei onnistuttu par-
haalla mahdollisella tavalla. Siitd huolimatta, ettd rekrytointipdatokset osoit-
tautuivat myohemmin onnistuneiksi ja monet kertoivat palkanneensa juuri
sellaisen henkilon, jollaista olivat hakeneet, ilmeni vastauksissa myds hieman
jossittelua, jopa katumusta ja hapedd. Kuhn (2015) on saanut vastaavia tu-
loksia, mutta lisdd, ettd rekrytoinnissa huonon vaihtoehdon valinta kaduttaa
usein vield enemmain kuin hyvin vaihtoehdon hylkdaminen. Riskivalintoja
tehneet kiittelivit itseddn hyvisté ja rohkeasta ratkaisusta, varmoja valintoja
tehneet olivat ratkaisuihinsa tyytyviisid, mutta silti havaittavissa oli harmis-
tumista varman péille pelaamisesta: meiddn tyéryhmdssimme ei ole kovin
innovatiivista porukkaa, ja siksi olemmekin nyt vihin katuneet sitd tyonteki-
javalintaa (BO1). Jalkikdteen ajatellen lopputulos ei ollut paras mahdollinen
tai tulos olisi voinut olla vieldkin parempi. Yleinen ajatus on, ettd koko ajan
pitdisi jotenkin uudistua (BO1).

Padsdantoisesti tydyhteison ja sen toiminnan koettiin kuitenkin kehitty-
neen uuden tyontekijan myota. Myds uuden tyontekijan koettiin kehittyneen
huomattavasti organisaatiossa viiden vuoden aikana. Seka riskivalinnan etté
varman valinnan vastauksissa odotukset hakijan suhteen ylittyivit. Onnistu-
nut valinta tuokin usein mukanaan positiivista kehitysvoimaa (Viitala 2013,
98). Riskivalinnan vastauksissa valitun koettiin tuovan mukanaan uudistuk-
sia organisaatioon, muiden tyontekijoiden innostusta, uusia ideoita ja erilaista
osaamista. Toimintaa on kehitetty monella tavalla rekrytoinnin ansiosta. Tyo-
yhteisomme on saanut uusia nikokulmia ja tuntuu, ettd me vanhatkin tyonte-
kijét olemme nuorentuneet vuosilla, kun olemme saaneet uutta pontta tyosken-
telyyn (A02). Varman valinnan vastauksissa loydettiin organisaatioon juuri
sopiva tyontekijé, loistava vahvistus, tiimiin. Valitusta ei ole ollut ongelmia
ja projekti onnistui: valintamme kannatti, silld héin on selviytynyt tyétehtdivis-
tddn hyvin, edustanut yritystdmme taitavasti ja kestinyt tyon paineet (B09).
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Kuten aiemmin esitettiin, valintapadtosta tehdessé tulee ottaa huomioon
hyvin erilaisia tekijoitd. Vaikka eri tekijit korostuivat eri hakijoiden kohdal-
la, oli ilo huomata, ettd hakijoiden tiedot, taidot, kyvyt, osaaminen ja omi-
naisuudet osoittautuivat hyvin samantasoisiksi molempien variaatioiden
vastauksissa. Vastauksissa (n = 16/45) hakijoita kuvattiin varsin osaaviksi.
Molemmilla tyypillisimmilld hakijoilla kerrottiin olevan runsaasti tietoa ja
taitoa, kykyd yhdistda eri lahteista kerrytettyd osaamista ja ennen kaikkea ky-
kyd kerryttdd uutta osaamista. Lisdksi vastauksissa (n = 32/45) luonnehdittiin
runsaasti ja vivahteikkaasti valittujen henkilokohtaisia ominaisuuksia, kuten
itseohjautuvuutta ja sosiaalista taitavuutta. Hakijan ulkoista olemusta vastaa-
jat kuvasivat sen sijaan varovaisesti: hakijan kuvattiin olleen olemukseltaan
siisti, hillitty ja hymyilevdinen. Hakijan olemista vastaajat kuvasivat vihan
monipuolisemmin ja monisanaisemmin. Nykyisin niahdaén, ettd tyontekijat
rakentavat edustamansa organisaation kuvaa omalla esiintymisellddn, mika
voi vaikuttaa siihen, ettd halutaan palkata energisid, rentoja, miellyttavii ja
supliikkeja loistavasti itsensd brandédnneitd hyvid tyyppejd (Tienari & Meri-
lainen 2016, 29).

