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Tamd tutkielma tarkastelee Pirkanmaan Osuuskaupan kesdtyontekijoiden uudistunutta
kesédrekrytointiprosessia seka kohdeorganisaation tyOnantajakuvan muodostumista
rekrytointiprosessissa. Rekrytointi on osa henkilostojohtamista ja nykypdivdn johtamistrendien
mukaisesti henkilostdjohtamisella on yhd merkittdvampi rooli organisaatioissa. Tyomarkkinoilla on
kova kilpailu potentiaalisista tyontekijoistd, jolloin tyonantajakuva trendikkddnd ilmiond vaikuttaa
organisaation houkuttelevuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten toimintaprosessien
muutos rekrytointiprosessissa vaikuttaa tyonhakijoiden tyOnantajakuvaan. Prosesseja ovat
muokanneet uusi HR -jérjestelmi, alaikdrajan lasku ja koulutus. Tutkimuksen kautta pyritdén
ymmartdmadn, millaisista asioista hakijan tyonantajakuva muodostuu rekrytointiprosessissa ja
millainen rooli tydnantajakuvalla on organisaatioille henkildston hankinnassa.

Téssd tutkimuksessa ndkdkulmana ovat rekrytointia suorittavien esimiesten kokemukset, joiden
haastatteluista tutkimuksen aineisto koostuu. Tutkimukseen haastateltiin yhdeksdd esimiestd eri
yksikdistd ja aineistoon pyrittiin valitsemaan eri toimialoilta ja erikokoisista toimipaikoista
haastateltavia, jotta saataisiin mahdollisimman monipuolisia ndkemyksid rekrytointiprosessista oman
toimipaikan ndkokulmasta. Tutkimuksen ldhestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen, mika
valikoitui sen vapaamuotoisuuden ansiosta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu
toimintaprosessin  muutokseen, rekrytointiin  ja  tyOnantajakuvaan. Aineisto hankittiin
puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla ja analyysimenetelmind kéytettiin teoriaohjaavaa
sisdllonanalyysia.

Tutkimuksessa nousi esille, ettd nykyinen kesdrekrytointiprosessimalli koettiin tehokkaana ja
muutokset kesédrekrytointiprosessissa otettiin hyvin vastaan esimiesten keskuudessa. Lisédksi
tutkimuksessa havaittiin, ettd tyonhakijan tyonantajakuva rakentuu jokaisessa rekrytointiprosessin
vaiheessa. Tutkimuksessa huomattiin, kuinka toimintaprosessien muutokset siséltdvét epavarmuutta,
mikd voi heijastua hakijankin tyonantajakuvaan. Ndin ollen havaittiin, ettd muutoksilla on vaikutusta
tyOnantajakuvan muodostumiseen. Nykypédivdnd hakijoilla on entistdi parempi tietdimys
vastuullisuudesta, minkd vuoksi esimerkiksi lainsddddnnon noudattaminen on erityisen tirkeda
rekrytoidessa. Rekrytointiprosessissa kehittyvd tyonantajakuva on yksilllinen kokemus, mikéd voi
toimia sitouttamis- ja markkinointikeinona organisaatiolle. Tyonantajakuvan kasvavan
merkityksellisyyden johdosta aiheesta voisi tehdd jatkotutkimusta esimerkiksi perehdyttimisen
ndkokulmasta, eli toimenpiteistd sen jalkeen, kun tyonhakija on tullut valituksi.
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1 JOHDANTO

Rekrytointi eli henkildstohankinta on yksi merkittdvimmistd toiminnoista organisaatiossa, silld
henkildstohankinnalla ndhdddn olevan merkittdvid ja pitkdaikaisia vaikutuksia organisaatiossa
(Viitala 2004, 243.) Oikeiden henkildoiden l6ytdminen oikeille paikoille ei ole itsestddnselvyys
nykypdivina. Tdmén vuoksi rekrytointiprosessiin tulisi panostaa huolella, jotta sen voitaisiin sanoa
onnistuneen. HenkilOston sijoittamisessa korostuu oikeanlaisen henkilon 16ytdminen tehtdvdédn ja
lisdksi motivaatio on tirkeédssa roolissa (Kauhanen 2012, 68). Tyonantajakuva on yksilon mielikuva
organisaatiosta (Valvisto 2005, 22). Tydnantajakuva on merkittdvéssa roolissa, kun hakijat miettivét
mihin organisaatioon hakisi ja lisdéntyvé kilpailu henkilOstostd asettaakin organisaatiot haastavaan
asemaan ja sen vuoksi tyonantajakuvalla on suuri merkitys (Kauhanen 2012, 69). Sen kehittiminen
niin sisdisesti kuin ulkoisestikin on tdrkeimpid tehtdvid, jotta saadaan entisti potentiaalisempia
hakijoita haastatteluihin. Tyonantajakuvan korostuminen ei ole mikddn nykypédivdn muoti-ilmio,
vaikka niin voisi luullakin. Silld on ollut merkitystd jo pidemmain aikaa rekrytoinneissa. (Kauhanen

2012, 69.)

Téssd kvalitatiivisessa  tutkimuksessa tarkastellaan Pirkanmaan Osuuskaupan esimiesten
kokemuksia. Rekrytointiprosessissa on muuttunut HR -jérjestelma, hakemisen alaikdrajaa on laskettu
17 ikdvuoteen ja esimiehille on jdrjestetty rekrytointikoulutusta esimerkiksi jérjestelmddn liittyen.
Rekrytointiin liittyvadt muutokset ovat uudistumisen kannalta tarkeitd tyonantajakuvan ndkdkulmasta,

joten tarkastelen ndiden muutosten vaikutusta tyonantajakuvan muodostumiseen.

Rekrytointiprosessin tutkiminen on tirkedd, jotta tulevaisuudessa organisaatiot voisivat kehittda
rekrytointitoimintojaan ja tuottaa laadukkaampia rekrytointiprosesseja. Rekrytointiin liittyva
tutkimus on lisddntynyt merkittavdasti 1970-luvulta alkaen (Breaugh & Starke 2000, 405).
Rekrytointitutkimuksessa selviédd, ettd 72 % rekrytoinnin ammattilaisista on sitd mieltd, ettd patevia
hakijoita on entistd vaikeampaa 10ytdd (Duunitori 2020). Aihetta on tutkittu jonkin verran muun
muassa tyOnantajakuvan, kunnanjohtajan rekrytoinnin sekd massarekrytoinnin nédkokulmasta.
Esimiesten kokemuksia rekrytointiprosessista on tutkittu vihemman ja siksi siind avautuukin hyvé
tutkimusaukko. Aluksi esitellddn tutkimusasetelma, sen jilkeen perehdytddn rekrytoinnin,
tyonantajakuvan ja muutoksen teoriaan ja neljannessé luvussa esitellddn kohdeorganisaatio, aineisto

sekd menetelmét. Viides ja kuudes luku ovat tuloksien esittelyi ja pohdintaa.



2 TUTKIMUSASETELMA

2.1 Tutkimusongelma

Tutkimustehtdvidnd eli ongelmana tdssd tutkimuksessa on tutkia Pirkanmaan Osuuskaupan
kesdrekrytointiprosessia ja sen perusteella muokkaantuvaa tyonhakijan tyonantajakuvaa (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 126). Tutkittavana ilmidnd toimii tydnantajakuva ja tutkimuksen
kontekstin muodostaa rekrytointiprosessi. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan vastauksia siihen,
millaisia vaikutuksia toimintaprosessien muutoksilla on tydnantajakuvan muodostumiseen ja kuinka
rekrytoivat esimiehet kokevat Pirkanmaan Osuuskaupan kesédrekrytointiprosessin ja siiné tapahtuneet
muutokset. Tutkimuksen rajaus on suoritettu aikataulun ja tutkimuksen laajuuden mukaisesti.
Kyseessd on kandidaatin tutkielma, joten kohdehenkil6iksi rajautuivat esimiehet, koska
kesdtyonhakijoiden ottaminen mukaan otantaan olisi aiheuttanut litkaa tyo6td tutkimusldahtkohdat
huomioiden. Esimiehet tuntevat rekrytointiprosessin ja muutokset parhaiten, joten uskon, ettd he
osaavat antaa riittdvdn luotettavia nidkemyksid tyonhakijan tyonantajakuvan muodostumisesta
rekrytointiprosessissa muutoksien jélkeen. Tarkoituksena ei ole siis kartoittaa millaisia mielikuvia
hakijalle muodostuu, vaan miten muutokset vaikuttavat tyonhakijan tyonantajakuvan
muodostumiseen. Tutkimuksen ulkopuolelle jdivit siis kesdtyonhakijat edelld mainituista syisté.

Haastateltavat esimiehet rajattiin vield niin, ettd vain osa heistd oli ollut mukana massahaastatteluissa.

Tutkimus rajautuu kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen, koska silld uskon saavani
monipuolisemmat vastaukset. Lisdksi tarkastelen kesédrekrytointiprosessia kokonaisvaltaisesti
tyOnantajakuvan ja muutoksien avulla, mikd on ominaista laadulliselle tutkimukselle.
Tutkimusstrategian mukaisesti kyseessd on tapaustutkimus, koska tutkimuksella pyritddn saamaan
yksityiskohtaista tietoa kesdrekrytointiprosessista, tyOnantajakuvasta ja luonteeltaan tutkimus on
kartoittava. (Hirsjarvi ym. 2009, 135, 138, 161.) Tutkimustapana olisi voinut kayttid myos
lomaketutkimusta, mika olisi ollut enemman kvalitatiivisen tutkimuksen kaltainen. Koen kuitenkin,
ettd esimiesten kokemukset vélittyvdit monipuolisemmin haastatteluissa ja vastaaminen on

varmempaa kuin lomakkeita 1dhettamalla.

2.2 Tutkimuskysymys



Tama tutkimus pyrkii saamaan vastauksen tutkimuskysymykseen, joka on:

Miten toimintaprosessien muutos rekrytointiprosessissa vaikuttaa tyonantajakuvan

muodostumiseen?

