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Rekrytointi on organisaation tdrked ja vaikea tehtava. Jokaisessa rekrytoinnissa on tarkeaa onnistua, silla
virheelliset rekrytoinnit ovat kalliita ja niiden vaikutukset kestavat pitkdaan. Parhaimmillaan onnistuneella
rekrytointipadtoksella valittu hoitaa tehtdvansa odotettua paremmin ja tuo mukanaan positiivista
kehitysvoimaa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda rekrytointipaatokseen vaikuttavia tekijoita ja riskeja,
joita seka otetaan etta valtetaan. Lisaksi selvitetddn riskien merkitysta onnistuneissa rekrytointipadtoksissa.
Tutkimuskysymykset ovat seuraavat: Millaisia rekrytointien riskit ja valtetyt riskit ovat? Millaisia seurauksia
onnistuneilla rekrytointipdatoksilla on?

Tutkimuksen aineisto (n=45) kerattiin eldytymismenetelmalla talvella 2018. Aineiston
kerdamisessa kdytettiin kahta erilaista kehyskertomusta, joiden mukaisesti kirjoittivat sekd kasvatustieteiden
ja kauppatieteiden opiskelijat etta henkilostohallintoalan ammattilaiset. Kertomuksia seuraavat tarinat
kuvasivat moniulotteisesti rekrytointipdaatoksen muodostamista ja sellaisia neutraaleja rekrytointiperusteita,
joihin rekrytointipdatdsta on mahdollista nojata. Tutkimusaineisto analysoitiin kahteen kertaan, ensin ilman
kehyskertomuksen variaation huomioimista ja sitten variaatio huomioiden.

Tarinoissa kuvattiin kahdeksan erilaista rekrytoinnin riskid, joista viisi esiintyi seka
riskivalintojen ettd varmojen valintojen tarinoissa, kaksi vain riskivalintojen ja yksi vain varmojen valintojen
tarinoissa. Merkittavimpina riskeina vastaajat pitivat hakijan tydkokemuksen ja koulutuksen vahaisyytta tai
puutetta, totutusta poikkeavan henkilén valintaa ja rekrytoinnin huonoa prosessia. Annetussa
kehyskertomuksessa rekrytointipdatos oli hyva, mutta vastaajat osoittivat tarinoillaan, etta riski ei riipu
kehyskertomuksesta ja riskistd huolimatta lopputulos on onnistunut. Aineiston perusteella oli lisaksi
mahdollista konstruoida teemoittelun ja tyypittelyn avulla kaksi tyypillista valintaa, riskivalinta ja
varmavalinta, joilla viitataan valittuun henkil66n. Valintoja yhdistivat myonteinen asenne ja korkea
motivaatio, ja erottivat suositukset, arvot, kunnianhimo ja ajatukset. Nayttaisi siltd, ettd tapauskohtaisesti
taytyy edelleen pohtia, millaisia riskeja ollaan valmiita ottamaan ja millaista henkilda organisaatioon
kaivataan, mutta tutkimuksen perusteella vaihtoehdoista ollaan tietoisia.

Asiasanat: rekrytointi, rekrytointipdatds, riski, eldytymismenetelma

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.
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Tampereen yliopiston kasvatustieteiden ja kulttuurin tiedekunnassa pro gradu -tutkielmaksi voidaan
hyviksyd myés artikkelikdsikirjoitus, joka on hyvdksytty arvioitavaksi tai julkaistu kotimaisessa tai
ulkomaisessa tieteellisessd, vdhintdcdn TSV:n julkaisufoorumin tason 1 vertaisarvioidussa julkaisussa.
Artikkelissa voi olla useampi kirjoittaja, jolloin opiskelija on ensimmdisend kirjoittajana. (Dekaanin paatos
464/26.9.2017)

Tama tutkimusartikkeli on osa Jari Eskolan fasilitoiman lukuvuoden 2018-2019 toimineen EskolaMEBS3.0-
seminaariryhman toimintaa. Artikkelin ensimmainen kirjoittaja on vastannut tutkimusprojektista sen kaikilta
osiltaan. Fasilitaattori on ollut mukana tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa: tutkimusaiheen
konstruoinnissa, aineiston keruun suunnittelussa, aineiston analyysissa ja tutkimusartikkelin kirjoittamisessa.
Muut kirjoittajat ovat osallistuneet tutkimuksen eri vaiheisiin tarjoten erityisesti tutkimusaiheen
asiantuntemuksen hankkeelle. Kaikki kirjoittajat ovat osallistuneet kirjoitusprosessiin ja hyvaksyneet
artikkelin lopullisen version. Seminaariryhman tuki ja asiantuntemus on ollut merkittava kaikissa projektin
vaiheissa.

"Artikkelin kirjoittajana oleminen edellyttdd, ettd kirjoittajiksi ilmoitetuilla on merkittévé vaikutus artikkelin
syntyyn siten, ettd he ovat osallistuneet seké (1) tutkimuksen suunnitteluun tai tulosten analyysiin ja
tulkintaan ettd (2) artikkelin kirjoittamiseen tai sen tieteellisen siséllén muokkaamiseen ja ovat liséiksi (3)
hyviksyneet artikkelin lopullisen, julkaistavaksi tarkoitetun version. Lisdksi voidaan artikkelin kiitososassa
mainita henkilét, jotka ovat edesauttaneet tutkimuksen toteuttamista. Tarkemmat Vancouver-ohjeet, katso
www.icmje.org." (Liikunta & tiede 6/2016, numerointi MEBS-ryhman; ks. myos Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan suositus 2018 Tieteellisten julkaisujen tekijyydestd sopiminen:
http://www.tenk.fi/fi/tenkin-ohjeistot).

Tutkimusartikkelin dokumentaatiokdytannot noudattavat Kasvatus-lehden ohjeita, mutta artikkelin
rakenteellisena ohjeistuksena on toiminut Liikunta & tiede -lehden ja ryhman omat ohjeet kirjoittajille.

Artikkeli on hyvaksytty tieteelliseen vertaisarviointiin Anna Rytivaaran, Saaga Harkdsen ja Jari Eskolan
toimittamaan ja Tampere University Press:in kustantamaan Kasvatustieteilijin ammatillista ja eettisté
identiteettié paikantamassa -teokseen. Teos koostuu eldytymismenetelmaa hyddyntavista
tutkimusartikkeleista. Niinpa yksittaisissa tutkimusartikkeleissa — kuten tdssa — menetelman perusteet
oletetaan tunnetuiksi ja siksi niissa ei toisteta perinteista eldytymismenetelman kuvausta tyyliin (esim. Eskola
1997; 1998, Eskola & Suoranta 1998, Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009; Wallin & Helenius &
Saaranen-Kauppinen & Eskola 2015; Eskola & Mdenpdd & Wallin 2017; Eskola & Virtanen & Wallin 2018;
Wallin & Koro-Ljungberg & Eskola 2018; Rytivaara & Wallin & Saarivirta & Imre & Nyysséld & Eskola 2019).



Rekrytointi: riskilla vai varman paalle?

Noora Silfversten
& Taina Sylvander & Satu Virtanen & Jari Eskola

Johdanto

Rekrytoinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa etsitdan, houkutellaan, valikoidaanja lopulta palkataan
organisaation tarpeisiin soveltuvia henkiloitd (Armstrong 2017, 248). Rekrytointi on paitsi tarkea, niin myos
vaikea tehtavd, silla osaavasta tydvoimasta on entistd enemman pulaa (Toiminen 2017, 24). Rekrytoinnin
avulla organisaation muut toiminnot ovat mahdollisia ja lisdksi toimintaa voidaan laajentaa tai kehittda, joten
rekrytoinnissa on tdarkeda onnistua. Organisaatiot toimivat rekrytoinneissaan usein kuitenkin varovasti, silla
tyollistdminen ja irtisanominen voidaan Suomessa kokea verrattain vaikeaksi (Teiminen 2017). Avoimien
tyopaikkojen maara on kuitenkin viime vuosina kasvanut'(Tilastokeskus 2019) ja lisdksi piilotyopaikkoja
arvioidaan olevan vielakin enemman taytettavissa (Sitra 2017). Nama kasvavat rekrytointimaarat selittavat
osaltaan kasvavia rekrytointivaikeuksia. Erityisesti‘patevien hakijoiden [0ytdminen ja erityisasiantuntijoiden
rekrytointi ovat rekrytointivaikeuksina yleistyneet. (Duunitori.2018.) Esimerkiksi-.koodareista on suuri vaje,
mutta toisaalta muiden alojen osaajista voi olla ylitarjontaa. Hyvamaineisille organisaatioille kilpailu parhaista
osaajista on yleisesti helpompaa, mutta.talla hetkella tyon tekijat ja tarjoajat eivat kohtaa parhaimmalla
tavalla (Demos Helsinki & Demos Effect 2017).. Rekrytointitilanteet vaihtelevatkin ajallisesti, paikallisesti ja
aloittain, joskus sopivia ja patevia-hakijoita on valtavasti, joskus ei yhtdakaan.

Rekrytointi on yksi organisaation keskeisista toiminnoista ja siind epaonnistuminen on yksi
merkittavista yritystoiminnan riskeista. Palkattavan henkilon taytyy olla sopiva nyt, mutta mielelldan viela
sopivampi tulevaisuudessa (Valvisto 2005, 43). Rekrytoinnissa pyritddn usein minimoimaan riskeja, mutta kun
vapaita tyontekijoitd onvahan, kilpaillaan samoista tyontekijoista ja joudutaan ottamaan riskeja, joita
paineen alaisina sitten helposti aliarvioidaan (Kuhn 2015). Yleisesti mitad vaativammasta tydsta puhutaan, sen
suurempi ero keskinkertaisen ja hyvan tyéntekijan valilld on (Honkaniemi ym. 2006, 23), mistad johtuen on
tavallista pohtia riskin ottamista silleinkin, kun vapaita tyontekijoitad on paljon. Kun tyévoimaa on tarjolla,
rekrytoinnissa kiinnitetddn huomiota koulutuksen ja osaamisen ohella lukuisiin muihinkin tekijoihin
(Haapakorpii2015, 227; Tienari & Merilainen 2016, 9). Myos yleinen koulutustason nousu ja samantasoisen
koulutuksen suorittaneiden kyvykkyyden vertailu ovat nostaneet rekrytointivaatimuksia (Tuominen 2013).
Osittain osaajapulasta johtuen tyonhakijoilta vaaditaan potentiaalia ja taitoa hankkia vaadittu osaaminen.
Vastavalmistuneiden maisterien kyvyissa korostuvatkin uuden oppiminen, moniosaaminen ja joustavuus,
toisin sanoen varsinaisia asiasisaltdja on karsittu nopeamman tyéelamaan siirtymisen toivossa (Jakonen
2015).