Pohdinta ja johtopaitokset

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin, millaisia riskeji ja viltettyja riskeja rekry-
tointeihin liitettiin henkildstohallintoalan ammattilaisten ja alalle suuntaavi-
en opiskelijoiden vastauksissa. Lisdksi haluttiin selvittad, millaisia seurauksia
onnistuneilla rekrytointipaatoksilld on. Lopullisen valintapdatoksen tekemi-
nen on usein haastavaa, silld hakijoista halutaan valita kaikkein soveltuvin.
Tyvypillisesti rekrytointipadtoksissa arvioidaan samanaikaisesti lukuisia eri-
laisia hakijoihin liittyvid tekijoitad ja padtoksentekijoitd on myds useampia,
mitka tekevit paatoksen ennakoinnista ja arvioinnista vaikeaa (Highhouse
1997). Tutkimuksessa havaittiin, ettd vastauksissa tunnistettiin selkeds-
ti rekrytointipdatokseen vaikuttavia tekijoitd ja vastauksissa tehtiin selvda
punnintaa eri tekijoiden vililld niin, ettd kutakin rekrytoitavaa parhaiten
kuvaava otettava riski tai valtettdvé riski huomioitiin. On huomattava, ettd
vastaajia ohjattiin kuvaamaan riskien ottoa tai niiden minimointia, silléd jako
riskipitoiseen ja varmaan valintaan oli annettu kehyskertomuksessa ja todel-
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lisuudessa lahtoasetelma voi olla huomattavasti neutraalimpi tai vaikeammin
havaittavissa. Lopulta padasiallisiksi riskeiksi nousi kahdeksan erilaista ris-
kid, jotka oli mahdollista jakaa henkilo6n liittyviin ja prosessiin liittyviin ris-
keihin. Riskejd olivat valittavan henkilon tyokokemuksen ja/tai koulutuksen
puute, totutusta poikkeavan tai tuntemattoman henkil6n valinta, henkilén
valinta ty6tiimin tai intuition mukaan ja puutteellinen prosessi henkilon va-
linnassa. Tutkimuksen péaatuloksena voidaan pitda sitd, ettd riippumatta sii-
td, kumman kehyskertomuksen pohjalta vastaus oli kirjoitettu, vastauksissa
esiintyneet riskit olivat pitkalti samoja. Toisissa vastauksissa riski saatettiin
ottaa tai vaihtoehtoisesti valttad, mutta useat riskeiksi havaittavat tekijat oli-
vat vastauksissa yhteisi.

Riskeistd kolme oli sellaisia, jotka esiintyivét vain toisen kehyskertomus-
version vastauksissa. Nditd olivat intuition noudattaminen, tuntemattoman
henkilén valinta ja huono rekrytointiprosessi. Intuition noudattaminen
henkilén valinnassa koettiin sellaiseksi riskiksi, jota ei esiintynyt varmana
valitun henkilén rekrytointia kuvaavassa vastauksessa. Intuitiota saatettiin
pitdd vaikeasti selitettdvand, ymmarrettdvind tai madriteltdvana asiana (Mi-
les & Sadler-Smith 2014) ja yhdistda sen siitd syystd riskipitoiseen valintaan.
Tuntemattoman henkilon valintaa puolestaan pidettiin nimenomaan valtet-
tavand risking, joten sen ei nahty sopivan riskilld otetun henkil6n valintaan.
Toisaalta saattoi olla, ettd riskivalintojen vastauksissa kaikki haussa edenneet
hakijat olivat rekrytoijalle tuntemattomia, jolloin se ei tekijané erotellut ha-
kijoita. Varmojen valintojen vastauksissa tuttuus oli selvésti eduksi. Mikali
tyontekijin taitoja ei tunneta ennestdén, rekrytointi koetaan aina riskialttiik-
si (Tuominen 2012, 34) ja timén vuoksi olisikin syyta tutkia tarkemmin, mil-
laisia mielikuvia tutumpaan ja tuntemattomampaan hakijaan yhdistetddn.
Myds huonoa rekrytointiprosessia haluttiin valttdi ja se yhdistettiin ainoas-
taan varman paélle toimimiseen, mika tarkoittanee, ettd osassa vastauksissa
ajateltiin, ettd hyvilla prosessilla ja sopivilla resursseilla ei voi epdonnistua.
Yksittdisen rekrytoinnin onnistumisen kannalta tarkeimpind tekijoind on
pidetty ehdokkaiden haastattelua kasvotusten, tyotehtdvan kunnollista maa-
rittelyd ja rekrytoivan esimiehen sitoutumista (Duunitori 2018). Vastauksissa
kuvattiinkin juuri nditd asioita, milld haluttiin varmistaa, ettd rekrytoinnil-
le on antaa tarpeeksi aikaa ja huomiota. Viitala (2013, 111) kuitenkin huo-
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mauttaa, ettd hyvasta rekrytointiprosessista ja koeajasta riippumatta valittu
henkil6 ei valttamattd menesty tyotehtdvissa tai sovi organisaatioon, mut-
ta hyvin suunnitellulla ja hoidetulla rekrytointiprosessilla voidaan parantaa
rekrytoinnin onnistumisen todennikéisyyttd. Hyvaa rekrytointiprosessia
voidaankin pitdd yhtend keinona vélttda riskeja.