Tutkimuskysymys (kuvio 1) kohdistuu vahvasti kesdrekrytointiprosessiin ja sen muutoksiin, koska
tutkimuksen pditavoite on tutkia esimiesten kokemuksia muuttuneesta kesdrekrytointiprosessista
toimeksiantajan toiveen mukaisesti. HR -jarjestelmdamuutoksella, ikédrajan laskulla 17 ikdvuoteen ja
esimiesten rekrytointikoulutuksella on merkittdva rooli koko prosessissa, joten siksi halutaan saada
vastaus siithen, miten ne ovat koettu. Tyonantajakuvalla on suuri merkitys myds rekrytointiin, koska
sen avulla voidaan houkutella yksiloitd hakemaan organisaatioon. Vaikka pyritddn tutkimaan
tyonhakijoiden tyOnantajakuvan muodostumista rekrytointiprosessissa, esimiehet omaavat
henkilokohtaisen nikemyksen muutosten vaikutuksista mielikuvien luomiseen. Néin ollen tutkimus

sisdltdd subjektiivisuutta.

Tutkimuskysymys on tarkoituksella tiivistetty yhteen kysymykseen, jotta kaikki tutkimuksen
kannalta olennaiset asiat saadaan kartoitettua sen avulla. Kandidaatin tutkielman laajuus huomioiden
yksi tutkimuskysymys selkeyttdd tutkimuksen tavoitteita. Tutkimuksen toimeksiannollisena
tavoitteena on tuottaa Pirkanmaan Osuuskaupalle tutkimustietoa siitd, millaiseksi yrityksen
kesédrekrytointiprosessi koetaan muutosten jidlkeen ja millaisia vaikutuksia kesdrekrytointiprosessilla

on tyonantajakuvaan, mika vilittyy hakijoille.



Miten toimintaprosessien muutos
rekrytointiprosessissa vaikuttaa tyonantajakuvan
muodostumiseen?

Kuvio 1. Tutkimuskysymys

2.3 Aikaisemmat tutkimukset

Aikaisempaa tutkimusta rekrytoinnista on paljon. Tarkastelen tdssd lyhyesti Pro Gradu tasoisia
tutkimuksia aiheesta, joiden avulla saan ndkokulmaa, millaisia ndkdkulmia rekrytointiin on otettu.
Kaikissa tutkimuksissa korostuvat rekrytointiprosessi, ja lisdksi Hékkisen (2017) tutkimus liittyy

vahvasti tydnantajakuvaan, joten néen silld paljon yhtenevaisyyttd timén tutkimuksen kanssa.

Rekrytointiprosessia on tarkastellut esimerkiksi Jukka Otranen vuonna 2016 Pro Gradu -
tutkielmassaan. Tutkimus on kohdistunut siviilikriisinhallinnan rekrytointiprosessiin ja kyseessd on
case-tutkimus. Tutkimuksessa avainkisitteend on laadunjohtaminen ja tutkimuksessa tulee esille,
kuinka johtamalla laadunhallintaa oikein, avautuu henkildstolle uusia mahdollisuuksia parantaa
prosessia ja palvelua. Oikeanlaisten ihmisten saaminen oikeille paikoille vaatii onnistunutta

laadunjohtamista. (Otranen 2016, 71—72.)

Kunnanjohtajan rekrytointiprosessia on tarkastellut Veera Koivuméki vuonna 2013 Pro Gradu -
tutkielmassaan. Tutkimus on tarkastellut kunnanjohtajien valintaa ja sitd, milld perusteilla

kunnanjohtajia valitaan rekrytoidessa. Tuloksena on ollut, ettd tarkastelluissa kunnissa



rekrytointiprosessiin on oltu pddosin tyytyvéisid, mutta kokeneiden asiantuntijoiden, kuten kunnan-

ja kaupunginjohtajien, lisddmistd rekrytointiin painotettiin. (Koivumaki 2013.)

Sirkku Viisdld on tarkastellut rekrytointiprosessin kriittisié kohtia tapaustutkimuksella Pro Gradussa
ICT-alan asiantuntijarekrytoinnissa. Tutkimus kuvaa asiantuntijan rekrytointiprosessin eri vaiheita
kahdessa pienessd asiantuntijayrityksessd rajautuen esimiecheen ja henkildstdasiantuntijaan.
Monikanavainen ja jatkuva hakuprosessi ovat nykyadn tyypillisid vélineitd asiantuntijaorganisaation
rekrytoinnissa. Tutkimustuloksina korostuvat rekrytoinnin vaihtoehtoiset kanavat, jatkuva haku seka

se, ettd yritys osaa rekrytoida oikeaan aikaan. (Véisild 2012.)

Heta Haikkinen on tutkinut tyOnantajakuvan rakentumista rekrytointiprosessissa Pro Gradu -
tutkielmassaan. Tutkimuksessa selvisi, ettd muun muassa haastattelun merkitys on suuri, kun
tyOnantajakuva rakentuu rekrytointiprosessissa. Lisdksi olennaisena 16ydoksend oli, ettd yrityksen
tavoitellessa kilpailuetua ja laadukkaampaa rekrytointia tulevaisuudessa, tyonantajakuvalla on suuri

rooli. (Hékkinen 2017, 101-102.)



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tamin tutkimuksen viitekehys koostuu rekrytoinnista osana henkildstdjohtamista, organisaation
tyOnantajakuvasta sekd muutoksesta késitteend. Tutkimuksen keskeisid kisitteitd ovat
rekrytointiprosessi, tyonantajakuva sekd toimintaprosessin muutos (kuvio 2). Teoreettisesta
viitekehyksestd tulen hyodyntdmdidn jokaisesta luvusta jotakin pohdinnassa, koska kyseessd on

teoriaohjaava tutkimus.

Toimintaprosessin
muutos

Rekrytointiprosessi Tyonantajakuva

Kuvio 2. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

3.1 Rekrytointi

3.1.1 Henkilostojohtaminen ja rekrytointi

Henkilostdjohtaminen ndhddén organisaation johtamistoimintona, minka tehtdvani on huolehtia, etta
organisaatiossa on oikeanlaista henkildstod. Henkilostojohtaminen ei ole pelkédstddn ylimméan johdon
vastuulla vaan myds esimiesten rooli on siind merkittava. (Viitala 2019, 253.) Ulrichin (1996, 24)

mukaan henkildstojohtaminen organisaatiossa jakautuu neljdin osa-alueeseen, joita ovat strateginen



henkildstdjohtaminen, muutoksen ja uusiutumisen johtaminen, tyontekijén tukemisen johtaminen, ja
yrityksen infrastruktuurin johtaminen. Viimeisestd ndistd Viitala (2019, 268) on kéyttdnyt nimitysta
henkilostoprosessien ja -kdytidntojen ylldpito ja kehittdminen ja tdhdn alueeseen luokitellaan

kuuluvaksi my0s rekrytointi.

Rekrytointiinkin vaikuttavassa henkilGstostrategiassa on kyse strategiasta, jossa on madritelty
esimerkiksi henkilostoon liittyvdt suunnat, joiden avulla litketoiminnalliset tavoitteet aiotaan
saavuttaa. Strategiassa madritellddn muun muassa rekrytointiin olennaisesti vaikuttava tyontekijéiden
madrd sekd, mitd osaamista henkilostoltd odotetaan. (Viitala 2019, 269—270.) HenkilostOstrategia
voidaan ndihdd myods jatkuvasti muuttuvana prosessina, johon rekrytointistrategia kuuluu luoden
mahdollisuuden hankkia tydvoimaa yritykseen sekd organisaation sisdltd ettd ulkoa (Vaahtio 2005,
20). Organisaatiot kaipaavat usein tietynlaisia tyOntekijoitd ja strategia maédrittelee myds sen,

millainen thminen persoonana sopisi ty0yhteisoon (Viitala 2004, 243).

Rekrytointiprosessi kuuluu henkildstokdytintdihin  ja suuremmissa organisaatioissa ne ovat
esimerkiksi rekrytointiin erikoistuneiden henkildiden vastuulla. Henkilostokdytdnndt auttavat
organisaatiota toteuttamaan henkilGstostrategiaa. Esimerkiksi organisaatiomuutoksissa rekrytoinnin
tarve voi korostua. Rekrytointitarpeen maarittelemiseen liittyy vahvasti henkildstosuunnittelu, minka
avulla maaritellddn esimerkiksi uusien tydntekijoiden tarve tai sisdiset siirrot. (Viitala 2019, 271—

272.)

Rekrytoinnilla, joka on usein pitkdaikainen investointi, tarkoitetaan henkildstohankintaa (Viitala
2019, 272). Helsildn (2009, 17) mukaan yleinen kisitys on, ettd henkildsto olisi tdrkein voimavara
organisaatiolle. Henkiloston korostamisen sijasta osaavat ja sopivat henkil6t ovat organisaation
tarkein voimavara. Rekrytointi sisdltdd aina epdvarmuutta ja organisaation edustaja ei yleensd voi olla
tdysin varma siitd, ettd rekrytoitu henkild on oikea juuri tiettyyn tehtdvaan (Markkanen 2009, 11).
Maairaaikaistenkin tyontekijoiden rekrytointi on taloudellisesti merkityksellistd, koska esimerkiksi
perehdyttdmiselldkin on kuluja organisaatiolle (Viitala 2004, 243). Rekrytointia ei pidd vdhitella,
silld se ndhddén yhtend organisaation tdrkeimmistd toiminnoista (Markkanen 2002, 5). Rekrytoinnin
haasteina nykypdivdnd on muun muassa tunnistaa oikeanlaista kyvykkyyttd hakijoissa ja luoda
organisaatiolle houkutteleva mielikuva. Liséksi potentiaalisia hakijoita on niukasti nykypdivin

tyomarkkinatilanteessa. (Chhabra & Sharma 2014, 48.)



3.1.2 Rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessille ei ole olemassa yhtd oikeaa mééritelméé. Barberin (1998, 4) mukaan yleensa
thmisilld on yleinen késitys siitd, mitd rekrytointi tarkoittaa. Daft (2000) on kuvaillut rekrytointia
kaytinteend, joka mdidrittelee hakijalta haluttuja ominaisuuksia ty6hon (Veger 2006). Erddna
madritelmédnd rekrytoinnille voidaan pitdd my0s sitd, ettd rekrytoinnin tehtivénad on ensisijaisesti
tunnistaa ja houkutella potentiaalisia hakijoita (Barber 1998, 5). Tulevaisuuden tyontekijoiden
houkuttelu on edelld mainitun ndkemyksen mukaan rekrytoinnin pditavoite. Rekrytointiprosessin
padtehtdvit ovat Milesin ja Maccaneyn (2018, 763) mukaan laadukkaiden hakijoiden ty6llistiminen
ja positiivisen hakijakokemuksen luominen. Breaugh on kuvaillut rekrytointia toiminnoiksi, jotka
vaikuttavat tietynlaisiin hakijoihin niiden hakiessa tehtdvaa (Barber 1998, 4). Rekrytointiprosessissa
on olennaista 10ytdd sellainen paikka, minne tyopaikkailmoituksen voisi laittaa, jotta oikeanlaiset
tyOnhakijat 16ytdisivdt sen (Breaugh 2014, 393). Oikeuskirjallisuus pitdd tyohonottoa rekrytointiin
rinnastettavana termind sisdltden kaikki vaiheet hakuilmoituksen laatimisesta valintapaatokseen (Salli

& Takalo 2014, 88).