Rekrytointivaatimusten ja rekrytoinnin riskien pohtiminen on tarkeas, silla muuten on
mahdollista ajautua vaikeuksiin. Esimerkiksi silloin, kun halutaan paras mahdollinen tydntekija, on riski
asettaa vaatimukset eparealistisen korkealle, jolloin ne aiheuttavat ongelmia, kun houkutellaan hakijoita ja
viimeistadn, kun valittu aloittaa tyon. Samoin lilan matalat vaatimukset ovat ongelmallisia. (Armstrong 2017,
248.) Julkisella sektorilla kelpoisuusvaatimukset antavat pohjan rekrytoinneille, mutta silloinkaan
henkilovalinnan kaytantoja ei ole helppoa kontrolloida (Haapakorpi 2015, 227). Valinnoissa voi olla
vaaristymia, niissa voidaan tehda virheita ja piilevia riskeja ei valttdmatta tunnisteta. Vadrinymmarrykset
osastojen tai tydnantajan ja konsultin valilld voivat myos vaikeuttaa rekrytointia (Nowicki & Rosse 2002).



Rekrytointiprosessi etenee tyypillisesti tiettyjen vaiheiden kautta. Vaahtion (2007) mukaan
rekrytointiprosessi voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen. Aluksi havaitaan ja maaritelldaan rekrytointitarve, jonka
perusteella muodostetaan rekrytoinnille kriteerit, jotka priorisoidaan. Seuraavaksi valitaan sisdisen tai
ulkoisen rekrytoinnin valilta tai valitaan molemmat ja julkaistaan tydpaikkailmoitus. Vastaanotetut
hakemukset arvioidaan ja soveltuvimmat hakijat haastatellaan, jonka jalkeen toteutetaan mahdolliset
soveltuvuusarvioinnit ja tydkokeet. Lopuksi tehdadn rekrytointipdatds hakijoista saadun tiedon perusteella ja
rekrytointikriteereihin verraten. Rekrytointipadtoksia voivat tehda yksilot tai ryhmat ja ne voivat perustua
yksinkertaisista prosesseista monivaiheisiin arviointeihin (Highhouse 1997; Kuncel 2018, 484).
Todennakoisesti rekrytoinnissa menestytaan silloin, kun tehtavankuvaus ja valintakriteerit ovat hyvin
maaritellyt ja muutaman henkildon ryhma valitsee haastateltavat hakijat (Valvisto 2005, 39).
Tehtdavankuvauksen muodostamista voidaan pitad yhtena tarkeimmista rekrytoinnin vaiheista, silla sen
perusteella valintakriteerit laaditaan. Valintakriteerit voivat olla ammatillisia valmiuksia, henkilékohtaisia
valmiuksia ja/tai tiettyyn tehtavaan liittyvid valmiuksia. Kriteerien perusteella hakijoita-on.mahdollista
arvioida ja verrata toisiinsa valintapaatoksen muodostamiseksi. (Honkaniemiym. 2006.) Mita korkeammalle
tyon vaativuus nousee, sitd enemman painotetaan patevyytta (Markkanen 2008). Mikali valintakriteerit on
asetettu liian korkealle eika sopivia ehdokkaita |6ydy, valintakriteereja voi joutua laskemaan tai'véahentamaan
(Valvisto 2005, 39). Jos puolestaan mahdollisia ehdokkaita on-monia, nimetyista valintakriteereista on
valittava tarkeimmat, joita painottaa lopullisen valinnan yhteydessa (Honkaniemi ym. 2006, 148). Teoriassa
rekrytointi vaikuttaa usein suoraviivaiselta hyddyn maksimoinnilta, todellisuudessa kyse voi pikemminkin olla
tappioiden minimoinnista, mista johtuen huonoina merkkeina pidetyt ominaisuudet saavat helposti
rekrytoinnissa kohtuuttomat mittasuhteet ja ne vaikuttavat rekrytointipaatoksiin olennaisesti (Kuhn 2015).

Valintapaatdoksen muodostamiseksi ehdokkaista tarvitaan riittavasti tietoa. Rekrytointipaatos
nojautuu pitkalti tydnhakijan tyohistoriaan, koulutukseen ja erityistaitoihin, mutta myds referenssit,
rekrytointiasiantuntijan mielipide ja henkildarvieinnin tulos.vaikuttavat merkittavasti paatdkseen (Duunitori
2018). Henkilon valinnassa voidaan kayttdaa-apuna muun muassa kirjallisia hakemuksia, itsearviointeja,
puhelinhaastatteluja, simulaatioita ja muita testauksia (Viitala 2013, 115). Useimmiten rekrytointipdatos
tehdadn haastattelujen, tyonaytteiden, referenssikyselyjen ja soveltuvuusarviointien pohjalta. Haastattelu on
kuitenkin tyypillisin valinnan keino, silld sen avulla on mahdollista paatella jotain siitd, miten hakija tulisi
tyossd suoriutumaan ja organisaatioon sopimaan'(Valvisto 2005, 43; Armstrong 2017, 258). Hakijan
soveltuvuudesta saadaankin parhaiten tietoa konkretian avulla: mitéd hakija on aiemmin tehnyt ja miten han
on tehtdvissaan toiminut (Keltikangas-Jarvinen 2016, 150). Lisaksi haastattelussa katsotaan henkilokohtaisia
ominaisuuksia, kuten olemusta, kommunikaatiokykya, innokkuutta ja itsevarmuutta (Mason & Schroeder
2010). Tyénhakijan motivaatio tyotehtavaa kohtaan, sopivuus yrityskulttuuriin ja aikaisempi tyokokemus
listattiin tarkeimmiksi rekrytointipaatdkseen vaikuttaviksi tekijoiksi (Duunitori 2018). Usein kuitenkaan
paadtokseen vaikuttavat tekijat eivat ole taysin nakyvilld, vaan rivien valeissa, vaikutelmissa ja mielikuvissa
(Markkanen 2008, 74). Mielikuvien ja mielleyhtymien vaikutusten onkin sanottu olevan tydnhaussa ja
rekrytoinnissa rajattomia (Tienari & Merildinen 2016). Rekrytointipaatokset tehdaan usein hyvin pienin eroin
(Tuominen 2013), mista syysta pienetkin asiat ovat merkittavia.

Rekrytointiprosessin aikana on paljon riskipaikkoja, jotka kulminoituvat rekrytoinnin
lopputulokseen, rekrytointipdatdkseen. Rekrytointia on tutkittu muutoin paljon (ks. esim. Ployhart 2006;
Breaugh 2008), mutta rekrytointipdatoksen muodostamista (Bolander & Sandberg 2013) ja rekrytoinnin
riskeja, virheitd ja virheiden seurauksia ei ole juuri tutkittu (Sutherland & Waocke 2011). Selvaa kuitenkin on,
ettd ne voivat tulla kalliiksi (Cook 2016) ja olla pitkdvaikutteisia, epdonnistuneen rekrytointipaatoksen
seuraukset voivat kestda vuosia (Mason & Schroeder 2010). Henkilostosuunnittelun keskeisind haasteina
ovat nykyaan liiketoiminnan nopeasyklisyys ja yritysten toiminnan joustavuuden vaatimus. Muutokset ovat



nopeita ja vaikeasti ennustettavia, jolloin henkildstdon vaikuttavia toimenpiteita suunnitellaan usein vasta,
kun on jo kiire. Kiireellisyys lisda riskid epdonnistua ja usein kasvattaa rekrytoinnin kustannuksia. (Nowicki &
Rosse 2002; Viitala 2013, 74.) Rekrytointipdatosta tehdessa hakijasta tulee yrittdd muodostaa
kokonaisvaltainen kuva vahintaan CV:n, hakemuksen ja haastattelun perusteella. Kokonaiskuvan saaminen
voi kuitenkin olla haastavaa, silld paatoksenteon kannalta tdrkeaa tietoa hakijoista voi puuttua tai se voi olla
epaluotettavaa tai tulkinnanvaraista (Kuhn 2015). Haastattelija tekee my6s tulkintoja ja muodostaa
mielipiteitd. Rekrytointivirheet voivatkin johtua monesta eri syystd, esimerkiksi rekrytoinnin puutteellisista
valmisteluista, huonoista haastattelutekniikoista ja testeista seka lopullisen valitsijan ennakkokasityksista
(Armstrong 2017, 265). Rekrytointikriteerien maarittely ja haastattelu ovat nahty erityisen riskialttiina
(Nowicki & Rosse 2002). Rekrytoinnin virheitd voidaan ndhda hakijassa, kuten.asenteellisina tai
henkilokohtaisina ongelmina, tyéhon tai organisaatioon sopimattomuutena ja tietojen vaaristelyna
rekrytointiprosessin aikana (Sutherland & Wdécke 2011), mutta myos rekrytoijassa, kuten kokemattomuutena
rekrytointiprosessin hoidossa (Nowicki & Rosse 2002).

Osa valintaprosessin riskeista liittyy prosessiin itseensa, osa valittavaan henkiléon. Valviston
(2005) mukaan henkiloon liittyvia riskeja ovat esimerkiksi ennestdan tutun henkilon valinta, uuden henkilén
houkuttelu kilpailijalta ja valintapdatdksen nojaaminen intuitioon. Tutun henkildn valintaa ei voi suoraan
pitda hyvana tai huonona paatoksena, mutta valintapdaatos voi muodostua liian nopeasti, jolloin muita
ehdokkaita ei valttamatta harkita puolueettomastija.ajatuksella. Joskus uuden tyontekijan palkkaaminen
kilpailijalta houkuttelee, mutta sita voi kuitenkin pitad risking, silla ei ole varmuutta siita, suoriutuuko henkil®
my®ds uuden organisaation palveluksessa ja erilaisessa ymparistdssa yhta hyvin. Joskus rekrytointipdaatdksen
yhteydessa kannattaa ottaa riski ja valita se henkild, johon intuitio johdattaa. (Valvisto 2005.) Tyypillisesti
intuitioon luottamista perustellaan rekrytoinnissa silld, etta rekrytointiprosessissa hakijasta saadaan tietoa
useammasta ldhteesté ja eri aistikanavia kayttaen (Salli & Takatalo 2014). Toisaalta on esitetty, etté erilaisia
tietokoneohjelmia tulisi hydodyntaa apuna enemman, silla niihin esimerkiksi tunteet ja kiire eivat vaikuta
samalla tavalla kuin ihmisiin (Socialtalent 2017).