Vastaavasti henkiloon liittyvid riskejd pyrittiin vastauksissa hallitsemaan.
Kiteytettyna riskivalinta on vastavalmistunut, vahdn ty6kokemusta kerryt-
tanyt, mutta paljon uusia ja innovatiivisia ideoita omaava henkil6. Usein ris-
kivalinta ei kuitenkaan vastannut ennalta asetettuja kriteerejd ja siitd johtuen
valinnan tekeminen oli vaikeaa. Houkutus kokeilla jotakin uutta oli kuiten-
kin suuri. Rekrytoinnin onnistumisen varmistamiseksi tarkeimpien valin-
takriteerien madrittamisen lisdksi niitd tdytyy myos noudattaa (Highhouse
1997). Varma valinta on puolestaan kokenut ja kaikin tavoin organisaatioon
sopiva henkilo. Varma valinta oli usein ennalta asetettujen kriteerien mu-
kainen ja siten valinta oli helppo tehdd. Téllainen valinta koettiin kuitenkin
melko tavanomaiseksi vaihtoehdoksi, mistd huolimatta varmana valintana
pidetty henkilé kuitenkin usein jopa ylitti annetut kriteerit. Varmoina va-
lintoina pidettyjen tydnhakijoiden tai tyontekijoiden on sanottu omaksuvan
organisaation totutut toimintatavat, eivdtka he pyri muuttamaan niitd (Kuhn
2015). Téssd tutkimuksessa ei kuitenkaan tehty vastaavia havaintoja, vaan
varmojakin valintoja kuvattiin riskivalintojen tapaan uudistusmielisiksi ja
muutosmyonteisiksi ideoijiksi. Talld perusteella ei kuitenkaan ole mahdol-
lista sanoa, kuvaako vastauksissa kerrottu varmojen valintojen halu muuttaa
toimintatapoja enemmain nykyistd tyontekijan ideaalia vai esimerkiksi sit,
miksi juuri néitd varmoja valintoja kuvattiin niin onnistuneiksi valinnoiksi.
Tédmién tutkimuksen vastaajajoukkoon kuuluneet opiskelijat saattoivat vai-
kuttaa vastausten myonteisyyteen uudistajia kohtaan.

Kumpaakin valintaa puolsivat hakijan koettu joustavuus seka halu ja kyky
oppia, mutta ndma tekijat eivdt suoraan johtaneet valintapditokseen, vaan
toimivat ennemminkin sen tukena. Huomionarvoista on, ettd varmojen va-
lintojen vastauksissa vahvaa sitoutuneisuutta organisaatioon pidettiin valin-
nan edellytyksend, kun riskivalintojen vastauksissa se ei ollut valinnan ehto.
Riskivalintaa kuvattiin yleisemmin positiivissavytteiseksi ja varmaa valintaa
neutraaliksi, joskin positiivisia, neutraaleja ja negatiivisia kuvauksia esitettiin
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kummankin kehyskertomusvariaation vastauksissa. Riskivalinnoille oli tyy-
pillistd, ettd negatiiviseksikin tulkittu riski tai riskitekija oli kdannettavissa
positiiviseksi.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds, millaisia seurauksia onnistuneilla
rekrytointipaatoksilld vastauksissa oli. Yleisesti sekd riskinottoa ettd varman
pédlle toimimista pidettiin kannattavana ja moniin rekrytointipdatoksiin
liittyi my6s hyvin positiivisia yllatyksid, kun valittu henkil6 osoittautui esi-
merkiksi odotettuakin osaavammaksi tai tyoyhteis66n sopivammaksi. Kaik-
ki rekrytointipdatokset joutuvatkin aina uudelleen arvioitaviksi jonkin ajan
kuluttua, kun rekrytoinnin seuraukset on mahdollista ndhdé kokonaisuudes-
saan. Seurausten kuvaaminen osoitti, ettd riskin ottaminen tai ottamatta jat-
taminen ei juurikaan vaikuttanut rekrytoinnin onnistumiseen — varsinkaan
riskin tai viltetyn riskin laatu ei merkinnyt menestystd tai menestymétto-
myyttd tyossd. Tyossd menestyminen ei riipu ainoastaan valitusta henkilds-
td, vaan myos toimintaympéristostd, -kulttuurista ja muusta henkildstosta
(Honkaniemi ym. 2006, 173).