Rekrytointiprosessin merkitys kasvaa sitd mukaan, mitd korkeampaan asemaan henkildd haetaan
(Daily & Dalton 2004). Isommat organisaatiot kédyttdvdit monella tavalla hyvikseen internetid
rekrytointiprosessissa. Yleisesti ottaen rekrytointiprosessin kanavina toimivat tyonhakusivustot ja
organisaatioiden urasivustot. Organisaatioiden strategiat vaikuttavat sithen, miksi hyddyt internetin
vilitykselld tapahtuvassa rekrytoinnissa riippuvat organisaatiosta. Internetin rekrytointimetodeista
saatavat edut ndhdddn  suorituskykyd  parantavina  tekijoind  rekrytointiprosessissa.
Rekrytointiprosessin mittaamiseen on olemassa myds erilaisia mittareita. (Veger 2006.) Internetin
merkitys rekrytointiprosessissa tulee ilmi my®0s silloin, jos hakija jakaa kokemuksena julkisesti (Miles
& Mccaney 2018, 763). Rekrytointistrategiaa pidetddn tirkednd, jotta rekrytoinnin jialkeen voidaan
padsti tavoitteisiin (Breaugh & Starke 2000, 408). Kansallisen rekrytointitutkimuksen mukaan 84 %
vastaajista piti esimerkiksi sosiaalista mediaa tehokkaana rekrytointikanavana (Duunitori 2020).
Smith (2017, 27) muistuttaa, ettd organisaatioiden pitdd kayttdd sellaisia kanavia, missd potentiaaliset

hakijat ovat, viitaten sosiaaliseen mediaan.

Breaughin ja Starken (2000, 408) rekrytointiprosessimallin mukaan rekrytointiprosessi on
monivaiheinen. Se ldhtee litkkeelle maarittdmalld rekrytoinnin tavoitteet. Olennaisena osana on
miettid, kuinka paljon henkil6stod organisaatio pyrkii pitiméén palveluksessaan eli kuinka suureksi

vaihtuvuus arvioidaan. Tdmaén jdlkeen méadritellddn halutun tydsuorituksen vaatimukset sekd, milloin



tyontekijén ja tyonantajan vilinen psykologinen sopimus on toteutunut. Toisen mééritelmin mukaan
rekrytointiprosessi kdynnistyy pohtimalla, ettd mitd haettu tyotehtdvad vaatii itsessddn, ja tdmén
lisdksi, millaisia henkilokohtaisia vaatimuksia hakijalta odotetaan (Viitala 2019, 258).
Ensimmadisessd rekrytointiprosessin mallissa halutaan paattié lisdksi tyotyytyvéisyyden tavoite, sekd
paljonko tyontekijoiden palkkaamisille tulee kuluja ja kuinka paljon paikkoja laitetaan hakuun.
Hakijamadrille, hakijoiden laadulle, otantasuhteelle ja monimuotoisuudelle asetetaan lisdksi

tavoitteet. (Breaugh & Starke 2000, 408.)

Viitalan (2019, 272—273) mukaan vaatimuksien méérittdmisen jilkeen organisaation tehtdvénd on
miettid, mitd kautta se aikoo rekrytoida hakijoita ja tdmén jélkeen seuloa potentiaaliset hakijat.
Potentiaalisia hakijoita ovat muun muassa jo tOissd olleet kesdtyontekijdt ja harjoittelijat.
Etupainotteisessa rekrytoinnissa korostuu opiskelijoiden sitouttaminen organisaatioon tulevaisuutta
varten (Viitala 2004, 246). Malli (Breaugh & Starke 2000, 408) ehdottaa, ettd tavoitteiden
madrittdmisen jdlkeen luodaan strategia rekrytoinnille. Strategiassa mainitaan muun muassa, ettd keta

rekrytoidaan, rekrytointipaikka, millaisia kanavia kdytetddn sekd milloin rekrytointi suoritetaan.

Viitalan (2019, 273) mukaan hakuilmoituksen tuottaminen on organisaatiolle vapaaehtoista. Kun
potentiaaliset tyontekijdt ovat 10ydetty, suoritetaan henkilohaastatteluja ja muita valintaprosesseja.
Rekrytointiprosessi pdéttyy valintaan ja sopimuksen allekirjoittamiseen. Rekrytointimallin (Breaugh
& Starke 2000, 408) mukaan strategiaa seuraavat rekrytointitoimet, joihin kuuluvat muun muassa
rekrytoijien valitseminen ja rekrytointi-ilmoituksen laatiminen. Ilmoituksessa tulisi lukea
totuudenmukainen tieto-osuus sekd perustella haettavan paikan ajantasaisuus. Mallin viimeinen osio
koostuu rekrytoinnin tuloksista, jossa peilataan tavoitteita tuloksiin. Rekrytointitoimia seuraisivat
normaalisti rekrytoinnin tulokset, mutta tissd mallissa on haluttu luoda erdinlainen vilivaihe, jonka

tehtdviana on selventda rekrytointitoimien ja tuloksien vilistd suhdetta (Breaugh & Starke 2000, 410).

Rekrytointistrategialle eli rekrytointiprosessille on olemassa malleja. Stiglerin mallissa organisaation
tehtdvéand aluksi on luoda sille sopiva hakijaryhmi. Ensimmaéisen vaiheen jidlkeen jokainen hakija
arvioidaan haettavan ty6tehtdvin kannalta tarkasti ja lopuksi tehdddn paatos henkilon valitsemisesta.
Edellytyksend tdssd mallissa on, ettd jokainen hakija huomioidaan. Lippmanin ja McCallin
etsintdteoria perustuu siithen, ettd halutaan mahdollisimman nopeasti tdyttdd haettava paikka. Néin
ollen jo ensimmadinen hakija voidaan palkata, jos hédn tdyttdaa tehtdvén kriteerit. Yleensd tétd teoriaa
voidaan hyoddyntdd tilanteisiin, joissa hakijan arvioinnin ei tarvitse olla yhtd syvillistd kuin Stiglerin

mallissa. (Rantala 1999, 19—20.)



Rekrytointiprosessista voidaan erottaa kaksi eri vallitsevaa tyyppid, mitd varten henkilostoa
rekrytoidaan. Ensimmaisessd eli aukon paikkauksessa on kyse siitéd, ettd tyontekijd on ldhtenyt ja
hénen tilalleen halutaan palkata mahdollisimman nopeasti samanlaisen osaamistaustan omaava
hakija. Yleensd aukon paikkaus kohdistuu suorittavan tason tyontekijoihin tai alempiin
toimihenkil6ihin. Toinen rekrytointiprosesseista nouseva padtyyppi on resurssien hankinta, joka
pyrkii antamaan jonkinlaista lisdarvoa organisaatiolle. Toisin kuin aukon paikkauksessa, henkilolta
odotetaan, ettd hénelld olisi jotakin uudenlaista osaamista organisaatioon. Resurssien hankinta

kohdistuu yleensd ylempiin toimihenkil6ihin ja asiantuntijatehtdviin. (Vaahtio 2005, 32—33.)

Joskus rekrytointiprosessi voi pééttyé tilanteeseen, jossa tilanteeseen ei 10ydy sopivaa hakijaa. Télldin
voidaan puhua rekrytointiongelmasta. Tami kédsitteen méaéritelmd on kuitenkin monitulkintainen,
silld rekrytointiongelman tulkinta perustuu tyonantajan kokemukseen tilanteesta. On mahdollista, ettd
organisaatio on suorittanut laajan rekrytointiprosessin ja todennut tdmén jdlkeen tilanteen
ongelmaksi, kun sopivaa henkil6a ei ole pystytty 16ytdméadn. Toinen vaihtoehto on, ettd organisaatio

on tehnyt nopean ja pienen prosessin tuloksetta. (Vaahtio 2005, 48.)

Rekrytointiprosessiin vaikuttaa sen toimintaympadristd. Toimintaymparistd on pelkistetty Rantalan
(1999, 17—19) kuviossa, jossa se on jaettu kolmeen eri péddkategoriaan. Markkinoilla olevien
tyontekijoiden tilanne vaikuttaa sithen, millaisen tyontekijdn yritys onnistuu palkkaamaan. Mitd
enemmén pitevidmpid hakijoita on, sitd kannattavampaa rekrytointi on. Lisdksi tyOntekijoiden
markkinatilanne vaikuttaa rekrytointikustannuksiin, koska hyvéssd tilanteessa hakija saadaan
edullisemmin palkattua, koska rekrytointi on nopeampaa. Toinen toimintaympéristossé oleva tekija
on tuotanto, jolla on epdsuora vaikutus rekrytointiprosessiin. Mikdli tuotanto kérsii
rekrytointiprosessin aikana, voidaan télld todeta olevan epédsuorasti yhteys sithen, kun organisaatio
pyrkii nopeuttamaan rekrytointiprosessiaan, jotta saataisiin nopeammin paikattua tyontekijévaje.
Tyontekijdvajeen vaikutus tuotantoon rekrytointiprosessin aikana riippuu organisaation luonteesta.
Organisaatiolla ja sen kulttuurilla on merkitystd myds rekrytointiprosessiin, silld suuremmat
organisaatiot saattavat saada etulyontiaseman oikeanlaisten hakijoiden suhteen ja kulttuuriset piirteet
painottuvat usein rekrytoinnin vaatimuksissa. Toimintaympéristoon liitetddn myds organisaation
rekrytointiperiaatteet, koska ne ovat muodostuneet aiempien rekrytointien pohjalta. Kokemuksien

avulla voidaan mééritelld osittain, minkélaisia hakijoita halutaan organisaatioon.
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3.1.3 Rekrytointiprosessiin liittyvd lainsddidanto

Rekrytointiprosessiin liittyy vahvasti myos lainsdddannollisid asioita. Laki yksityisyyden suojasta
tyOeldmissd (759/2004) maédrittelee, ettd tyOnantaja saa késitelld vain valittomasti tyontekijén
tyOsuhteen kannalta tarpeellisia henkil6tietoja, jotka liittyvit tydsuhteen osapuolten oikeuksien ja
velvollisuuksien hoitamiseen tai tyOnantajan tyontekijoille tarjoamiin etuuksiin taikka johtuvat
tyotehtdvien erityisluonteesta. Téstd tarpeellisuusvaatimuksesta ei voida poiketa tyontekijan
suostumuksella. Rekrytoivan organisaation tulee huomioida timé kerdtessddn tietoja tyonhakijasta

(Salli & Takatalo 2014, 94).