Huolimatta siita, kaytetadanko tyokaluja vai ei, valinnassa taytyy olla tarkkana, etta valitaan
henkil®, joka suoriutuu tehtavasta parhaiten, eika valita valitsijan kanssa samankaltaisinta henkiloa
(Highhouse 1997; Armstrong 2017, 263). Valintapaatos tulee tehda muutenkin siten, ettd nojataan
hyvaksyttaviin jaasiallisiin perusteisiin, jotka voidaan helposti selventdd myos rekrytoinnin ulkopuoliselle.
Tasa-arvolain, tydsopimuslain ja yhdenvertaisuuslain maarittelemia kieltoja syrjinnasta tulee noudattaa eika
tyonhakijoita saa asettaa eri asemaan ilman oikeutettua syytd. Toisaalta tehtdva voidaan jattda myds
kokonaan tayttamattd, jos kenenkaan tyonhakijoista ei nahda olevan sopiva tai pateva. (Salli & Takatalo
2014.) Joskus rekrytoija saattaa jaada odottamaan vield parempaa hakijaa, vaikka hyva vaihtoehto olisi
olemassa. Toisinaan voi olla strategisesti perusteltua olla tavoittelematta ylivoimaisesti parhaimpia hakijoita,
mutta silti pyrkia palkkaamaan keskivertoa parempia hakijoita. (Kuncel 2018, 478.) Koeaika on hyva
varmistus, silld suurin osa rekrytointivirheistd noteerataan ensimmaisen puolen vuoden kuluessa, mutta
vuodenkin jalkeen on mahdollista huomata virheellisia rekrytointeja. Rekrytointivirheilld voidaan nahda
olevan kolmen tyyppisia seurauksia. Tilanteissa, joissa rekrytoinnin virhe luetaan kerta toisensa jalkeen
tyonhakijan syyksi, ei huomata virheen todellista syyta. Talloin syy ei valttamatta koskaan selvia eika sita
voida valttaa tulevissa rekrytoinneissa, vaan se uusiutuu. Toiseksi virheesta aiheutuu suoria ja epdsuoria
taloudellisia kustannuksia ja kolmanneksi virheita taytyy oikaista korjaavin toimenpitein. (Sutherland &
Wocke 2011.) Rekrytoinnin seuranta on tarkeaa paitsi rekrytointiprosessin kehittamisen ja mahdollisten
rekrytoinnin virheiden jaljittdmisen kannalta, mutta myds tyontekijan perehdyttamisen vuoksi (Armstrong
2017, 265). Mikéli virhe on kuitenkin tapahtunut, on esitetty, ettd ainoastaan intensiivisella ja yksiloidylla



koulutuksella on mahdollista vaikuttaa menestyksekkaasti epdonnistuneen rekrytoinnin jalkeen tydntekijan
pysymiseen organisaatiossa ja tyontekijan suoriutumisen paranemiseen (Sutherland & Wocke 2011).

Olemme kiinnostuneita onnistuneista rekrytointipdatoksistd ja tassa tutkimuksessa selvitetadn
tarkemmin rekrytointipaatokseen vaikuttavia tekijoita yleisemmin seka riskitekijoihin keskittyen.
Tutkimuksen tavoitteena on havaita erilaisia rekrytoinnin riskeja ja kuvata niiden merkitysta onnistuneelle
rekrytointipdatokselle, joten tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

(1) Millaisia rekrytointien riskit ja véltetyt riskit ovat?

(2) Millaisia seurauksia onnistuneilla rekrytointipddtoksillé on?

Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Tutkimuksen aineisto (n=45) kerattiin eldytymismenetelmalla talvella 201.8. Tarinat kerattiin
henkilostohallinnollisiin tehtaviin suuntautuvilta kasvatustieteiden ja kauppatieteiden opiskelijoilta seka
henkildstohallintoalan ammattilaisilta, heidan koulutusalastaan riippumatta. Ammattilaisten koulutusalaa ei
pidetty aineistonkeruun kannalta merkittavana, silla henkiléstohallintotehtédviin on'mahdollista paatya hyvin
erilaisista lahtokohdista. Opiskelijoiden koulutusalaa pidettiin kuitenkin merkittdvana, silla on tavallista, etta
kauppatieteiden ja kasvatustieteiden opiskelijat paatyvat kyseisiin tehtaviin (Tampereen yliopisto,
Tyoelamapalvelut 2018). Tarinoita kerattiin kolmessa osassa seka henkilokohtaisesti (n=19) ettad sahkdisesti
(n=26).

Aineistonkeruun ensimmaisessa vaiheessa tarinoita kerattiin tutkimuksen kohderyhmiin
kuuluvilta vastaajilta sdhkopostin valitykselld. Kehyskertomuksia testaamalla on mahdollista selvittas,
vastaavatko vastaukset odotuksiarja vaativatko kehyskertomukset muutoksia (Eskola, Virtanen & Wallin
2018, 72). Ensimmaiset tarinat osoittautuivat erittdin lupaaviksi, silla ne kuvasivat moniulotteisesti, miten
rekrytointipaatos syntyy, millaisia asioita otetaan yleensa huomioon ja miten hakijoita verrataan
rekrytointikriteereihin. Lisaksi tarinat seurasivat kehyskertomuksia hyvin, joten mitddn muutoksia ei tarvinnut
tehdd. Nama vastaajat saivat itse valita kehyskertomusten valilta, silla haluttiin tietda, onko jompikumpi
kehyskertomuksista jollakin tavalla vetoavampi. Suurin osa vastaajista (n=7/8) vastasikin riski-varioituun
kehyskertomukseen, milld perusteella voidaan sanoa, ettd molemmissa kehyskertomuksissa lopputuleman
ollen positiivinen, riski koetaan vetoavammaksi. Lisaksi on huomionarvoista, ettd tdssa aineistonkeruun
vaiheessa.myo6s ainoa varma-varioituun kehyskertomukseen vastannut totesi onnistuneen valinnan jalkeen,
ettd jatkossa kuvatun kaltaisessa tilanteessa riski aiotaan kuitenkin ottaa. Molempien
kehyskertomusversioiden yhtaaikainen ndkeminen vaikutti varmasti vastaajien huomion kiinnittymiseen
kehyskertomuksissa.muuttuvaan elementtiin.

Aineistonkeruun toisessa vaiheessa tarinoita kerattiin e-lomakkeilla, joita oli yhteensa neljg,
opiskelijoille ja ammattilaisille omansa. Kolmannessa vaiheessa vastauksia kerattiin kasvatustieteiden ja
kauppatieteiden opiskelijoille suunnatuilta aineopintotasoisilta kursseilta. Kurssien yhteydessa vastaukset
kirjoitettiin padsaantoisesti kasin A4-kokoiselle paperille, mutta vastaajille tarjottiin myos mahdollisuus
vastata paperin sijaan e-lomakkeella. Vastaajien ei enda annettu valita mieluisampaa kehyskertomusta, vaan
neljasta e-lomakkeesta tuli valita oikea sukunimen alkukirjaimen ja uran vaiheen mukaisesti ja A4-kokoiset
vastauspaperit oli jarjestetty siten, etta joka toisessa vastauspaperissa oli kehyskertomus A ja joka toisessa
kehyskertomus B. Kehyskertomukset olivat seuraavat:

(A) Viisi vuotta sitten asiantuntijaorganisaatioonne kaivattiin vahvistusta. Otitte henkilén

valinnassa riskin ja nyt voitte todeta riskin kannattaneen. Eldydy tilanteeseen ja kirjoita pieni

tarina siitd, millainen riski oli ja miksi se kannatti ottaa.

4



(B) Viisi vuotta sitten asiantuntijaorganisaatioonne kaivattiin vahvistusta. Pelasitte henkilén
valinnassa varman pddille ja nyt voitte todeta pddtéksen kannattaneen. Eldydy tilanteeseen ja
kirjoita pieni tarina siitd, millé tavalla pelasitte varman pddlle ja miksi niin kannatti toimia.

Kehyskertomuksia muodostettaessa keskityttiin luomaan tarinankerrontaan houkutteleva
kaari. Ensimmainen virke on kummassakin kehyskertomuksessa samanlainen, silld sen tarkoitus oli orientoida
vastaaja aiheeseen ja tarjota mahdollisuus erilaisiin kertomuksiin. Asiantuntijaorganisaation toimialaa tai
"vahvistus” -sanan merkitysta ei siten maaritelty, jotta vastaajille jai enemman vapautta kuvata haluamaansa
tapahtumakulkua ja mahdollisuus kuvata ilmidtd myos yleisemmalla tasolla. Toinen virke kehyskertomuksissa
sisaltda muuttuvan elementin, toisin sanoen variantin, kehyskertomuksessa A on otettu riski ja
kehyskertomuksessa B on pelattu varman paalle henkilén valinnassa. Eldytymismenetelmatarinoita
analysoidaan yleensé tarkastelemalla kehyskertomuksen variantin.vaikutusta (Eskela-ym:2017, 269). Tahan
tutkimukseen eldaytymismenetelma sopi erityisen hyvin, silld jaotteluja onnistuneen ja epdonnistuneen tai
riskipitoisen ja varmana pidetyn valinnan valilld on rekrytointitutkimuksessa kaytetty aiemminkin (ks. esim.
Highhouse 1997; Kuhn 2015). Molemmissa kehyskertomuksissa valinta osoittautui lopulta kannattavaksi.
Talla positiivisella lopputulemalla haluttiin valttaa “kaikki meni pieleen” -tyyppiset vastaukset ja ohjata
vastaajia keskittymaan lopputuloksen sijaan asioihin;jotka kuvatussa tilanteessa vaikuttavat
rekrytointipaatokseen. Tydsuoriutumista pidetdan seka yleisesti parhaana ettéd yhtend eniten kaytettyna
mittarina organisaatiossa rekrytoinnin onnistumiselle (Duunitori 2018), minka vuoksi kehyskertomuksessa
haluttiin tuoda esiin rekrytoinnin onnistuminen ja sen yhdistdminen valittuun henkiléon. Viimeisessa
virkkeessa vastaajia kannustettiin elaytymadn tilanteeseen ja hieman perustelemaan tehtya valintaa. Yleensa
tehtyja rekrytointipaatdksia on mahdollista arvioida.vasta myéhemmin, kun rekrytoinnin vaikutukset ovat
nahtavissa. Eldytymismenetelma mahdollisti tallaisen tilanteen simuloimisen, mista syysta se kannatti valita
aineistonkeruumenetelmaksi 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 kehyskertomuksittain juoksevin numeroin, ja sitten aineisto litteroitiin sanatarkasti yhdeksi
tiedostoksi, jolloinaineiston pituudeksi tuli 15 sivua (fontilla Calibri, fonttikoolla 12 ja rivivélilla 1). Aineiston
koko on'noin 6330 sanaa ja vastausten keskipituus 140 sanaa. Vastausten pituus vaihteli kuitenkin
huomattavasti noin kuudenrivin tarinoista yli sivun mittaisiin tarinoihin, kuitenkin yhta lailla molemmissa
kehyskertomusvariaatioiden vastauksissa. Saadut vastaukset ovatkin eldytymismenetelmatarinoiksi
poikkeuksellisen pitkid, asiallisia ja monipuolisia tarinoita, joissa vastaajat kuvaavat laajasti
rekrytointipdatokseen vaikuttavia tekijoita. Riski-varioitujen vastausten keskipituus on noin 150 sanaa ja
varma-varioitujen vastausten keskipituus noin 130 sanaa, joten annettu kehyskertomus ei juurikaan
vaikuttanut vastausten pituuteen. Tutkimusaineisto analysoitiin eldytymismenetelmaaineistolle tyypillisesti
kahteen kertaan (Eskola ym. 2018, 64), ensin ilman variaation huomioimista ja sitten variaatio huomioiden.
Ensimmaisella analyysikerralla aineistosta nostettiin rekrytointipdatosten riskitekijoita ja paatosten
seurauksia huolellisen l[apiluvun avulla. Loydokset koottiin taulukkoon rekrytoinnin vaiheiden mukaisesti
kategorioiden ja niita tarkasteltiin seka maarallisesti etta laadullisesti. Toisella analyysikerralla aineistossa
keskityttiin tarkemmin valittuun henkil6on liittyviin tekijoihin teemoittelun ja tyypittelyn avulla. Kuten
ensimmaisella kerralla, myds tassa vaiheessa tulokset koottiin taulukkoon. Molemmat taulukot esitellaan
seuraavassa luvussa.