Monessa vastauksessa kuvattiin organisaation tyytyvéisyyden ohella
my0s valitun henkilon tyytyvaisyyttd vallitsevaan tilanteeseen. Kumpaankin
kehyskertomusvariaation vastauksiin liittyi mahdollisuuksia, jotka kehittivat
sekd tyontekijad ettd organisaatiota. On kuitenkin huomattava, ettd vastaajia
ohjattiin kuvaamaan rekrytointipaétdsta, joka johtaa suotuisaan lopputulok-
seen. Tastd johtuen vastaajat keskittyivit tiiviimmin rekrytointipaatokseen
liittyviin tekijoihin ja esittivdt riskejd, jotka mahdollistavat positiivisen lop-
putuloksen, mika saattoi rajata joitakin riskejd kokonaan pois tai pehmen-
taa niitd. Toisaalta tilanne, jossa lopputulos on hyva riskistd huolimatta, on
aivan mahdollinen, silld tyontekijdn erityisosaaminen paljastuu usein vasta
tyosuhteessa (Vaahtio 2005). Vastauksissa valitut henkil6t osoittautuivat odo-
tettua soveltuvimmiksi tyontekijoiksi, miké kuvastaa mahdollisesti tietimat-
tomyvyttd hakijan osaamisesta tai hakijan oman osaamisen tunnistamatto-
muutta tai vaikeutta ilmaista sitd, mistd johtuen positiivisia yllatyksid koetaan
tyosuhteen alkamisen seurauksena. Kiinnostavaa on, millaisia vastaukset
olisivatkaan olleet, jos lopputulos olisi kehyskertomuksissa ollut epdonnistu-
nut tai sitd ei olisi madritelty. Erityisen mielenkiintoista olisi jatkossa tutkia
samaa aihetta eri ndkokulmasta: vaikka kaikki rekrytointiprosessin vaiheet
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suunniteltiin ja toteutettiin oikein ja ajan kanssa, rekrytoinnin lopputulos ei
kuitenkaan ollut sellainen, kuin oli etukéteen ajateltu.

MerKkittdvad valintaan liittyva ja valinnan jalkeen vaikuttava tekijd oli vas-
tauksissa usein esiin nostettu tyontekijin sopivuus ja sopeutuminen organi-
saatioon. Tutkimuksen tuloksia tulkittaessa havaittiin, ettd usein riskit liitet-
tiin nimenomaan tyonhakijaa koskettaviin tekijéihin, vaikka riski olisi ollut
mahdollista liittda esimerkiksi jaméhtaneeseen tyokulttuuriin, josta johtuen
uuteen tyontekijadn ei sopeuduta tai uusi tyontekija ei sopeudu. Patevyyden
ohella myds sopivuus on vilttimatonta ottaa rekrytointipddatoksissd huo-
mioon, vaikka valinta olisi helpompi tehda ilman sopivuuden huomioimista
(Markkanen 2008, 75). Voidaan lisdksi pohtia, millaisen tyéympériston osaa-
ja tarvitsee, jotta osaaminen saadaan parhaiten hyddynnetyksi. Tyontekijan
sopivuutta ty6hon ja organisaatioon on tutkittu paljon (ks. esim. Sekiguchi &
Huber 2011), mutta paatoksenteon perusteena siti ei olla pidetty merkittdvim-
pand. Osaamisen arvostus lienee merkittavin, erityisesti siksi, ettd osaamisen
monimuotoisuus tiimeissd saa aikaan parempia tuloksia (Horwitz & Horwitz
2007) ja muutenkin tyoyhteison monipuolisuuden edistamistd pidetddn tar-
kedna (Breaugh 2014, 364). Jatkotutkimusta tarvitaan vield, jotta saadaan sel-
ville, miten osaamisen monimuotoisuuden varmistamisessa onnistutaan ja
miten sitd voidaan edistda entisestddn.