Haastattelussa esitettdvien kysymyksien tulee olla tarpeellisia haettavan tehtidvén kannalta ja niiden
padtarkoituksena tulee olla kartoittaa hakijan soveltuvuutta tehtdvdén. TyOhaastattelussa suullisesti
kaytdvadn keskusteluun hakijan ja tyonantajan vililld ei sovelleta tietosuojalainsdddantod. (Salli &
Takatalo 2014, 103—-104.) Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) mukaan ketddn ei saa syrjid ién,
alkuperin, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen,  poliittisen  toiminnan,
ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen
suuntautumisen tai muun henkil66n liittyvdn syyn perusteella. Tamadn vuoksi epédolennaiset
kysymykset haastattelussa voidaan tulkita syrjinnéksi. Kielitaitovaatimus on mahdollista asettaa
haettavaan tehtdvéin, jos tyontekija sitd tehtdvissd onnistuakseen tarvitsee. (Salli & Takatalo 2014,

104, 115.)

3.2 Tyonantajakuva ja briandi

Tyonantajakuva on kdsitteend moniulotteinen eika sille ole tdysin yhté ja oikeaa madritelmad. Se on
kuva, jonka yksilo on hahmottanut mielessdin organisaatiosta. TyOnantajakuvaa tutkitaan vélilla
muun muassa tutkimuslaitosten toimesta ylimmin johdon halutessa informaatiota siitd, missa
mennéddn. Heikot tutkimustulokset organisaatiossa voivat johtaa sithen, ettd potentiaalisimmat
tyonhakijat hakeutuvat muualle. Yksilon arvot heijastuvat mittauksissa, silld ne ohjaavat mielipidetta
hyvéstd tyonantajasta. (Valvisto 2005, 22.) Rekrytoinnin toimenpiteilld, kuten hakuilmoituksilla,
uuden tyOntekijdn kohtelulla ja silld, kuinka usein ja miten paljon rekrytoidaan, on merkitysta
tyOnantajakuvaan. Markkinointiviestinti ei ole tehokkain tapa kehittdd tyonantajaimagoa. Sen sijaan
yksiloiden jakama tieto tyOnantajasta on merkityksellisempdd tyOnantajakuvan kannalta. (Viitala

2004, 245.)
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Tyonantajakuvan merkitystd korostaa Lievensin ja Highhousen (2003, 75—76) huomautus siiti, etta
tyomarkkinoilla on korostunut kilpailutilanne, jossa organisaatioiden pitdd yhd selkedmmin
erottautua tyOnantajana, jotta ne houkuttelisivat hakijoita. Tyonantajan ensivaikutelmalla
potentiaalisille hakijoille on suuri merkitys. Viitala (2004, 245) muistuttaa, ettd tyonantajakuvaa
voidaan kehittdd muun muassa oppilaitosyhteisty6lld. Duunitorin (2020) rekrytointiammattilaisille
teettdimén kyselyn mukaan 91 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyOnantajakuva on ratkaisevassa
roolissa onnistuneessa rekrytoinnissa. Lisdksi kyselyssd selvisi, ettd tyonantajakuvan rakentaminen

on trendikkiin ilmio télla hetkelld rekrytoinnissa.

Erds ty0antajakuvan mairitelmid Highhousen, Brooksin ja Gregaruksen (2009) mukaan on, ettid
mielikuva rakentuu yksittiisten osatekijoiden erityisistd ndkokulmista yrityksestd tyOnantajana.
Tarkedd tidssd madritelméssd on, ettd erottaa, ettd tyOnantajakuva eroaa siten organisatorisesta
kuvasta, ettd se perustuu yksiloihin. Toisin sanoen vain yksil6illd voi olla tietynlainen tyonantajakuva
organisaatiosta. Lisdksi tyOnantajakuvalle ominaista on, ettd se on dynaaminen, kognitiivinen ja
kohdistuu tiettyihin ndkdkulmiin. Tyonantajakuva on eri asia kuin tietoisuus tyonantajasta tai maine.

(Lievens & Slaughter 2016, 409.)

Laajemmassa kontekstissa tyonantajakuva on osa organisaationaalista mielikuvaa, joka on kédsitteena
moniulotteinen. Organisatoriset mielikuvat vaihtelevat paljolti riippuen, kenen ndkokulmasta
organisaatiota tarkastellaan. Esimerkiksi sidosryhmilld voi olla erilainen mielikuva samasta
organisaatiosta kuin yrityksilld. Organisatoriset mielikuvat voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan,
joita ovat organisaation taloudellinen ja sosiaalisesti vastuullinen mielikuva seké organisaation tuote-

tai palvelumielikuva. (Lievens & Slaughter 2016, 409.)

Tyonantajakuva on osa laajempaa havainnollistavaa mallia yritysten vaikutelmien muodostumisesta.
Tietyt tekijat, kuten investoinnit ja ulkoiset tekijit ovat asioita, jotka vaikuttavat yrityksen
ominaisuuksiin. Ndilld tekijoilld on havaittavissa oleva yhteys yksiléiden mielikuviin, joita ovat
muun muassa taloudellinen ja sosiaalisesti vastuullinen imago ty&nantajakuvan lisdksi. Nama

mielikuvat vaikuttavat sithen, miten yksilot suhtautuvat yritykseen. (Highhouse ym. 2009, 1485.)

Heuristinen malli tyOnantajakuvaan liittyen (Lievens & Slaughter 2016, 408) yhdistda
tyOnantajakuvaan liittyvdn tiedon ja tyOnantajakuvan johtamisen. Alkuvaiheessa esimerkiksi
organisaation ominaisuudet, tieto ja rekrytoijat vaikuttavat yksilon kuvaan tyOnantajasta.

Tyonantajakuvaan itsessdén liittyy instrumentaalisia ja symbolisia ominaisuuksia, jotka ovat
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hyvinkin tunnettuja rekrytoinnin kentélld. Symboliset ominaisuudet ovat enemménkin mielikuvia tai
olettamuksia siitd, millainen jokin tyonantaja voisi olla. Yleensd hakija toivoo samanlaisia piirteita
tyonantajalta kuin mitd itse arvostaa. Instrumentaaliset ominaisuudet ovat kosketeltavia ja fyysisié,
joita tuotteella, eli tydnantajalla tdssd kontekstissa on tarjota. (Lievens & Highhouse 2003, 76—77.)
Instrumentaalisilla ja symbolisilla attribuuteilla eli tyonantajakuvalla on vaikutusta tuloksiin, jotka
koostuvat muun muassa paitoksenteosta, pddoman tuottoasteesta ja rekrytointiprosessia edeltivista

ja sitd seuranneista tuloksista (Lievens & Slaughter 2016, 408).

Tyonantajakuvan yksi osa-alue on yrityksen brdndi, joka vaikuttaa sithen, millainen kuva hakijalle
tai tyontekijdlle organisaatiosta muodostuu (Valvisto 2005, 24). Organisaation imagoon vaikuttaa
vahvasti henkildstd (Vaahtio 2005, 33). Positiivinen hakijakokemus voi johtua organisaation hyvin
hoidetusta brandistd, kun taas negatiivinen kokemus voi johtaa siihen, ettd potentiaalinen hakija
jattdytyy pois rekrytointiprosessista. Hakijalle briandi muodostuu sekd rekrytoijan ettd
rekrytointiprosessin perusteella, jossa korostuvat prosessi, kdytdnndt ja hakijan sitouttaminen.
Hakijan kokemus brindistd vaikuttaa hakijan paitokseen jatkaa organisaatiossa. Pahimmillaan
negatiivinen hakijakokemus voi vahingoittaa yrityksen bréndid siind tapauksessa, kun hakija tekee

péivityksen sosiaaliseen mediaan yrityksestd. (Miles & Mccamey 2018, 756, 758.)

Brindi muodostuu Milesin ja Mccameyn (2018, 757, 761) hakijakokemusmallin mukaisesti
rekrytointitoiminnoissa neljin eri vaitheen kautta. Aluksi organisaatio haluaa lisdtd tietoisuutta
itsestddn. Taman jélkeen organisaatio etsii hakijoita ja arvioi niitd. Lopuksi sopivan hakijan 16ytyessa
organisaatio tyodllistdd henkilon. Tyollistimisvaiheessa tirkedd on viestintd hakijan ja tyonantajan
valilla, koska hakija valmistautuu tyohon ja yksilolle voi olla vilttimétontd muuttaa toiselle

paikkakunnalle.

3.3 Toimintaprosessin muutos

Henkilostojohtamisen erddnd osa-alueena voidaan pitdd muutoksien ldpiviemistd ja johtamista
(Ulrich 1996, 24). Muutosprosesseihin lasketaan muun muassa toimintatapojen uudistukset ja
muutokset teknologiassa. Toimintatapojen uudistus kuuluu henkilostokayténtéihin.  Sen
tarkoituksena on, ettd koko henkiloston avulla kehitetdén organisaation kdytantdjd. (Viitala 2019,

268—269.) Organisaatiomuutoksella voidaan tarkoittaa tietyn idean- tai toimintatavan muutosta, joka
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vaatii tdysin uuden asian omaksumista ja oppimista. Ne voivat tapahtua ylléttden tai vdhitellen, ja

niiden koot vaihtelevat. (Lamsa, Pdivike & Hautala 2013, 184.)

Muutos késitteend voidaan ndhda tilallisena siirtyménd, jossa tila A muuttuu B:ksi. Muutos voi
koskea esimerkiksi organisaatiolla kdytosséd olevia palveluja, tuotteita, jarjestelmii tai toimintatapoja.
Muutokset voidaan jakaa ajallisesti tietynkestoisiin eli jossain kohtaa pdittyviin muutoksiin ja
paittymattomiin prosesseihin eli jatkuviin muutoksiin. Muutokselle ominaista on, ettd se aiheuttaa
organisaatiolle aina jonkinlaisen riskin. Henkilostojohtamisella on suuri vastuu muutoksien
lapiviemisessd ja voidaankin todeta, ettd yksi suurimmista riskeistd on laadultaan heikko
henkildstdjohtaminen, miké aiheuttaa sen, ettd henkilostod ei saada sitoutettua mukaan uudistukseen.

(Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007, 24—25.)

Teknologiset muutokset ovat organisaatioille nykydin hyvin yleisid ja ajankohtaisia, mika aiheuttaa
muutoshaasteita organisaatioille, koska teknologiaan liittyvilld tekijoilld on vaikutusta seka
yksiloiden ettd yhteison toimintaan. Ne muokkaavat tai vaihtavat organisaation kiytinteitd ja
tarkastelemaan omia kykyjdan yksiloné ja ryhméssd. Johtamiselle ja etenkin henkildstojohtamiselle
suurimpia haasteita luo teknologia ja siind tapahtuvat muutokset. Johtamisessa haasteena on 16ytaa
toimivia teknologisia ratkaisuja, jotka toimivat henkilostolle. Teknologian kehitys on koko
organisaation huolena yksil6tasolta ldhtien ylimpédédn johtoon ja sen voidaan ndhdad olevan yksi
merkittdvimmistd syistd organisaatioiden epdvarmuudelle. (Syvijarvi, Stenvall, Harisalo &
Jurvansuu 2005, 82.) Muutosprosessin johtamisessa olennaista on huomioida, ettd vaikka tekniset
jarjestelmit muuttuvat nopeasti, niin henkildsté vaatii aikaa enemman muutoksen sisdistimiseen ja

hyviksymiseen (Lamsd ym. 2013, 189).

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voidaan jakaa neljddn Nadlerin ja Tushmanin (1990, 79—280)
mukaan. Inkrementaaliset eli véhittdiset muutokset ovat luonteeltaan yleisid ja erikokoisia ja niiden
tarkoitus on tehostaa organisaation toimintaa. Ne eivét ole yleensa strategiaan tai arvoihin vaikuttavia
muutoksia. Muutokset esimerkiksi teknologiassa tai organisaatiokulttuurissa ovat luonteeltaan
yleensd inkrementaalisia. Strategisilla muutoksilla tarkoitetaan muutoksia, joilla on vaikutusta koko
systeemiin ja muuttavat organisaation luonnetta. Tédllaisia muutoksia voivat olla muun muassa
rakenteisiin, prosesseihin, strategiaan tai henkilostoon liittyvdat muutokset. Muutokset voivat olla
myos reaktiivisia tai ennakoivia. Kun muutos tapahtuu yhtdkkid jonkun ulkoisen drsykkeen johdosta,

puhutaan reaktiivisesta muutoksesta. Kriiseihin liittyvdt muutokset ovat yleensd reaktiivisia.
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Ennakoivat muutokset liittyvdt tilanteisiin, joissa esimerkiksi strategisia muutoksia

toimintaymparistdsséd on tulossa.

Muutos voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen, mutta on tdrkedd muistaa, ettd muutos ei yleensé ole
yhté suoraviivainen prosessi kuin teoriassa. Ensimmaisessd havaitaan tarve muutokselle eli toimintaa
halutaan muuttaa tietynlaiseksi. Muutoksen tulisi olla aina perusteltua, jotta siitd tulisi uskottava.
Toisessa vaiheessa testataan organisaation luovuutta ja innovointikykya, kun hahmotellaan uusi idea
eli luodaan uusi toimintatapa. Tdmén jdlkeen tehddan ldhtotilannekartoitus, jossa tulisi huomioida
kaikki mahdolliset esteet muutokselle, jotta se voidaan vield keskeyttdd tarvittaessa. Lahtotilanteessa
kartoitetaan ulkoisen toimintaympéariston mahdollisuudet ja uhkat sekd organisaation vahvuudet ja
heikkoudet. Léhtétilanteen tulkitsemisella voidaan ndhdd olevan suuri merkitys muutosprosessin
onnistumiselle, silld muutostilanteen huono analysointi voi johtaa nopeatempoisessa muutoksessa
merkittdviin haasteisiin ja vastoinkdymisiin. Léht6tilanteen analysoinnin jélkeen tehdddn paitos
muutoksesta ja aletaan suunnittelemaan sen toteutusta. Suunnitteluvaiheeseen siséltyy olennaisena
osana muutosprosessin arvioiminen. Neljdnnessd vaiheessa eli muutoksen toteuttamisessa on kyse
siitd, ettd toimintaa yritetddn viedd haluttuun suuntaan esimiesten ja johdon vilitykselld. Muutoksen
toteuttamisvaiheessa esimiesten tulisi olla aktiivisesti perilld muutoksesta. Toteuttamisvaiheessa
vastuu siirretddn usein organisaatiotasolla keskijohdolle. Pditosvallan siirtiminen alemmas auttaa
sitouttamaan ja motivoimaan henkildstdd. Muutoksissa usein jirjestelmaéllisesti eteneminen olisi
toivottavaa, mutta kaikissa muutosprosesseissa tdmi ei ole mahdollista. Viimeisessd vaiheessa

muutoksen onnistuminen arvioidaan jatkuvalla periaatteella. (Ldmsd ym. 2013, 186—189.)

3.4 Yhteenveto teoriasta

Tédmén tutkimuksen teoria on yhtendinen kokonaisuus, joilla jokaisella on merkitystd rekrytoinnin
kannalta ja siksi jokaista teorian osa-aluetta hyddynnetddn jollain tavalla tulkinnassa. Muodostin
teoreettisesta viitekehyksestd pddtelmén (kuvio 3), minkd voidaan ndhdd maiirittelevan keskeisten
kisitteiden yhteys toisiinsa ja rekrytoinnin onnistuminen. Rekrytointi lihtee muutostarpeesta eli
strategisesta muutoksesta, kun tarvitaan lisdd henkilostod. Rekrytointiin voi liittyd inkrementaalisia
muutoksia, kuten HR -jirjestelmédn vaihtuminen tai rekrytointikoulutus, jotka ovat kdytdnndssa
pienempid muutoksia. Henkildstdjohtamisen vastuulla on muutoksien ldpivienti. Muutostilanteen

seurauksena avataan rekrytointiprosessi, jonka rinnalla voi samanaikaisesti olla yksi tai useampi
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muutosprosessi. Rekrytointiprosessin ja muutosprosessin hoitamisilla on seurauksia hakijan

muodostamaan mielikuvaan organisaatiosta.

Mielikuvat muodostuvat instrumentaalisista eli fyysisistd ja konkreettisista tai symbolisista
attribuuteista. Ndiden mielikuvien avulla maarittyy, kuinka vahvasti tyonhakija haluaa sitoutua
organisaatioon. Sitoutumisen aste madrittelee, millaisiin tuloksiin organisaatio pédédsee rekrytoinnin
myo6td. Koko malli perustana on organisaation henkildstdjohtaminen. Pdédtelméssd on yhdistelty
tutkimuksen teoreettista viitekehystd (Lievens & Highhouse 2003; Lievens & Slaughter 2016; Miles
& Mccamey 2018; Nadler ja Tushman 1990; Ulrich 1996).

Muutokset

(Inkrementaaliset ja strategiset)

Prosessit

(Rekrytointiprosessi ja muutosprosessi)

Mielikuva

(Instrumentaaliset ja symboliset ominaisuudet)

Tyontekijan sitouttaminen

Kuvio 3. Teorioiden yhteydet toisiinsa
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4 AINEISTO JA METODOLOGIA

4.1 Pirkanmaan Osuuskauppa ja kesdrekrytointiprosessi

Kohdeorganisaatioksi tdhdn tutkimukseen valikoitui Pirkanmaan Osuuskauppa, joka tarjosi
mahdollisuutta syksylld 2019 opinndytetyon tekemiseen kesarekrytoinnin ndkokulmasta. Pirkanmaan
Osuuskaupalla oli halu tutkia kesdrekrytointiprosessiaan, jotta saataisiin hakijoilta ja esimiehiltd
arvokasta tietoa siitd, miten yrityksen kesdrekrytointiprosessi ja tyonantajakuva koetaan.

Toimeksianto sovittiin Pirkanmaan Osuuskaupan kanssa syyskuussa 2019.

Organisaationa Pirkanmaan Osuuskauppa on asiakasomistajiensa omistama yritys ja yksi alueellisista
osuuskaupoista Suomessa. Silld oli vuoden 2019 lopussa 204 165 asiakasomistajaa. Henkilostomaara
silld oli samaisena ajankohtana 2689. Kokoaikaisia henkilostostd oli 729 ja osa-aikaisia 1960.
Organisaatio tyollisti suuren médéran nuoria sen ty6llistaessd noin 500 nuorta kesédtyontekijaa seka yli
800 Tutustu tydeldméén ja tienaa -harjoittelijaa. Pirkanmaan Osuuskaupalla oli 113 toimipaikkaa
Pirkanmaan alueella vuonna 2019. Sen liikevaihto oli 907,8 miljoonaa euroa ja voittoa se teki 18,8

miljoonaa euroa. (Pirkanmaan Osuuskauppa 2019.)