Elaytymismenetelma valittiin tdman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, silla
elaytymismenetelmatarinoiden voidaan ndhda kuvastavan sitd, miten vastaajat kasittavat tutkittavan ilmion
(Eskola ym. 2017, 268). Eldaytymisen oletettiin tuovan esille rekrytointipdatdkseen kytkeytyvia tekijoita myos
muiden valintakriteerien kuin esimerkiksi tutkinnon ja tydkokemuksen suhteen ja houkuttelevan vastaajia
kertomaan paatoksesta todenmukaisemmin kuin esimerkiksi haastattelutilanteessa. Aineisto ilmensikin
sellaisia valintakriteereja, joita ei tutkimusta suunniteltaessa pidetty kovin yleisina ja kahden analyysin
tulosten vertailu osoitti yhtenevdisyyksia ja erilaisuuksia tehtya valintaa perusteltaessa. Epaselvda on, kuinka
paljon vastaajat pohtivat tarinoita kirjoittaessaan niiden sosiaalista hyvaksyttavyytta, silla vastauksissa olisi
ollut mahdollista tuoda esille myos sellaisia asioita, joita ei todellisuudessa saa kayttad valinnan perusteina.
Elaytymismenetelman avulla vastaajat voivat kuvata sekd ajattelutapaansa etta kasityksidaan tutkittavasta
ilmiosta (Eskola ym. 2018, 75), mutta tassa tutkimuksessa vastaajat eivat kuitenkaan nostaneet esiin
arkaluonteisia seikkoja, kuten sukupuolta, sairautta, terveyttd, tai ylipdansa sellaisia asioita, joista
rekrytointitilanteissa ei saa edes ottaa selvda. Naisen palkkaamista-pidetaan kuitenkin-edelleen riskina pitkan
aikaa tdman tyourasta (Demos Helsinki & Demos Effect 2017), vaikka téssa tutkimuksessa sita ei daneen
ilmaistu. Tadssa tutkimuksessa ei myoskadn nostettu esiin kielitaitoon liittyvia asioita, esimerkiksi puutteellista
suomen kielen taitoa. Saatujen tulosten voidaankin ajatella kuvaavan sellaisia neutraaleja
rekrytointiperusteita, joihin rekrytointipadtosta on mahdollista nojata. Toki on huomioitava, etta tarinoissa
vastaajat kuvaavat hyvin laajasti punnintaa hakijoiden valilla, miké liittyy elennaisesti rekrytointipaatoksiin
(Bolander & Sandberg 2013), ja siita syysta tarkeinta otettua tai valtettya riskia.ei ollut helppoa maaritella.
Lisaksi vastaajien ndkdkulmien voidaan nahda liittyneen valittuun otettuun tai valtettyyn riskiin. Opiskelijat
saattoivat heijastaa omia kokemuksiaan tydnhaustavastauksiinsa ja ammattilaiset saattoivat ajatella
vastatessaan erityisesti edustamaansa organisaatiota.

Tulokset

Riskit ja valtetyt riskit ja niihin liitetyt tekijat

Elaytymismenetelmatarinoissa vastaajat esittivat erilaisia riskeja, joita liitettiin seka varmoiksi etta
riskivalinnoiksi koettuihin rekrytointipaatoksiin. Tassa artikkelissa kdytetdan riskin ohella ilmaisua valtetty
riski, jolla.kuvataan kdanteisesti rekrytoinnin ensisijaista epavarmuustekijaa. Kun on esimerkiksi valittu
tyokokemukseltaan vahvin henkild, voidaan sanoa, etta valtetty riski on vahadinen tyokokemus. Ndin tehden
on mahdollista vertailla kummankin kehyskertomusvariaation vastausten osoittamia riskeja toisiinsa.
Riskitarinoissa kuvattiin melko suoraan merkittdvinta riskia, josta huolimatta tai josta johtuen henkild
valittiin. Varmojen valintojen tarinoissa riskeja haluttiin valttad, joten valtettyja riskeja kuvattiin usein
epasuoremmin. Jatkossa valtetylla riskilld viitataankin varmaan valintaan, riskilld riskipitoiseen valintaan.

Organisaation yleinen tilanne on keskeinen seka rekrytointitarpeen maarittelyn etta
varsinaisen rekrytointipdatoksen kannalta. Kaikissa vastauksissa kuvattiin joko suoraan ilmaisten tai
epasuorasti vihjaillen organisaation tilannetta sen suhteen, kaivataanko vahvistusta tiettyyn tehtavaan vai
organisaatioon yleensa. Vaahtio (2005, 32) nimittaa tehtdvaan rekrytointia aukon paikkaukseksi ja
organisaatioon rekrytointia resurssien hankinnaksi. Nama kaksi rekrytointiprosessin paatyyppia nayttaytyivat
samassa suhteessa kummankin kehyskertomusvariaation tarinoissa, mika viittaa siihen, etta riskin ottaminen
tai varman paalle pelaaminen ei suoraan johdu kummastakaan rekrytointiprosessin pdatyypista. Vastaajat
kuvasivat kuitenkin huomattavasti useammin tehtavaan kuin organisaatioon rekrytointia, mika on
kieltdmatta tavanomaisempi tapa rekrytoida (Vaahtio 2005, 36).
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Tarinoissa kuvattiin yleisesti vertailuasetelmaa muutaman loppusuoralle edenneen yhta
kiinnostavan hakijan kesken. Ndissa kuvauksissa vastaajat punnitsivat hakijoiden erilaisia vahvuuksia ja
kehittamiskohteita, mika on tyypillista rekrytointiprosesseille (Highhouse 1997). He myos pohtivat
padasiallista riskia ja sitd vaimentavia ja vahvistavia seikkoja. Ensimmaiselld analyysikerralla keskityttiin
tarinoiden tyypillisiin kulkuihin: organisaation tilanteeseen, rekrytoinnin riskiin ja saatuihin seurauksiin.
Taulukkoon 1 on koostettu analyysin osoittamat riskit ja valtetyt riskit mainintoineen.

Taulukko 1: riskit ja valtetyt riskit rekrytointipdatoksissa.

Riski (yht. 24) | Valtetty riski (yht.21)

Henkil6lld ei tyokokemusta 10

Henkilolla ei koulutusta

Henkil6lld ei koulutusta eikd tyokokemusta

Henkil6 poikkeaa totutusta

Henkilon valinta tyotiimin mukaan

Noudattaa intuitiota henkilén suhteen

Tuntemattoman henkilon valinta

O|IOIN|IN|[OY|W |-
(NI O,V k|-

Huono prosessi

Koulutukseen ja tydokokemukseen liittyvat perusteet ovat rekrytointipdatoksissa usein
painavimpia. Tarinoissa tyokokemuksen.puute nahtiin yleisimpana epavarmuustekijana henkildén valinnassa
(n=15/45). Kun valittua henkiloa tarkasteltiin tarkemmin. ottamatta huomioon péaaasialliseksi nimettya riskia
tai valtettya riskid, huomattiin, etta riskivalinnalla eiollut paljoa tydkekemusta tai ollenkaan alan
tyokokemusta. Vastaavasti varmavalinnalla oli alan tyokokemusta ainakin vahan tai jopa kokemusta ihan
vastaavista tyotehtavista. Tarinoissa vahaiseen kokemukseen ei kuitenkaan takerruttu: ajattelimme, ettd
tyontekijén kokemusta voidaan kerryttdid meilld, sillé haussa oli pitkdaikainen tyéntekijd (A06) ja
valintapaatosta nojattiin myos muihin tekijoihin: saimme muutamia hyvid hakemuksia, joiden joukosta
parhaimmaksi-henkilékohtaisilta ominaisuuksiltaan valikoituneella henkilélld ei ollut suoraan kokemusta
vastaavasta tyotehtdvéstd eikd varsinkaan samalta toimialalta (A15). ”Ei koulutusta” mainittiin muutaman
kerran pdaasialliseksi.riskiksi. Asiantuntijaorganisaatiolla viitataan yleisesti organisaatioon, jossa
tyoskentelevilta edellytetdan soveltuvaa tai akateemista koulutusta (Toiminen 2017), mika selittdnee
tarinoissa valittujen korkeaa tai muuten soveltuvaa koulutustasoa tai -alaa. Kun valittua henkil®a tarkasteltiin
tarkemmin ottamatta huomioon paaasialliseksi nimettya riskid, huomattiin, etta riskivalinnalla ei yleensa
ollut alan koulutusta tai tutkintoa tai opinnot olivat kesken. Riskivalinta oli my6s varmaa valintaa useammin
vastavalmistunut. Varmavalinnalla oli puolestaan yleensa alan koulutus tai soveltuva tutkinto. Soveltuva
tutkinto nahtiin muutenkin etuna: soveltuvan tutkinnon puolesta tyéntekijéllé on kdsitys alasta ja sen
termeistd, mikd on helpottanut tehtévéssd menestymistd aiemman tyékokemuksen puuttumisesta
huolimatta (A21). Muutaman kerran tarinoissa paaasialliseksi riskiksi mainittiin myos koulutuksen ja
tyokokemuksen kummankin puuttuminen.

Tyokokemuksen ja koulutuksen vastaamattomuus valintakriteereihin koettiin suurimmaksi
yksittaiseksi riskiksi. Niiden ohella mainittiin kuitenkin myos muita merkittavia riskeja, joista useimmin
mainittiin totutusta poikkeava henkilé (n=11/45). Totutusta poikkeava henkilé maariteltiin yhta lailla
riskitarinoissa ja varmatarinoissa henkiloksi, joka poikkeaa jollakin tavalla aiemmin organisaatioon palkatuista
tai tehtavdssa olleista henkildistd. Varmatarinoissa ilmaisulla tarkoitettiin taman lisaksi juuri sopivaa henkilda,
valitun tuli olla kaikin puolin sellainen, johon oltiin jo totuttu. Riskitarinoissa riski kohdistui erilaiseen
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taustaan, kuten aiempiin koulutuksiin ja erilaisiin persoonallisuuden piirteisiin, kuten introversioon tai
ekstroversioon. Erilaiset persoonallisuudet tydeldmassa ovatkin viime vuosina herattaneet keskustelua (ks.
esim. Keltikangas-Jarvinen 2016; Térnroos, Jokela & Hakulinen 2019), mika selittdnee niiden esiintyvyytta
saaduissa vastauksissa. Riskitarinoissa erilaisten ihmisten palkkaaminen osoittautui myos organisaatiotasolla
hyodylliseksi: mahdollisimman erilaisilta yksilbiltd oppii kaikista eniten ja se luotaa pohtimaan uusia tapoja
toimia ja jopa kyseenalaistamaan omia tottumuksia (A24), kun varmatarinoissa pikemminkin varmistettiin
organisaation toimivuuden sdilyminen: tdllaisesta tyypistd ei siis ole harmia kovinkaan todenndkdisesti (BOS8).
Rekrytointipdatoksen onnistumista arvioidaankin usein sen perusteella, aiheutuuko tyontekijasta ongelmia
vai ei (Kuhn 2015), joten sita pyritddn ennustamaan. Osassa tarinoissa haluttiin tosiaan valttaa totutusta
poikkeavan henkilén valintaa, muutamassa valittiin henkil® juuri tietyn tyotiimin osaksi ja tyotiimin
mukaisesti muista tekijoistad valittamatta. Vastauksissa korostettiin yleisemmin valitun persoonan sopivuutta,
tiimiin ja tydyhteis66n sopeutumista seka tydntekijan toimintatapojen yhteensopivuutta organisaatiossa
kaytettyjen toimintatapojen kanssa. Paatoksenteossa tarkeampad.on-huomioida tydnhakijan ja tyon
yhteensopivuus, mutta myds tydnhakijan ja organisaation yhteensopivuus kannattaa ottaa huemioon
(Armstrong 2017, 263). Myos rekrytoinnin ammattilaiset pitivat hakijan sopivuutta yrityskulttuuriin hyvin
tarkedna rekrytointipadtokseen vaikuttavana tekijana (Duunitori 2018).