Huomiomme kiinnittyi vastauksissa esiintynyt suhtautuminen perehdy-
tystd kohtaan, vaikka se ei ollut vastausten kantava teema. Riskivalintojen
yhteydessa valittu tyontekijd tarvitsi apua tydtehtdvissddn tyosuhteen alun
jalkeen myohemminkin, kun varmojen valintojen yhteydessa kerrottiin, ettd
joko valittu oli helppo perehdyttda tyotehtaviin tai valinta oli alun perinkin
tehty siten, ettei perehdytykseen ja koulutukseen taytynyt kayttad paljoa ai-
kaa eikd rahaa. Perehdytystd, ohjausta ja koulutusta pidettiin erityisen tér-
keina riskivalinnan yhteydessa, mika ei ollut yllattavda ottaen huomioon ris-
kivalinnoille tyypillisen vdhiisen tyokokemuksen. Rekrytointien yhteydessa
kannattaakin tapauskohtaisesti kysyd, kumpi on tarkeampis, tietty osaamis-
taso vai valmius kehittyé (Salli & Takatalo 2014), mutta perehdytykseen on
syytd kiinnittdd huomiota joka tapauksessa, jotta tyontekijan koko potentiaa-
li saadaan kayttoon (Cummings & Oldham 1997). Jatkossa olisi hyva tutkia
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tarkemmin, millaisia ajatuksia rekrytointeja tekevilld on perehdytyksestd jo
ennen hakijan valintaa.

Rekrytointitilanteet ovat monimutkaisia, miké edellyttad useiden haki-
jaan ja organisaatioon liittyvien asioiden yhtdaikaista huomioimista ja eri-
laisten riskitekijoiden hahmottamista. My6s rekrytoijat ovat itse ilmaisseet
kaipaavansa lisdé tietoa, kuinka tehdd hyvid ja eettisid rekrytointipaatoksid
(Nowicki & Rosse 2002). Talloin on valttimatonta tietaa sekda miten valttaa
huonoja padtoksid rekrytoinnissa ettd kuinka varmistaa hyvid paatoksid, jot-
ta voidaan saavuttaa haluttu lopputulos (Highhouse 1997). Toivottavaa on,
ettd rekrytointipdaatoksessa pyritdan ottamaan huomioon sekd hyodyn mak-
simointi ettd haitan minimointi (Kuhn 2015). Jokainen rekrytointiprosessi
on omanlaisensa, joten samassa organisaatiossakin suhtautuminen riskeihin
vaihtelee tilanteen ja ajankohdan mukaisesti. Samalla voidaan pohtia, yhdis-
tetddnko varman péille toimiminen liialliseen varovaisuuteen. Nayttiisi siltd,
ettd jokaisen rekrytointiprosessin yhteydessa tulee méaritelld ne riskit, jotka
ehdottomasti tulee ottaa ja ne riskit, jotka tulee ehdottomasti valttaa. Tassa
tutkimuksessa riskej oltiin valmiita ottamaan koulutuksen ja tyokokemuk-
sen suhteen sekd oltiin valmiita palkkaamaan tydtiimin tarpeiden mukaan tai
aiemmista tyontekijoitd poiketen. Sen sijaan riskeja ei oltu valmiita ottamaan
myonteisen asenteen tai korkean motivaation suhteen. Otettavia ja viltettavia
riskejd punnitessa on syytd huomioida myos riskejd pehmentavit tekijat, silla
jokainen rekrytointi on enemman tai vihemman riski. Taméan tutkimuksen
perusteella nayttdisi siltd, ettd suurellakin riskilld tehty paétos voi olla erin-
omainen. Hyvé valinta rekrytoinnissa, oli se sitten varmempi tai riskipitoi-
sempi valinta, onkin sellainen, joka edustaa hyvin organisaation strategiaa ja
paamadria (Highhouse 1997).
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