Pirkanmaan Osuuskaupan kesdrekrytointiprosessi (kuvio 4) 2020 on uudistunut vuodesta 2019.
Péapiirteittdin prosessi on kuitenkin samanlainen kuin viime vuosina massarekrytoinnin kdyttodnoton
jalkeen. Yrityksessd on otettu kdyttoon uusi HR -jérjestelma joulukuussa 2019, joka késittdd koko
tyOsuhteen elinkaaren eli silld on vahva yhteys rekrytointivaiheeseen. Toinen uudistus on hakemisen
alaikdrajan laskeminen 17 ikdvuoteen. Kolmas muutos on Koivistonkyldssd tammikuussa jérjestetty
pakollinen rekrytointikoulutus esimiehille, jossa késiteltiin muun muassa uutta HR -jirjestelmaa.
Yritykselld on kéytossd keskitetty rekrytointimalli, jossa tukitoimintojen rekrytointitiimi hoitaa
suurimman osan esihaastatteluista ja ldhettdd jatkoon pédsseet esimiehen jatkohaastatteluun.
Kesérekrytointiprosessi  eroaa  normaalista  rekrytointiprosessista  etenkin  siten,  ettd
massahaastattelutilaisuuksissa mukana haastattelemassa on myds toimipaikkojen esimiehié. Prosessi
lahtee liikkeelle tammikuussa siité, ettd kesidtyohaku avataan internetissd Pirkanmaan Osuuskaupan
hakusivustolla, jonne hakijat voivat jattda sahkoisen hakemuksen. Hakemiselle on asetettu viimeinen

hakupdiva helmikuun alkuun, mutta kdytannosséd hakea voi vield jdlkeenpdinkin.
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Helmi- ja maaliskuun aikana jérjestetddn esihaastatteluja ympéri Pirkanmaata. Tarkoituksena on, ettid
jokaiselle hakijalle annetaan mahdollisuus tulla haastatelluksi. Jokaiseen haastattelutilaisuuteen
sisdltyy alkuun noin 15 minuutin kestoinen alkuinfo kesdtydmahdollisuuksista ja tyonantajasta,
mink3 jélkeen jokainen hakija haastatellaan yksilohaastatteluna. Mikéli hakija on estynyt padseméaén
esihaastatteluihin, voidaan tarjota vaihtoehtoisena haastattelumetodina videohaastattelu. Suurimpana
yksittdisend  rekrytointitapahtumana  toimii  Tampereella  Koivistonkyldssd  jérjestettiava
massarekrytointilaisuus. Kesdrekrytointiprosessiin on tullut uutena bussikiertuekonsepti, jossa
Tampereen aikuiskoulutuskeskuksen bussi kiertdd ympéri Pirkanmaata neljan pdivdn ajan.
Hakutilaisuudet toimipaikkojen pihassa koostuvat infotilaisuudesta bussin perdosassa, minka jilkeen
hakijat haastatellaan yksilollisesti bussin keskiosassa ja lopuksi hakijoita pyydetdén vastaamaan

opinndytetyon palautekyselyyn.

Esimiesten tehtivdnd on ilmoittaa oma rekrytointitarpeensa ja tdmin jilkeen tukitoimintojen
rekrytointitiimi ldhettdd tarvittavan mddrdn hakijoita jatkohaastatteluun esimiehille. Esimiesten
tehtdvdnd on haastatella jatkoon péddsseet hakijat ja wvalita heistd sopivimmat. Esimiehen
jatkohaastattelussa kdydddn yleensd tarkempi kartoitus haettavan taustasta ja osaamisesta sekd
haettavasta tehtdvistd. Jatkohaastatteluiden jdlkeen esimies ilmoittaa hakijoille péddtdksensd ja

valittujen kohdalla rekrytointiprosessi paittyy sopimuksen allekirjoittamisella.

Hakemuksen Esihaastattelut Esimiesten

jattaminen jatkohaastattelut Ul et e

Kuvio 4. Pirkanmaan Osuuskaupan kesédrekrytointiprosessi
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Pirkanmaan Osuuskaupan jatkohaasteltavien rekrytointikokemuksia on tutkinut Noora Parkkonen
Tampereen ammattikorkeakoulun opinndytetydssd vuonna 2019. Tutkimuksen mukaan suurin osa
haastateltavista oli tyytyvéisid rekrytointiprosessiin, mutta osa niki, ettd viestintd prosessissa oli liian
hidasta ja sisdinen rekrytointiprosessi néhtiin kehityskohteena. (Parkkonen 2019.) Karlstedt ja
Vihavainen (2019) ovat tutkineet Pirkanmaan osuuskaupan massarekrytointia ja erddni nakokulmana
tdhdn on ollut markkinointi. Tutkimuksessa ilmeni, ettd hakijat olivat péddosin tyytyvéisid
rekrytointiprosessiin ja erityismaininnan sai hakijoiden tasavertaisuus, koska kaikki hakijat

haastateltiin.

Tutkimuksessa on lupa kdyttdd kohdeorganisaation eli Pirkanmaan Osuuskaupan nimed. Rekrytointi
on ldpindkyvéa toimintaa, joten tutkimustieto on julkista. Toimeksiantajan kanssa sovittiin, ettd yritys

saa lukea lukea véliraportin vield ennen lopullista tutkimusraporttia ja esittdd korjausehdotuksia.

4.2. Aineiston keruu

Aineisto kerdttiin pddosin helmikuun aikana haastattelemalla esimiehid eri toimipaikoissa
Pirkanmaalla. Keruutavaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska haastattelu
menetelmdnd mahdollistaa aiheeseen sopivan joustavuuden ja vastauksia pystyy paremmin
tulkitsemaan (Hirsjarvi ym. 2009, 204). Jokaiselta esimieheltd kysyttiin halua antaa haastattelu
opinndytetyohon joko suullisesti alkuun tai sisdisen viestintikanavan kautta ja samalla kertaa
kerrottiin lyhyesti, mitd tutkimus sisdltdd. Haastatteluajankohdista sovittiin tarkemmin sisdisessé

viestintdkanavassa.

Haastattelut jérjestettiin viikoilla 8, 9 ja 11 talvella 2020 ja haastattelut suoritettiin toimipaikoissa
paikan péélld. Haastattelun alussa kehotettiin haastateltavaa vastaamaan rennosti ja avoimesti, mutta
pysymiidn mahdollisimman hyvin asiassa, jotta haastattelut eivdt venyisi litkaa ja haastatteluilla
saataisiin vastauksia tutkimusongelmaan ja -tehtdvddn (Tuomi & Sarajarvi 2018). Haastatelluille
ilmoitettiin, ettd aineisto kisitellddn anonyymisti. Teemahaastattelut nauhoitettiin myohempaa
litterointia varten. Haastattelutilaisuudet etenivit pitkélti teemahaastattelurungon mukaisesti ja
lopussa haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa vield kehitysehdotuksia kesdrekrytointiprosessiin.
Haastatteluissa ilmenneet nidkokulmat olivat subjektiivisia sopien haastatteluun metodina (Hirsjarvi

ym. 2009, 205).
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Teemahaastattelun, joka koostuu yleensa tietyistd aihepiireistd, muodostivat kolme pédédteemaa, joita
olivat kesdrekrytointiprosessi, tyonantajakuva ja muutokset (kts. liite 1, Hirsjarvi ym. 2009, 208).
Teemat mukailevat pitkdlti tutkimuksen teoreettista viitekehystd ja kolmea péadteemaa
viitekehyksessd. Kesdrekrytointiprosessi on koko tutkimuksen péédteema, jonka merkitystd
teemahaastattelussa pyrittiin korostamaan haastattelun eri vaiheissa. Kesérekrytointiin liittyy
olennaisesti organisaation tyonantajakuva, mikd vaikuttaa hakijoihin, joten sen ottaminen toiseksi
teemaksi oli luontevaa. Kolmantena teemana kesarekrytointiprosessiin vaikuttavina muutoksina HR
-jarjestelméduudistus, ikédrajan lasku 17 ikdvuoteen ja rekrytointikoulutus esimiehille olivat

ajankohtaisia kesdtyohaun kannalta.

4.3. Aineiston kuvaus

Aineisto koostuu yhdeksidstd Pirkanmaan Osuuskaupan toimipaikan esimiehen haastattelusta (kuvio
5) ja jokaiselta esimieheltd pyydettiin suostumus osallistua tutkimukseen ja suullinen suostumus
haastattelun nauhoittamiseen. Haastatteluiden maard pohjautui toimeksiantajan toivomukseen.
Haastattelut olivat pituudeltaan keskimddrin noin 30min ja haastattelurunkona kaytettiin
teemahaastattelua. Kysymykset laadittiin valmiiksi ja ldhetettiin esimiehille etukéteen, jotta heilla oli

mahdollisuus valmistautua haastatteluun.

Esimiehet omaavat erilaisen ty6historian ja -kokemuksen ja haastateltavat ovat pyritty valikoimaan
niin, ettd he edustavat erilaisia toimialoja ja -paikkoja, jotta saadaan erilaisia nikemyksid laajasti.
Haastatellut esimiehet tyoskentelevit pddosin kaupan alalla, mutta joukosta 16ytyvét myos ravintola-
alan ja pankin puolella toimivat henkil6t. He johtavat erikokoisia yksikditd Pirkanmaalla ja edustavat
muun muassa Sale, S-Market, Prisma sekd S-Pankki -yksikoitd. Heistd wviisi oli osallistunut
helmikuussa 2020 massahaastattelutilaisuuteen Koivistonkyldssd ja kaikki olivat osallistuneet

esimiesten rekrytointikoulutukseen.

Tassd tutkimuksessa tutkitaan tyonhakijan tyonantajakuvan muodostumista esimiesten havaintojen
pohjalta. Esimiehet valikoituvat aineiston kohderyhmaiksi, koska uskon, ettéd heilld on nakemys siita,
kuinka rekrytointiprosessi muutoksineen toimii tyonantajakuvan muodostajana. Tiedostan kuitenkin
sen, ettd tyonantajakuva on yksilollinen kokemus ja néin ollen esimiehet eivdt voi madritelld kuin

omasta nikokulmastaan tyonantajakuvan muodostumista.
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H1, myymalapaallikko H2, myymalapaallikko H3, marketpaallikko
Sale Sale S-Market

H4, marketpaallikko H5, palvelupaallikko H6, myyntipaallikko

S-Market Prisma Prisma

H7, myyntipaallikko H8, vastuuhenkilo

Prisma S-pankki H9, ravintolapaallikkd

Kuvio 5. Kooste haastatelluista

Tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2009,
231). Tutkimuksen aineisto on erittiin laaja, joten tuloksia voidaan pitda luotettavina. Kvalitatiivinen
tutkimus asettaa rajoitteita yleistettdvyyteen, koska tutkimuksessa pyritddn tutkimaan todellisen
eldmdn havaintoja, joilla on kytkoksid moniin tapahtumiin. Arvoldhtokohdat ja tutkijan etukiteistieto

rajoittavat tutkimuksen objektiivisuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.)