Ihan kaikkea rekrytoijat eivat tarinoissa kuitenkaan pystyneet selvittamaan.
Rekrytointipdatokset tehddan monin erilaisin kriteerein, mutta niiden lisdksi on usein myos jotakin sellaista,
jota ei tunnisteta tai ei osata ilmaista rekrytointipaatoksen perusteiksi. Rekrytoijan tuntemukset ovat
tarkeita, mutta niiden ilmaiseminen objektiivisesti on vaikeaa (Kinnunen & Parviainen 2016). Tarinoissa
kuvattiin hakijan olleen jollakin tapaa vaikuttava, vakuuttava tai yksinkertaisesti sellainen, josta jai hyva fiilis.
Intuition hyodyntdminen yhdessa tosiasioiden kanssa lienee paras tapa toimia (Highhouse 1997). Vastaajat
kuvasivatkin intuition kdyttdaan osana paatéksentekoa. Vaikeasti maariteltavat seikat liitettiin nimenomaan
riskipitoisiin valintoihin: loogisin valinta-olisi varmasti ollut-tdmd kokeneempi ja koulutetumpi henkilé, mutta
pdddyimme intuition johdattamana valitsemaan kuitenkin kokemattomamman hakijan (A12). Joskus
rekrytointipaatoksen-yhteydessa kannattaa ottaa riski ja valita esimerkiksi se henkild, johon intuitio johdattaa
(Valvisto 2005, 45). Valintapaatoksen tekijan tulee myos uskaltaa olla valitsematta henkil6a, jos on osoittaa
kunnollisia perusteluja epailyjen tueksi (Honkaniemi ym. 2006, 148).

Tuntemattoman henkilén.valintaa/pidettiin tarinoissa risking, joka haluttiin valttaa. Ennestdan
tutun tai suositellun-henkilon valinta on yleensa nopea ja helppo paatds, mutta ei valttamatta paras (Vaahtio
2005, 34). Sisaisia rekrytointeja pidetdan myos usein varmempina valintoina kuin ulkoisia rekrytointeja (Kuhn
2015). Varmojen valintojen tarinoissa tuttuus liitettiin toisaalta organisaatiossa jo tyoskentelevien
kontakteihin ja toisaalta sellaisiin-henkildihin, jotka ovat jo aiemmin toimineet organisaatiossa, molemmilla
oli kytkds organisaatioon. Kontakti, tydsuhde tai muu mydnteinen kohtaaminen parantaa tydnhakijan
mahdollisuuksia tulla valituksi (Tuominen 2012). Tarinoissa tehtavaan otettu valittiin varmemmin
organisaation sisalta, jolla haluttiin taata rekrytoinnin onnistuminen ja lisaksi lahettaa henkilostolle tietty
viesti: pelasimme varman pddlle valitsemalla henkilén, joka oli tehnyt kyseisté tehtévdd sijaisena jonkin aikaa
ja hén oli jo osoittanut esimerkillisen kyvyn suoriutua tehtdvdstd. - - Tdssd tilanteessa kannatti toimia varman
pddille, koska vaihtamalla ei varmastikaan olisi I6ydetty parempaa henkil6d tehtdvddn tai yrityksen arvoihin.
Tdmd myds ldhetti organisaatiolle oikeanlaisen viestin, ettd haluamme kehittdd meiddn siséisid
kandidaatteja ja uskomme heiddn taitoihin ja kykyihin (B10). Joskus organisaation ulkopuolisiin hakijoihin voi
olla helpompaa yhdistaa kuvitelmia poikkeuksellisesta tyosuoriutumisesta kuin organisaation sisaisiin
hakijoihin (Kuhn 2015).

Kehyskertomuksia testattaessa lahes jokainen kirjoitti riskinotosta, mutta tarinoiden sisalto ei
osoittanut merkkeja siita, etta varman paalle ottamisesta olisi ollut vaikeampaa kirjoittaa. Lopullinen aineisto



kuitenkin osoitti, ettd kun riski oli helppo osoittaa suoraan valittuun henkil6on, riski, joka haluttiin valttaa, ol
useissa tapauksissa helpompi osoittaa huonoon prosessiin kuin henkil6on itseensa. Naissa tarinoissa
vastaajat keskittyivat teknisiin asioihin ja kuvasivat seikkaperdisesti vaihe vaiheelta rekrytointiprosessia seka
sitd, miten onnistunutta lopputulosta pyrittiin varmistamaan. Hyvan prosessin onkin nahty johtavan
onnistuneeseen lopputulokseen (Nowicki & Rosse 2002). Tarinoissa, joissa riski otettiin, ei kertaakaan
kuvattu prosessia niin tarkasti, etta se olisi voitu tulkita varsinaiseksi riskiksi. Varmojen valintojen tarinoissa
kuvattiin huomattavan usein (n=6/21) prosessia ja nimenomaan hyvaa prosessia niin tarkasti, jopa valittu
henkil® taysin sivuuttaen, etta oli mahdollista tulkita huono prosessi riskiksi, joka haluttiin valttaa. Varmojen
valintojen tarinoissa korostuivat rekrytoinnin kiire ja uuden tyontekijan kyky padsta nopeasti kiinni tiettyyn
projektiin tai asiantuntijatehtavaan: usein kiireen keskelld meidénkin huipputiimimme sortuu “ékkid ténne nyt
Jjoku” -ajatteluun ja prosessi suhaistaan pddlle samaa vanhaa kaavaa toteuttaen (B13); valinta ei voinut
mennd harhaan — kerrasta tuli onnistua (B18). Tarinoissa kuvattiin myds toisin tekemista. Aiemmin oli ehka
tehty toisin, mutta nyt rekrytointiprosessille varattiin myds riittévdsti-aikaa ja setehtiin-useassa vaiheessa
(B11), jolloin lopputuloskin oli hyva: rekrytointiprosessin suunnitteluun ja toteutukseen kdytetty aika
osoittautui arvokkaaksi, silld tehtdvddn valittu henkilé oli odotettuakin parempi (B21). Rekrytointiprosessien
kehittdmisen kuvaaminen oli tarinoissa yllattavan tavallista.

Toisella analyysikerralla tarkasteltiin tarinoiden paahenkiléita, joiden perusteella voitiin
konstruoida kaksi tyypillista valintaa, riskivalinta ja varmavalinta. Taulukkoon 2.on koostettu tyypillisten

valintojen ominaisuudet valintojen mukaisesti jaoteltuina.

Taulukko 2: tyypilliset valinnat.

Riskivalinta Varmavalinta
lka nuori 30-45 -vuotias
Tutkinto ei, kesken tai vastavalmistunut | alalta tai soveltuva
Tyokokemus ei.alalta tai vahan alalta tai paljon
Suositukset ei kylla
Arvot ei mainittuja organisaatioon sopivat
Myonteinen asenne | kylla kylla
Korkea motivaatio kylla kylla
Kunnianhimo kylla ei
Ajatukset raikkaita ja uudistavia ei mainittuja

Kun tarkastellaan tarkemmin valittua henkil6a, tarinoissa nojataan samoihin tekijoihin.
Tarinoissa esitetyt seikat vaihtelevat kuitenkin riskiksi tai varmaksi koetun valinnan mukaisesti. lan, tutkinnon
ja tyokokemuksen suhteen vastaukset ovat taysin vastakkaisia. Toisin kuin koulutuksesta ja tyokokemuksesta,
joita tarkasteltiin edelld, iasta tarinoissa ei puhuttu kovin paljoa. Riskitarinoissa, joissa puhuttiin idsta, hakijan
mainittiin olevan nuori, alle 30-vuotias. Muutamat vastaajista kannustivat myds muita rekrytoijia valitsemaan
nuoria: kokemattoman tyéntekijéin palkkaaminen ndhdddn monesti riskind, mutta se voi olla myés mahtava
mahdollisuus! (A21). Yksittaisissa varmatarinoissa hakijan ian sanottiin olevan ei liian vanha, yleensa ian
sanottiin sijoittuvan kolmenkymmenen ja vildenkymmenen valiin.

Vastaukset ovat puolestaan tdysin yhtenevaisia seka riskipitoisten ettd varmojen valintojen
tarinoissa mydnteiseksi, oikeaksi ja hyvaksi kuvaillun asenteen seka korkean motivaation suhteen.
Myonteinen suhtautuminen tyohon ja organisaatioon on aina toivottavaa (Sekiguchi & Huber 2011) ja



rekrytoinnin ammattilaiset kokivat motivaation haettavaa tydtehtdvaa kohtaan kaikista tarkeimmaksi
rekrytointipaatokseen vaikuttavaksi tekijaksi (Duunitori 2018). Motivaation kuvataan vastauksissa olevan
korkea seka itse tyon tekemiseen, mutta myos itsen ja tyon kehittdmiseen. Monissa vastauksissa asenne ja
motivaatio sidottiin yhteen: riski kuitenkin kannatti, sillé aiemman kokemuksen puutteen tyéntekijé korvasi
asenteellaan ja motivaatiollaan oppia (A05). Yhdistelman koettiin myos vaikuttavan suotuisaan
lopputulokseen: saimmekin meille juuri osaamiseltaan, asenteeltaan ja motivaatioltaan juuri sopivan tyypin,
joka sopii persoonaltaankin loistavasti organisaatiomme kulttuuriin (B13). On térkeda huomata, kuinka hyvin
henkildn on mahdollista soveltaa jo hankittua osaamista ja milla tavalla henkil6 on valmis kehittymaan
uudessa tehtdvassa. Motivaatiolla ja asenteella on ndille suuri merkitys. (Markkanen 2008.)