Tutkimus on luotettava, koska esimiehilld on paras kokemus muutoksien vaikutuksista. Uskottavuutta
lisdd sekin, ettd olen tutustunut rekrytointiin liittyviin késitteisiin perinpohjaisesti. Teoreettinen
viitekehys on selkeésti rajattu tutkimuksen teemoihin ja teoria kytkeytyy tutkimustuloksiin ja
johtopdétoksiin.  Tutkimusaineisto on relevantti, silli jokainen esimies on ollut
kesédrekrytointiprosessissa mukana ja osaa nidin ollen puhua omista kokemuksistaan. Lisdksi
samanlainen teemahaastattelurunko jokaisen haastateltavan kohdalla lisdd tutkimuksen reliaabeliutta
eli toistettavuutta. Koen, ettd paikan pailld tehdyilli teemahaastatteluilla lisdtddn tutkimuksen
validiutta eli pétevyyttd paremmin kuin kyselylomakkeen avulla. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)
Tutkimuksen aihe on ajankohtainen muutosten myo6ti ja esimiesndkdkulma on uusi ja tirked, koska
vastuu ja nidkemys rekrytoinnista ja tyonantajakuvan muodostumisesta on myds esimiehilld.
Esimiehet kohderyhménd tuovat kuitenkin tietynlaisia rajoitteita uskottavuuteen, koska

tyOnantajakuva muodostuu yksilollisesti tyonhakijalle. Heiddn kokemuksensa perustuu kuitenkin
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osittain my0s haastateltavien kommentteihin, joten tietoisuus tyonantajakuvan muodostumisesta on

lisdéntynyt timén takia.

4.4. Aineiston analysointi

Analyysimenetelmind tdssd tutkimuksessa kéytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia, koska
tutkimus pyrkii selittdméén tiettyjd havaintoja teorian avulla, mutta etenee aineiston ehdoilla. Keratty
haastatteluaineisto kirjoitettiin puhtaaksi litteroimalla haastattelut yhteen Word -tiedostoon. Litteroitu
aineisto oli pituudeltaan 47 sivua. Litteroinnin jélkeen aineiston analysointi jatkui redusoimalla eli
pelkistdimélld aineisto yhteen Word -tiedostoon, johon poimittiin tutkimuksen kannalta
olennaisimmat asiat hyddyntden analyysikysymystd. Redusoinnin jilkeen aineistolle jéi pituudeksi

21 sivua.

Analyysikysymys oli: ”Mistd esimiehet puhuvat, kun he puhuvat kesirekrytointiprosessista, sen
muutoksista ja niiden vaikutuksesta tyonantajakuvaan?”. Analyysissa pyrittiin poimimaan kaikki
havainnot, joissa puhuttiin rekrytointiprosessin kokemuksista, muutoksista ja siitd, miten niiden
avulla muodostuu mielikuvia. Havainnot klusteroitiin eli ryhmiteltiin kolmelle A4 -paperille
kvantifioiden samalla samojen havaintojen mééraa. Yhdelld paperilla olivat havainnot, jotka liittyivit
koko rekrytointiprosessiin. Toisella paperilla oli esimiesten toimintaan liittyvid havaintoja ja kolmas
koostui muutoksista. Tamdn jdlkeen havainnot késitteellistettiin eli abstrahoitiin teoreettisen
viitekehyksen avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Lopulta niistd muodostettiin kaksi kategoriaa, jotka
16ytyvat tuloksista. Analysoitavia tuloksia ei voida yleistdd, koska subjektiivisuutta esiintyy l&hes

véistamittd kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2009, 161).
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5 HAASTATTELUIDEN TULOKSET

Havaintojen analysoinnin perusteella muodostui kaksi padkategoriaa tutkimuskysymyksen pohjalta,
kun keskeiset havainnot olivat ryhmitelty litteroidusta aineistosta ja abstrahoitu. Tdmén tutkimuksen
kaksi empiiristd pddteemaa jakautuvat rekrytointiprosessiin muutoksineen ja esimiesten sekd
tyOnantajakuvan roolin rekrytointiprosessissa. Seuraavassa luvussa késittelen vield tarkemmin ndiden
teemojen yhteyttd tutkimuskysymykseen. Ndiden teemojen alle on muodostettu alateemoja
aineistosta  nousseita asioita mukaillen. Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella
kesdrekrytointiprosessia kokonaisuutena, joten ensimméisen kategorian luominen oli luontevaa
tutkimuksen tarkoituksen nimissd. Tdmén lisdksi kokonaisprosessiin liittyen tuli paljon havaintoja.
Tutkimuksen kohdehenkil6iné olevien esimiesten havainnot painottuivat vahvasti oman tyéryhménsa
rakentamiseen ja heilld on tirked rooli mielikuvan rakentajana. Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkia
ymmartdméin tyonantajakuvan suhdetta muuttuneeseen rekrytointiprosessiin, joten toinen kategoria

muodostettiin siksi.

5.1 Uudistunut rekrytointiprosessi

Tassd luvussa kasitellddn kesdtyontekijoiden rekrytointiprosessiin liittyvié tekijoitd. Aluksi kdydaan
1api havaintoja koko prosessista. Tarkasteltavana kokonaisprosessitarkastelun jélkeen tdssd osiossa
ovat rekrytointiprosessin (kts. kuvio 4) kannalta olennaiset vaiheet, eli esihaastatteluna toimiva
massahaastattelu sekd toimipaikan esimiehen jatkohaastattelu. Nididen jdlkeen kdydddn lapi
rekrytointiin liittyvid muutoksia. Jaoin esimiesten havainnot séilytettiviin kohteisiin, jotka on todettu

hyviksi kdytdnnoiksi ja huomioitaviin kohteisiin, joita voisi kehittdéd (kuvio 6).
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Sailytettavat kohteet Huomioitavat kohteet

¢ Kokonaisprosessimalli ja ¢ Esimiehen paatosvalta
keskitetty rekrytointi e Valintapaatdsten ajankohta

* Uusi HR -jarjestelma e Rekrytointitiimin soittoajat

* Rekrytointiprosessin * Tyotehtévien erilaiset
ajankohta vaatimukset

e Esimiesten ja
rekrytointitiimin
vuoropuhelu

e Rekrytointitiimin
toimialatuntemus

¢ Jokaisen hakijan arviointi

Kuvio 6. Rekrytointiprosessissa sdilytettdvit ja huomiotavat kohteet

Kaikki haastateltavat olivat tyytyviisid kesdrekrytointiprosessimalliin. Vastauksissa ilmeni, ettd
muutosten myotd prosessi sisdltdd huomattavaa epdvarmuutta esimiesten ndkokulmasta. Mallia
kuvailtiin tyonhakijalahtoisemmaksi. Esimiehen paatosvallan vihentyminen koko prosessissa nédhtiin
haasteellisena, koska esimies ei pysty vaikuttamaan esivalintoihin. Neljd haastateltavaa korosti
prosessin sulavuutta ja tehokkuutta, ja heistd kaksi sanoi uuden HR -jdrjestelmén olevan yksi syy

sithen.

7 Tdn hetken malli on mun mielestd paljon tyontekijdystdivdillisempi, kun aikasempi malli, mutta
ndin esimiehen ndkokulmasta tdad on ensimmdinen vuosi, kun md koen et se on ihan hakuammuntaa.

Et nyt kaikkien uudistusten myétd niin md sanon et suunta ei voi olla muuta kun yléspdin.” (H7)

Pirkanmaan Osuuskaupan kesdrekrytointiprosessi alkaa jo tammikuussa hakemuksen jattimiselld ja
padtokset tehddan pitkdlti maaliskuun aikana. Kaksi haastateltavaa piti prosessin aikaista ajankohtaa
positiivisena asiana. Aineistosta ilmeni, ettd haasteltavista kaksi koki valintapditosten ajankohdan
ongelmallisena esimerkiksi pienempiin yrityksiin verrattuna, koska ne pystyvdt nopeampaan
rekrytointiprosessiin. Valintapddtoksid tehtidessd hakija on saattanut tulla valituksi jo muualle siind

kohtaa ja haasteellisena koettiin sekin, ettd hakija saattaa odotella vield paatostd muualta, kun esimies
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ilmoittaa myonteisestd pddtoksestd aikaisessa vaiheessa kevdilld. Keskitetyn rekrytointimallin

eduiksi havaittiin padllekkdisen tyon vihentyminen ja suhteiden hyddyntdmisen loppuminen.

“Jdttdd ihan hirveesti aikaa meille tinne--. --. Ainakin sitten se jdd pois, ettei koiteta hyodyntdd

minkddnlaisia suhteita.” (H3)

Viisi esimiestd painotti toimipaikan esimiehen ja tukitoimintojen yhteistyon merkitystd. Vuoropuhelu
esimiesten ja rekrytointitiimin vé&lilld oli koettu toimivaksi koko rekrytointiprosessin lapi.
Rekrytointitiimin soittoajat esimiehille koettiin haasteellisena, koska esimies oli ehtinyt jo lopettaa
tyOpdivan. Tarkednd koettiin, ettd rekrytointitiimi muistaisi erilaisten tydtehtdvien toimipaikassa
vaativan erilaisia piirteitd tyontekijdltd. Rekrytointitiimin ndkemystd eri toimialoista pidettiin
positiivisena tekijdnd. Rekrytointiprosessin tasa-arvoa lisdévéna tekijana viisi haastateltavaa korosti

sitd, ettd jokainen hakija arvioidaan eli haastatellaan.

5.1.1 Massa- ja jatkohaastatteluiden huomiot

Massa- ja jatkohaastatteluiden olennaisimmista havainnoista muodostettiin positiivisia asioita ja
kehitettdvid kohteita (kuvio 7). Kesdrekrytointiprosessista kysyttdessd haastateltavista neljd nosti
esiin massahaastattelun omaa tyotd helpottavana prosessina, koska tarvitsee haastatella vain
potentiaalisia hakijoita. Haastattelijoiden vapaaehtoisuudella massahaastatteluissa varmistetaan
haastattelijoiden motivoituneisuus. Massahaastatteluiden eduiksi havaittiin  yhdenvertaiset
haastattelutilanteet esimerkiksi satunnaisjdrjestyksen takia, yhtenevéiset kysymykset kaikille ja

alkuinfon antaminen hakijoille.

"Tottakai tid vapaaehtosuus, tdd pitdd jatkaa eli sillon sielld on motivoituneita haastattelijoita --.