Eroavaisuuksia tyypillisten valintojen valilla piirtyi suosituksissa,-arvoissa, kunnianhimossa ja
ajatuksissa. Hakijan suoraan tai epdsuorasti ilmaisemat arvot, asenteet ja ajatukset tdydentavat rekrytoijan
muodostamaa kokonaiskuvaa hakijasta (Markkanen 2008, 80), joten niitd voidaan pitda tarkeina
valintapadtokseen vaikuttavina tekijoina. Suositukset liitettiin nimenomaan varmeihin-valintoihin, kun
tarinoissa riskivalinnoilla ei ollut mainittuja suosituksia. Varmana valintana pidetty henkil® on osoittautunut
jo edellisessa tydpaikassaan onnistuneeksi valinnaksi suosittelujen perusteella: molemmat suosittelijat
antoivat hakijasta positiivisen kuvan, joka oli hyvin linjassa.sen kanssa, minké kuvan hdn oli itsestdcén antanut
haastatteluissa ja hakemuksessaan (B11). Suosittelijoilla ja ensivaikutelmilla on edelleen paljon merkitysta
(Mason & Schroeder 2010). Arvot korostuivat varmojen valintojen kohdalla vastauksissa nimenomaan siten,
ettd ne koettiin organisaation arvoihin sopiviksi, kun riskivalinnan kohdalla henkilén.arvoja ja niiden
sopivuutta organisaation arvoihin ei kuvattu lainkaan vastauksissa. Kunnianhimosta puhuttaessa tilanne oli
painvastainen. Varmojen valintojen yhteydessa kunnianhimo mainittiin-muutaman kerran, riskivalintojen
kohdalla selkedsti useammin. Paaasiallisesti riskilld palkattu henkild korvasi kunnianhimoisuudellaan
puuttuvaa tydokokemustaan: koska tyédntekijé tiedosti alussa kokemuksen puutteensa, on hénelld ollut
“ndyttdmisen halua” ja halu/”lunastaa paikkansa yrityksessa” ja sen vuoksi tyéntekijé on ollut motivoitunut ja
yrittelicis saamaan aikaan hyvid tuloksia ja onnistumisia tyéssd (A05). Samaa voidaan sanoa ajatuksista,
ideoista ja nakdkulmista. Tuoreiden ajatusten, yllattavien ideoiden ja mielenkiintoisten nakékulmien
kerrottiin kompensoivan kokemusta riskivalintojen yhteydessa: tdltd tyéntekijéltd I6ytyi nuoresta idstddn ja
vihdisestd kokemuksestaan-huolimatta runsaastitietoa ja loistavia ideoita (A06). Tyypillista riskivalintaa
kuvattiinkin tarinoissa nuoreksi ja idearikkaaksi, mika on tyypillinen yhdistelma myos puhuttaessa
mielikuvista. Nuoriinja nuorekkuuteen yhdistetaan yleisesti myodnteisia mielikuvia, joissa nuorilla ajatellaan
olevan uusia ideoita (Tienari & Merildinen 2016, 22). Toisaalta jokaiselta valitulta henkil6lta edellytetdan
ideoita ja kehittamisajatuksia usein jo siita syysta, ettd han tulee organisaation ulkopuolelta (Vaahtio 2005,
12). Henkildstolahtoisen innovainnin merkityksen nahdaankin edelleen kasvavan (Hgyrup 2010).

Rekrytoinnin seurausten tarkastelu

Olennaista on selvittaa, mika tarinoissa muuttuu, kun kehyskertomusta muutetaan (Eskola ym. 2018, 64).
Tassa tutkimuksessa variantin aiheuttamien muutosten selvittamisen lisdksi kiinnostavaa on, millainen on
onnistunut rekrytointi ja millaisia seurauksia onnistuneilla rekrytointipaatoksilla tarinoissa on. Seurausten
tarkastelu on olennaista my6s annettujen kehyskertomusten vuoksi, silld kehyskertomuksissa tydnhakijan
valinta kannatti. Onnistuneen rekrytointipdatoksen seurauksia tarinoissa kuvattiin moninaisesti ja
todentuntuisesti, vain muutamassa tarinassa seurauksista ei puhuttu. Padosin rekrytoinnin seuraukset
koettiin positiivisiksi, mika johtuu kehyskertomuksista, mutta seurausten maardn suhteen oli eroa. Varman
valinnan kohdalla vastaajat kertoivat huomattavasti vahemman ja hieman maltillisempia skenaarioita yksilon
ja yhteisdn tulevaisuuden suhteen kuin riskivalinnasta kirjoittaneet vastaajat. Sisall6llisesti tarinat eivat
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kuitenkaan eronneet toisistaan, vaan molempien kehyskertomusvariaatioiden yhteydessa raportoitiin
erilaisia, mutta myonteisia muutoksia. Molempien kehyskertomusvariaatioiden yhteydessa vastaajat
kuvasivat myds yleisesti epavarmuutta ja tarkemmin erilaisia huolia, joita hakijoihin tai
rekrytointitilanteeseen liittyi, mutta huolet vaistyivat rekrytointiprosessin edetessa tai osoittautuivat
viimeistadn sen jalkeen aiheettomiksi.

Muutamissa vastauksissa tuotiin kuitenkin ilmi, ettd onnistuneenkin rekrytoinnin jalkeen
voitiin vield kokea, etta rekrytoinnissa ei onnistuttu parhaalla mahdollisella tavalla. Siitd huolimatta, etta
rekrytointipadtokset osoittautuivat mydhemmin onnistuneiksi ja monet kertoivat palkanneensa juuri
sellaisen henkilon, jollaista olivat hakeneet, ilmeni vastauksissa myos hieman jossittelua, jopa katumusta ja
hapeda. Kuhn (2015) on saanut vastaavia tuloksia, mutta lisaa, etta rekrytoinnissa huonon vaihtoehdon
valinta kaduttaa usein vielda enemman kuin hyvadn vaihtoehdon hylkdaaminen. Riskivalintoja tehneet kiittelivat
itsedan hyvasta ja rohkeasta ratkaisusta, varmoja valintoja tehneet olivat ratkaisuihinsa tyytyvaisia, mutta silti
havaittavissa oli harmistumista varman paalle pelaamisesta: meiddn-tyéryhmdssdmme-ei-ole kovin
innovatiivista porukkaa, ja siksi olemmekin nyt vihén katuneet sité tyontekijéivalintaa (B01). Jalkikateen
ajatellen lopputulos ei ollut paras mahdollinen tai tulos olisi voinut olla vielakin parempi. Yleinen ajatus on,
ettd koko ajan pitdisi jotenkin uudistua (B0O1).

Paasaantoisesti tydyhteison ja sen toiminnan koettiin kuitenkin kehittyneen uuden tyontekijan
myo6ta. Myos uuden tydntekijan koettiin kehittyneen-huomattavasti organisaatiossa viiden vuoden aikana.
Seka riskitarinoissa ettd varmatarinoissa odotukset hakijan'suhteen ylittyivat. ©nnistunut valinta tuo usein
mukanaan positiivista kehitysvoimaa (Viitala 2013, 98). Riskitarinoissa valitun koettiin tuovan mukanaan
uudistuksia organisaatioon, muiden tydntekijoiden innostusta, uusia ideoita ja erilaista osaamista. Toimintaa
on kehitetty monella tavalla rekrytoinnin ansiosta. Tydyhteisémme on saanut uusia ndkékulmia ja tuntuu,
etté me vanhatkin tyéntekijét olemme nuorentuneet.vuosilla, kun olemme saaneet uutta pontta
tyéskentelyyn (A02). Varmatarinoissa loydettiin organisaatioon juuri sopiva tyontekija, loistava vahvistus,
tiimiin. Valitusta ei ole ollut'ongelmia ja projekti onnistui: valintamme kannatti, sillé hdn on selviytynyt
tyotehtdvistddn hyvin, edustanut yritystimme taitavasti ja kestényt tyén paineet (B09).

Kuten aiemmin esitettiin, valintapaatosta tehdessa tulee ottaa huomioon hyvin erilaisia
tekijoitd. Vaikka eri tekijat korostuivat eri henkildiden kohdalla, oli ilo huomata, etta henkiléiden tiedot,
taidot, kyvyt, osaaminen ja ominaisuudet osoittautuivat hyvin samantasoisiksi molempien variaatioiden
vastauksissa. Tarinoissa (n=16/45) henkiloita kuvattiin varsin osaaviksi. Molemmilla tyypillisimmilla tyypeilla
kerrottiin olevan runsaasti tietoa ja taitoa, kykya yhdistaa eri Iahteistd kerrytettyd osaamista ja ennen kaikkea
kykya kerryttaa uutta osaamista. Lisaksi vastauksissa (n=32/45) luonnehdittiin runsaasti ja vivahteikkaasti
valittujen henkilokohtaisia ominaisuuksia, kuten itseohjautuvuutta ja sosiaalista taitavuutta. Hakijan ulkoista
olemusta vastaajat kuvasivat sen sijaan varovaisesti, hakijan kuvattiin olleen olemukseltaan siisti, hillitty ja
hymyilevainen, hakijan olemista vastaajat kuvasivat vahan monipuolisemmin ja monisanaisemmin. Nykyisin
nahdaan, etta tyontekijat rakentavat edustamansa organisaation kuvaa omalla esiintymiselldan, mika voi
vaikuttaa siihen, ettd halutaan palkata energisid, rentoja, miellyttivid ja supliikkeja loistavasti itsensd
brdnddnneitd hyvid tyyppejé (Tienari & Merildinen 2016, 29).

Pohdinta ja johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin valintapdaatoksen muodostamista rekrytoinnissa ja haluttiin selvittaa
valinnan riskeja. Lopullisen valintapdatoksen tekeminen on usein haastavaa, silla hakijoista halutaan valita se
kaikkein soveltuvin. Tyypillisesti rekrytointipdatoksissa arvioidaan samanaikaisesti hakijoiden lukuisia erilaisia
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tekijoitd ja paatoksentekijoitd on myds useampia, mitkd tekevat paatdksen ennakoinnista ja arvioinnista
vaikeaa (Highhouse 1997). Aineiston analyysivaiheessa huomattiin, ettd vastaajat tunnistivat selkeasti
rekrytointipddtokseen vaikuttavat tekijat ja vastaajat tekivat selvaa punnintaa eri tekijdiden valilla huomaten
kullekin rekrytoitavalle parhaiten kuvaavan otettavan riskin tai valtettavan riskin. On huomattava, etta
vastaajia ohjattiin tarinoissaan kuvaamaan riskien ottoa tai niiden minimointia, silla jako riskipitoiseen ja
varmaan valintaan oli annettu kehyskertomuksessa, todellisuudessa ldhtoasetelma voi olla huomattavasti
neutraalimpi tai vaikeammin havaittavissa. Lopulta padasiallisiksi riskeiksi nousi kahdeksan erilaista riskia,
jotka oli mahdollista jakaa henkil6dn liittyviin ja prosessiin liittyviin riskeihin. Tutkimuksen paatuloksena
voidaan pitaa riskien riippumattomuutta kehyskertomuksesta, silla samoja riskeja esiintyi kummankin
variaation tarinoissa. Riskit seka riskipitoisissa ettd varmoissa tarinoissa osoittautuivat yllattavan vahan
toisistaan eroaviksi, mutta eivat aivan yhtaldisiksi, kuitenkin suurin osa riskeista oli yhta tyypillisid vastauksia
kummallekin kehyskertomusversiolle.

Riskeistd kolme oli sellaisia, jotka esiintyivat vain toisenkehyskertomusversion vastauksissa.
Intuition noudattaminen henkilon valinnassa koettiin sellaiseksi riskiksi, joka ei ainoana koskettanut varmana
valintana pidetyn henkilon rekrytointia. Vastaajat saattoivat pitda intuitiota vaikeasti selitettavang,
ymmarrettavana tai maariteltdvana asiana (Miles & Sadler-Smith 2014) ja yhdistaa sen siita syysta
riskipitoiseen valintaan. Puolestaan tuntemattoman henkilon valintaa pidettiin nimenomaan valtettdavana
riskind, joten sen ei ndhty sopivan riskilld otetun henkilon valintaan. Toisaalta saattoi olla, etta riskivalintojen
tarinoissa kaikki haussa edenneet hakijat olivat rekrytoijalle tuntemattomia, jolloin se ei tekijana erotellut
hakijoita. Varmojen valintojen tarinoissa tuttuus.oli selvasti eduksi..Mikali tyontekijan taitoja ei tunneta
ennestaan, rekrytointi koetaan aina riskialttiiksi (Tueminen 2012, 34). Olisi syyta tutkia tarkemmin, millaisia
mielikuvia tutumpaan ja tuntemattomampaan hakijaan yhdistetdan. My®s huonoa rekrytointiprosessia
haluttiin valttaa ja se yhdistettiin ainoastaan.varman.padalle toimimiseen, mika tarkoittanee, ettad osa
vastaajista saattoi olla sitd mielta, etta hyvalla prosessilla ja.sopivilla resursseilla ei voi epdonnistua.
Yksittaisen rekrytoinnin onnistumisen kannalta tarkeimpina tekijoina on pidetty ehdokkaiden haastattelua
kasvotusten, tyotehtavan kunnollista méaarittelya ja rekrytoivan esimiehen sitoutumista (Duunitori 2018).
Tarinoissa kuvattiinkin juuri naité asioita, milla haluttiin varmistaa, etta rekrytoinnille on antaa tarpeeksi
aikaa ja huomiota. Nain kannattaa teimia my0s jatkossa. Viitala (2013, 111) kuitenkin huomauttaa, etta
hyvasta rekrytointiprosessista ja.koeajasta riippumatta valittu henkild ei valttamattd menesty tyotehtdvassa
tai sovi organisaatioon, mutta hyvin suunnitellulla ja hoidetulla rekrytointiprosessilla voidaan parantaa
rekrytoinnin onnistumisen todennakdisyytta. Hyvaa rekrytointiprosessia voidaankin pitda yhtena keinona
valttaa riskeja.

Vastaavasti henkiloon liittyvia riskeja pyrittiin hallitsemaan. Kiteytettyna riskivalinta on
vastavalmistunut, vahan tyokokemusta kerryttanyt, mutta paljon uusia ja innovatiivisia ideoita omaava
henkil®. Usein riskivalinta ei‘kuitenkaan vastannut ennalta asetettuja kriteereja ja siitd johtuen valinnan
tekeminen oli usein vaikeaa. Houkutus kokeilla jotakin uutta oli kuitenkin suuri. Rekrytoinnin onnistumisen
varmistamiseksi valintakriteereiden asettamisen lisdksi niissa taytyy myos pysya (Highhouse 1997).
Varmavalinta on puolestaan kokenut ja kaikin tavoin organisaatioon sopiva henkil®. Varmavalinta oli usein
ennalta asetettujen kriteerien mukainen ja siten valinta oli helppo tehda. Tallainen valinta koettiin kuitenkin
melko tavanomaiseksi vaihtoehdoksi, mistd huolimatta varmana valintana pidetty henkilo kuitenkin usein
jopa ylitti annetut kriteerit. Varmoina valintoina pidettyjen tydnhakijoiden tai tydntekijoiden on sanottu
omaksuvan organisaation totutut toimintatavat, eivatkad he pyri muuttamaan niitd (Kuhn 2015). Tassa
tutkimuksessa ei kuitenkaan tehty vastaavia havaintoja, vaan varmojakin valintoja kuvattiin riskivalintojen
tapaan uudistusmielisiksi ja muutosmyonteisiksi ideoijiksi. Talla perusteella ei kuitenkaan ole mahdollista
sanoa, kuvaako vastaajien kertoma varmojen valintojen halu muuttaa toimintatapoja enemman nykyista
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tyontekijan ideaalia vai esimerkiksi sitd, miksi juuri naita varmoja valintoja kuvattiin niin onnistuneiksi
valinnoiksi. Tdman tutkimuksen vastaajajoukkoon kuuluneet opiskelijat saattoivat vaikuttaa vastausten
myodnteisyyteen uudistajia kohtaan.

Kumpaakin valintaa puolsivat hakijan koettu joustavuus seka halu ja kyky oppia, mutta ndma
tekijat eivat suoraan johtaneet valintapdatdkseen, vaan toimivat ennemminkin sen tukena. Huomionarvoista
on, ettd varmojen valintojen tarinoissa vahvaa sitoutuneisuutta organisaatioon pidettiin valinnan
edellytyksenad, kun riskivalintojen tarinoissa se ei ollut valinnan ehto. Riskivalintaa kuvattiin yleisemmin
positiivissavytteiseksi ja varmaa valintaa neutraaliksi, joskin positiivisia, neutraaleja ja negatiivisia kuvauksia
esitettiin kummankin kehyskertomusvariaation tarinoissa. Riskivalinnoille oli tyypillista, ettd negatiiviseksikin
tulkittu riski tai riskitekija oli kddnnettadvissa positiiviseksi.

Huomiomme kiinnittyi vastaajien suhtautumiseen perehdytysta kohtaan, vaikka se ei ollut
tarinoiden kantava teema. Riskivalintojen yhteydessa valittu tyontekija tarvitsi apua tydtehtavissaan
tyosuhteen alun jalkeen myohemminkin, kun varmojen valintojen yhteydessa kerrottiin; etta joko valittu oli
helppo perehdyttaa tyotehtaviin tai valinta oli alunperinkin tehty siten, ettei perehdytykseen ja koulutukseen
taytynyt kayttada paljoa aikaa eikd rahaa. Perehdytysta, ohjaustaja koulutusta pidettiin erityisen tarkeina
riskivalinnan yhteydessa, mika ei ollut yllattavaa ottaen huomioon riskivalinnoille tyypillisen vahaisen
tyokokemuksen. Rekrytointien yhteydessa kannattaakin tapauskohtaisesti kysya, kumpi on tarkeampasg,
tietty osaamistaso vai valmius kehittya (Salli & Takatalo 2014), mutta perehdytykseen on syyta kiinnittaa
huomiota joka tapauksessa, jotta tyontekijan koko potentiaali saadaan kayttéon (Cummings & Oldham
1997). Jatkossa olisi hyva tutkia tarkemmin, millaisia ajatuksia rekrytointeja tekevilla on perehdytyksesté jo
ennen hakijan valintaa. Toinen mielestamme merkittdva valintaan liittyva jawvalinnan jalkeen vaikuttava tekija
oli vastaajienkin usein esiin nostama tydntekijan sopivuus ja sopeutuminen organisaatioon. Tutkimuksen
tuloksia tulkittaessa havaittiin, ettd usein riskit liitettiin nimenomaan.tydénhakijaa koskettaviin tekijoihin,
vaikka riski olisi ollut mahdollista liittad esimerkiksi jamahtaneeseen tydkulttuuriin, josta johtuen uuteen
tyontekijaan ei sopeuduta tai uusi tyontekija ei sopeudu. Patevyyden ohella myods sopivuus on valttamatonta
ottaa rekrytointipaatéksissa huomioon, vaikka valinta olisi helpompi tehda ilman sopivuuden huomioimista
(Markkanen 2008, 75). Voidaan lisaksi pohtia, millaisen tyéymparistdn osaaja tarvitsee, jotta osaaminen
saadaan parhaiten hyddynnetyksi. Tyontekijan sopivuutta tydohon ja organisaatioon on tutkittu paljon (ks.
esim. Sekiguchi'& Huber 2011), mutta paatoksenteon perusteena sita ei olla pidetty merkittdvimpana.
Osaamisen arvostus lienee merkittévin, erityisesti siksi, ettd osaamisen monimuotoisuus tiimeissa saa aikaan
parempia tuloksia (Horwitz & Horwitz 2007) ja muutenkin tyoyhteisén monipuolisuuden edistamista
pidetaan tarkeana (Breaugh 2014, 364). Jatkotutkimusta tarvitaan viela, jotta saadaan selville, miten
osaamisen monimuotoisuuden varmistamisessa onnistutaan ja miten sita voidaan edistaa entisestaan.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds, millaisia seurauksia onnistuneilla rekrytointipdaatoksilla
tarinoissa oli. Yleisesti seka riskinottoa ettad varman paélle toimimista pidettiin kannattavana ja moniin
rekrytointipaatoksiin liittyi myos hyvin positiivisia yllatyksia, kun valittu henkild osoittautui esimerkiksi
odotettuakin osaavammaksi tai tydyhteisddn sopivammaksi. Kaikki rekrytointipdatokset joutuvatkin aina
uudelleen arvioitaviksi jonkin ajan kuluttua, kun rekrytoinnin seuraukset on mahdollista nahda
kokonaisuudessaan. Seurausten kuvaaminen osoitti, etta riskin ottaminen tai ottamatta jattaminen ei
juurikaan vaikuttanut rekrytoinnin onnistumiseen — varsinkaan riskin tai valtetyn riskin laatu ei merkinnyt
menestysta tai menestymattomyytta tydssa. Tydssa menestyminen ei riipu ainoastaan valitusta henkilosta,
vaan myds toimintaymparistosta, -kulttuurista ja muusta henkil6stosta (Honkaniemi ym. 2006, 173).

Monessa tarinassa kuvattiin organisaation tyytyvaisyyden ohella myos valitun henkilén
tyytyvaisyytta vallitsevaan tilanteeseen. Kumpaankin kehyskertomusvariaation vastauksiin liittyi
mahdollisuuksia, jotka kehittivat seka tyontekijaa etta organisaatiota. On kuitenkin huomattava, etta
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vastaajia ohjattiin tarinoissaan kuvaamaan rekrytointipadtosta, joka johtaa suotuisaan lopputulokseen. Tasta
johtuen vastaajat keskittyivat tiivimmin rekrytointipdattkseen liittyviin tekijoihin ja esittivat riskeja, jotka
mahdollistavat positiivisen lopputuloksen, mika saattoi rajata joitakin riskejd kokonaan pois tai pehmentaa
niita. Toisaalta tilanne, jossa lopputulos on hyva riskistd huolimatta, on aivan mahdollinen, silla tyontekijan
erityisosaaminen paljastuu usein vasta tyosuhteessa (Vaahtio 2005). Tarinoissa valitut osoittautuivat
odotettua soveltuvimmiksi tydntekijoiksi, mikd kuvastaa mahdollisesti tietdmattomyytta hakijan osaamisesta
tai hakijan oman osaamisen tunnistamattomuutta tai vaikeutta ilmaista sita, mista johtuen positiivisia
yllatyksia koetaan tydsuhteen alkamisen seurauksena. Kiinnostavaa on, millaisia vastaukset olisivatkaan
olleet, jos lopputulos olisi kehyskertomuksissa ollut epdonnistunut tai sitd ei olisi maaritelty. Erityisen
mielenkiintoista olisi jatkossa tutkia samaa aihetta eri nakdkulmasta: vaikka kaikki rekrytointiprosessin
vaiheet suunniteltiin ja toteutettiin oikein ja ajan kanssa, rekrytoinnin lopputulos ei kuitenkaan ollut
sellainen, kuin oli etukateen ajateltu.

Rekrytointitilanteet ovat monimutkaisia, mika edellyttaa useiden hakijaan-ja organisaatioon
liittyvien asioiden yhtdaikaista huomioimista ja erilaisten riskitekijéiden hahmottamista. My0s rekrytoijat
ovat itse ilmaisseet kaipaavansa lisaa tietoa, kuinka tehda hyvia ja eettisia rekrytointipadtoksia (Nowicki &
Rosse 2002). Talloin on valttamatonta tietad seka miten valttad huonoja paatoksia rekrytoinnissa etta kuinka
varmistaa hyvia paatoksia, jotta voidaan saavuttaa haluttu lopputulos (Highhouse 1997). Toivottavaa on, etté
rekrytointipdatoksessa pyritddn ottamaan huomioon.sekd hyodyn maksimointi ettd haitan minimointi (Kuhn
2015). Jokainen rekrytointiprosessi on omanlaisensa, joten'samassa organisaatiossakin suhtautuminen
riskeihin vaihtelee tilanteen ja ajankohdan mukaisesti. Samalla voidaan pohtia, yhdistetdanko varman paalle
toimiminen liialliseen varovaisuuteen. Nayttaisi siltd, etta jokaisen rekrytointiprosessin yhteydessa tulee
maaritelld ne riskit, jotka ehdottomastitulee ottaa ja ne riskit, jotka tulee ehdottomasti valttaa. Tassa
tutkimuksessa riskeja oltiin valmiita ottamaan koulutuksen ja tydkokemuksen suhteen seka oltiin valmiita
palkkaamaan tyotiimin tarpeiden mukaan tai aiemmista tyontekijoita poiketen. Sen sijaan riskeja ei oltu
valmiita ottamaan mydnteisen asenteen taikorkean motivaation suhteen. Otettavia ja valtettavia riskeja
punnitessa on syyta huomioida myos riskeja pehmentavat tekijat, silla jokainen rekrytointi on enemman tai
vahemman riski. Taman tutkimuksen perusteella nayttaisisilta, etta suurellakin riskilla tehty pdatos voi olla
erinomainen..Hyva valinta rekrytoinnissa, oli se sitten varmempi tai riskipitoisempi valinta, onkin sellainen
(Highhouse 1997), joka edustaa hyvin organisaation strategiaa ja paamaaria.

14



Lahteet

Armstrong, M. 2017. Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice. New York: Kogan Page.

Bolander, P. & Sandberg, J. 2013. How Employee Selection Decisions are Made in Practice. Organization Studies 34 (3),
285-311.

Breaugh, J. A. 2008. Employee recruitment: Current knowledge and important areas for future research. Human
Resource Management Review 18 (3), 103-118.

Breaugh, J. A. 2014. Establishing Recruitment Objectives and Developing a Recruitment Strategy for Attaining Them.
Teoksessa K. Yu & D. Cable (toim.) The Oxford Handbook of Recruitment. New York: Oxford University
Press, 361-381.

Cook, M. 2016. Personnel Selection: Adding Value Through People - a Changing Picture. Wiley Blackwell.

Cummings, A. & Oldham, G. R. 1997. Enhancing Creativity: Managing Work-Contexts for the High-Potential Employee.
California Management Review 40 (1), 22-38.

Demos Helsinki & Demos Effect. 2017. Tyo 2040 -Skenaarioita tyon tulevaisuudesta (sahkoinen tietoaineisto). Haettu
osoitteesta https://www.demoshelsinki.fi/julkaisut/tyo-2040-skenaarioita-tyon-tulevaisuudesta/
Viitattu 19.2.2019

Duunitori. 2018. Kansallinen rekrytointitutkimus 2018 (sahkoinen tietoaineisto). Haettu osoitteesta
https://duunitori.fi/rekrytointi/rekrytointitutkimus/ Viitattu 20.11.2018.

Eskola, J., Karayilan, S., Kaski, T., Lehtola, T., Mdenpaa, T., Nishimura-Sahi, O., Oede, A-M., Rantanen, M., Saarinen, S.,
Toivikko, P., Valtonen, M. & Wallin, A. 2017. Elaytymismenetelma 2017: Ohjeita ja kokemuksia
menetelmasta kiinnostuneille: Teoksessa J. Eskola, T. Maenpaa & A. Wallin (toim.) Elaytymismenetelma
2017: Perusteema ja 11 muunnelmaa. Tampere: Tampere University Press, 266-293.

Eskola, J., Virtanen, S. & Wallin,A. 2018. Tiedetta tarinoista: Eldaytymismenetelman kaytto ja soveltaminen. Teoksessa R.
Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodinvalinta ja aineistonkeruu: virikkeita aloittelevalle
tutkijalle. Jyvaskyla: PS-kustannus, 63-77.

Haapakorpi, A. 2015. Vieko Kiinan insind6ri Otaniemen teekkarilta tyopaikan? Massoittuva korkeakoulutus ja globaali
tyomarkkinakilpailu. Teoksessa K. Brunila, J. Onnismaa & H. Pasanen (toim.) Koko elama t6ihin. Koulutus
tietokykykapitalismissa. Tampere: Vastapaino, 212-228.

Highhouse, S. 1997. Understanding and improving job-finalist choice: The relevance of behavioral decision research.
Human Resource Management Review 7 (4), 449-470.

Horwitz, S. K. & Horwitz, I. B.2007. The Effects of Team Diversity on Team Outcomes: A Meta-Analytic Review of Team
Demography.Journal of Management 33 (6), 987-1015.

Hgyrup, S. 2010. Employee-driven innovation and workplace learning: Basic concepts, approaches and themes. Transfer
16 (2),143-154.

Jakonen, M. 2015. Pelon talous ja uudet kyvyt. Teoksessa K. Brunila, J. Onnismaa & H. Pasanen (toim.) Koko eldama
toihin. Koulutus tietokykykapitalismissa. Tampere: Vastapaino, 282-311.

Keltikangas-Jarvinen, L. 2016. Hyvat tyypit - Temperamentti ja tytelama. WSOY.

Kinnunen, T. & Parviainen, J. 2016. Feeling the Right Personality. Recruitment Consultants’ Affective Decision Making in
Interviews with Employee Candidates. Nordic Journal of Working Life Studies 6 (3), 5-21.

Kuhn, K. M. 2015. Selecting the Good vs. Rejecting the Bad: Regulatory Focus Effects on Staffing Decision Making.
Human Resource Management 54 (1), 131-150.

Kuncel, N. R. 2018. Judgment and Decision Making in Staffing Research and Practice. Teoksessa D. S. Ones, N. Anderson,
C. Viswesvaran & H. K. Sinangil (toim.) The SAGE Handbook of Industrial, Work and Organizational
Psychology. Sage Reference, 474-488.

15


https://www.demoshelsinki.fi/julkaisut/tyo-2040-skenaarioita-tyon-tulevaisuudesta/
https://duunitori.fi/rekrytointi/rekrytointitutkimus/

Markkanen, M. 2008. Onnistu rekrytointihaastattelijana. Helsinki: WSOYpro.

Mason, R. W. & Schroeder, M. P. 2010. Principal Hiring Practices: Toward a Reduction of Uncertainty. The Clearing
House 83 (5), 186-193.

Miles, A. & Sadler-Smith, E. 2014. “With recruitment | always feel | need to listen to my gut”: the role of intuition in
employee selection. Personnel Review 43 (4), 606-627.

Nowicki, M. D. & Rosse, J. G. 2002. Managers' Views of How to Hire: Building Bridges Between Science and Practice.
Journal of Business and Psychology 17 (2), 157-170.

Ployhart, R. E. 2006. Staffing in the 21st Century: New Challenges and Strategic Opportunities. Journal of Management
32 (6), 868-897.

Puhakka, A., Rautopuro, J. & Tuominen, V. 2010. Employability and Finnish University Graduates. European Educational
Research Journal 9 (1), 45-55.

Salli, M. & Takatalo, S. 2014. Loista rekrytoijana — hoida kosiomatka tyylilla. Helsinki: Kauppakamari.

Sekiguchi, T. & Huber, V. L. 2011. The use of person—organization fit and person—job fit information in' making selection
decisions. Organizational Behavior and Human Decision Processes 116 (2), 203-216.

Sitra. 2017. Tyoelamatutkimus 2017 (sdhkoinen tietoaineisto). Haettu osoitteesta
https://www.sitra.fi/uutiset/tyoelamatutkimus-2017-yli-puolet-suomalaisista-vahtanut-ammattia-tai-
alaa/ Viitattu 19.4.20109.

Socialtalent. 2017. Global Recruiting Survey 2017 (sahkoéinen tietoaineisto). Haettu osoitteesta
https://www.socialtalent.com/resources/reports/2017-global-recruiting-survey Viitattu 20.11.2018.

Sutherland, M. & Wocke, A. 2011. The symptoms and consequences. to selection errors in recruitment decisions. South
African Journal of Business Management 42 (4), 23-32.

Tampereen yliopisto, Tydelamdpalvelut. 2018. Tampereen yliopistosta vuonna 2016 valmistuneiden tydeldmaan
sijoittuminen (sahkoinen tietoaineisto). Haettu osoitteesta
http://www.uta.fi/rekrytointi/index/sijoittumisseuranta%202016.pdf Viitattu 9.4.2019.

Tienari, J. & Merildinen;S. 2016. Palvelukseen halutaan ajokoira: johtajan ulkonako ja esiintyminen. Helsinki: Siltala.

Tilastokeskus, Suomen virallinen tilasto (SVT). 2019. Avoimet tyOpaikat (sdhkdinen tietoaineisto). Haettu osoitteesta
https://www.stat.fi/til/atp/index.html Viitattu 19.4.2019.

Toiminen, M. 2017. Valahdyksia tulevaisuudesta; Kymmenen teesia uuden tyon syntymisestd, yritysten muutoksesta ja
yksilon mahdollisuuksista tyén murroksessa. Mindmill Network.

Tuominen, V. 2012. Henkilokohtaiset ominaisuudet maistereiden tyollistymisessa. Tiedepolitiikka 37 (1), 33-42.

Tuominen, V. 2013. Maistereiden tyollistyvyys (vaitoskirja, [ta-Suomen yliopisto). Haettu osoitteesta
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-61-1118-6

Tornroos, M., Jokela, M. & Hakulinen, C. 2019. The relationship between personality and job satisfaction across
occupations. Personality and Individual Differences, 145, 82-88.

Vaahtio, E-L. 2007. Pestaa paras: Rekrytoinnin opas esimiehelle. Helsinki: Edita.
Vaahtio, E-L. 2005. Rekrytointi menestystekijana. Helsinki: Edita Prima Oy.
Valvisto, E. 2005. Oikeat ihmiset oikeille paikoille. Helsinki: Talentum.

Honkaniemi, L., Junnila, K., Ollila, J., Poskiparta, H., Rintala-Rasmus, A. Sandberg, J. 2006. Viisaat valinnat. Helsinki:
Tyoterveyslaitos.

Viitala, R. 2013. Henkilostéjohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edita.

16


https://www.socialtalent.com/resources/reports/2017-global-recruiting-survey
http://www.uta.fi/rekrytointi/index/sijoittumisseuranta%202016.pdf
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-61-1118-6