M pitdisin ton infotilaisuuden samanlaisena myos.” (H1)

Kehitysehdotuksiakin massahaastattelutilaisuuteen 16ytyi esimiehiltd. Pohtia voisi, olisiko
mahdollisuutta hakijoiden kohdistamiseen ketjuittain tai jopa paikkakunnittain siind vaiheessa, kun
heiddt neuvotaan haastattelijan luokse ja voisiko hakijaryhmid tasoittaa antamalla hakijoille
vihemmén valinnanvaraa. Kaksi esimiestd oli sitd mieltd, ettd esimiesten midrdd voisi pyrkid
lisidméddn massahaastattelutilaisuuteen, jotta ei tulisi yhtd pitkid haastatteluputkia esimiehille ja
hakijoille ja tilaisuus menisi sulavammin. Bussikiertueita pidettiin hyvini ja haastatteluissa toivottiin,

ettd jokaisen pienemmin paikkakunnan kiertiminen bussilla olisi tirkeda.
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“"Mun mielestd se on siitd alusta kehittyny tosi paljon ja menny hyvddn suuntaan. Ettd sitd

nopeemminhan mitd saatas enemmdn esimiehid sinne haastattelemaan niin saatas joustavammin ne

meneen.” (H2)

Esihaastatteluiden jédlkeen hakijoita ldhetetddn toimipaikkojen esimiesten jatkohaastatteluihin.
Vastaajista kolme oli sitd mieltd, ettd jatkohaastatteluilla on edelleen suuri merkitys, koska
esimiehelld tulee olla oikeus tehdd tyontekijén lopullinen valinta. Jatkohaastatteluiden merkityksen
ja esimiehen péitdsvallan koettiin pienentyneen osassa vastauksista. Viikolla yhdeksdn pidetyt
haastattelut oli koettu toimiviksi nuorten talviloman vuoksi. Jatkohaastattelut, joihin on laitettu
tdsmallinen madrd hakijoita, ndhtiin pddosin positiivisena asiana. Kaksi haastateltavaa vetosi
vastauksessaan siithen, ettd se helpottaa esimiestd sddstden aikaa. Kahden haastattelijan metodia
pidettiin hyvénd kahden haastateltavan toimesta, koska se edesauttaa saamaan syvempié havaintoja
ja lyhentdmiin haastattelun kestoa. Esimiehen vastuun laskua pidettiin hyvénd asiana tiukentuneen
lainsdddédnnon vuoksi. Haastavaksi koettiin se, mitd hakijalta voi kysyd nykypéivand. Esimerkiksi

kielto harrastuksien kysymisesté koettiin haasteelliseksi.

“"Mun mielestd tosi suuri merkitys. Silld luodaan se mielikuva siitd toimipaikasta ja tehtdvdstd

mihin niitd tyontekijoitd on tulossa.” (HS jatkohaastatteluista)

¢ Esimiesten ajansaasto ¢ Hakijoiden kohdistaminen
e Vapaaehtoisudella motivoituneita massahaastatteluissa
haastattelijoita ¢ Haastattelijoiden maaran
* Massahaastatteluiden lisadminen
yhdenvertaisuus ¢ Hakijaryhmien tasoittaminen
o Alkuinfo e Bussikiertue kaikille pienille
e Satunnaisjarjestys paikkakunnille

massahaastatteluissa
¢ Bussikiertue
¢ Lainsdddanndn noudattaminen
e Jatkohaastattelut vko 9

e Tasmallinen hakijamaara
jatkohaastatteluissa

¢ Kahden haastattelijan metodi
jatkohaastattelussa
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Kuvio 7. Massa- ja jatkohaastatteluiden huomiot

5.1.3 Toimintaprosessien muutokset rekrytointiprosessissa

Kaikki kolme tarkasteltavana olevaa muutosta vaikuttavat koko rekrytointiprosessiin jollakin tavalla.
Muutoksilla ndhtiin olevan paljon hyvid seurauksia ja ne otettiin péddsddntoisesti hyvin vastaan
esimiesten keskuudessa. Suurimpana muutoksena pitdisin haastateltavien vastausten perusteella uutta
HR -jdrjestelmdd, milld on vaikutusta kesdrekrytointiprosessiin, koska silld hoidetaan koko
tyOsuhteen elinkaari. Muodostin muutoskokemuksista oheisen taulukon (kuvio 8) esimiesten
vastausten perusteella. Vihredt havainnot liittyvdt HR -jdrjestelméén, siniset ikdrajan laskuun ja

punaiset esimiesten rekrytointikoulutukseen.

_

e Uusi HR —jarjestelma e Kayttoonottoajankohta

e Tehokkuus ja kaytannollisyys e Muutoksen aikataulutus
e Paperittomuus e Kdytettavyys ja ohjeiden
e Esimiestyon helpottavuus madara

e Jirjestelmatuki e Muutosseurausten huono

e |karajan lasku ennakointi

e Lisdhakijoiden saaminen

e Mahdollisuus aikaisempaan
sitouttamiseen

e Rekrytointikoulutus

e Konkreettinen tapaaminen
paikanpaalla

e Rekrytointiprosessin
hidastavuus

e Vastuu esimiesten
oppimisesta

e Koulutuksen maara pieni

¢ Ei onnistu kaikissa ketjuissa

¢ Rekrytointikoulutus
tiiviimmaksi

Kuvio 8. Muutoskokemukset

Vastaajista kahdeksan oli sitd mieltd, ettd uusi HR -jdrjestelmd on hyvd muutos. Haastatteluissa
ilmeni, ettd jarjestelmduudistuksessa epdonnistuttiin sen kayttoonoton ajankohdassa joulukaupan
keskelld. Haastatteluissa kuitenkin korostui se, ettd esimichet tiedostivat sen, ettd
jarjestelmiuudistuksen ajankohta oli valtakunnallinen, ei alueosuuskauppakohtainen. Lisdksi kaksi

esimiestd korosti, ettd aikataulu oli liian tiukka muutoksen ldpiviemiselle.

“lhanan tehokashan se on, tyésopimusasiat ja kaikki se viesti kulkee koko ajan sielld rekrytoijien ja

esimiehien ja muiden vdlilld niin aivan loistava siis todellakin.” (H4)
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Kritiikkié jarjestelmaille tuli sen kéytettdvyydestd, ohjeiden madrdsté, epaselvasti vastuunjaosta seka
siitd, ettd sen seurauksia oli ennakoitu huonosti. Jarjestelmdn ndhtiin hidastavan myds
rekrytointiprosessia, koska esimerkiksi hakuilmoitusten julkaiseminen oli koettu hitaaksi.
Haastatelluista ilmeni, etté pitéisi olla selked linjaus, toimiiko tukitoiminnot jarjestelméin kouluttajana
vai opettelevatko esimiehet itse jarjestelman kéyton. Lisdksi kolme vastaajista oli sitd mieltd, ettd
koulutusta olisi voinut olla enemmaénkin, myds henkilokunnalle. Jérjestelméauudistuksella ndhtiin
olevan vaikutusta rekrytointiprosessin tehokkuuteen ja sujuvaan etenemiseen. Lisdksi haastatellut,
jotka pitivét jdrjestelmauudistusta hyvénd, luettelivat sen eduiksi paperittomuuden, esimiestyon

helpottavuuden. Jarjestelmétukea pidettiin tdrkednd ja toimivana.

” Se on vihintddn kolme kertaa tyolddampdd tehdd rekrytointiprosessia, kun mitd se ennen oli.”
(H7)

Ikédrajan laskemisella 17 ikdvuoteen kesdrekrytointiprosessissa nédhtiin olevan positiivinen merkitys
kaikkien haastatelluiden mielestd. Perusteluiksi nousivat tyovoimapula, lisdhakijoiden saaminen,
tyonhakijoiden aikaisempi sitouttaminen ja tyOnantajakuvan kehittyminen. Ikdrajan laskun
rajoittavuus tiedostettiin kuitenkin neljin esimiehen toimesta, koska alaikdisen palkkaaminen ei ole
mahdollista jokaisessa yksikossd esimerkiksi aukioloaikojen tai ikérajavalvottavien tuotteiden

myymisen vuoksi.

Tammikuussa jérjestetty rekrytointikoulutus esimiehille koettiin hyvénd kaikkien haastateltavien
mielestd. Haastateltavat kokivat, ettd paikan péilld jéarjestetty koulutus antoi enemmaén kuin etédna
jarjestetty olisi antanut. Haastatteluissa ilmeni myds koulutuksen selkeyttdneen rekrytointiprosessia
ja sen antaneen lisdd vaihtoehtoja esimiehille. Koulutuksen koettiin olleen myos liian laaja ja toisen

vastaajan toimesta turhan pinnallinen.

” No kylld siitd mulle jdi hyvd mielikuva ja just se selkeytti ainakin itelld sitd koko prosessia, et

kuinka se etenee ja miksi se on jéirkevdd tehdd.” (H9)

5.2 Esimies ja tyonantajakuva rekrytointiprosessissa

Tassd alaluvussa on havainnoitu esimiesten ja tydnantajakuvan rooleja rekrytointiprosessissa (kuvio
9). Esimiesten rooli kesdrekrytoinnissa painottuu pitkdlti haastatteluiden perusteella

jatkohaastatteluun. Esimiesten tulisi huomioida hakijoiden entistd nuorempi iké. Haastatelluista kuusi
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kertoi, ettd jatkohaastattelussa merkittdvassa roolissa on tarkastella, sopiiko hakija kyseiseen tiimiin.
Mikali hakija ei sattuisi sopimaan juuri haettavaan tiimiin korostettiin, ettd esimiehen tulisi ajatella
myds muiden toimipaikkojen tarvetta esimiesten vuoropuhelun kautta. Haastatteluissa neljé
esimiestd korosti esimichen tuntemusta toimintaympéristostd. Toimipaikkojen ominaispiirteilld,
kuten asiakaskunnalla ja toimintaympaéristolld, oli kolmen haastateltavan mielestd erityistd vaikutusta
henkil6valinnoissa. Esimerkiksi rauhaton ymparisto saattoi vaikuttaa siihen, ettd haetaan tietynlaista
thmistyyppid. Erilaiset persoonat ja tyontekijdt ndhtiin rikkautena ja merkittdvdnd valintaan
vaikuttavana tekijand monipuolisen tydyhteison rakentamisessa. Kolme esimiestd piti hakijan
motivaatiota ja asennetta merkittdvimpind tekijoind valinnoissa. Kaksi haastateltavaa korosti, ettad
esimiehen olisi tirkedd kartoittaa hakijan omaa intressid tydonantajan intressien sijasta. Talld saadaan
motivoituneempia tyontekijoitd. Esimiehen ennakoivaa roolia painotti kaksi haastateltavaa, koska
ennakoinnilla yritys voisi sitouttaa kesdtyontekijoitd heiddn opiskeluajakseen sekd valmistumisen

jélkeen.

“Jokaisessa yksikossd on omat haasteensa tietylld tavalla eli kylld se pitdd siind jatkohaastattelussa
ndhdd. -- semmonen ensimmdinen fiilis, et voiko tdd sopia ees tihdn porukkaan et se, ettd meilld on
tdd turvallisuusndkokulma tddlld ekana, kun on tdd vihdn levoton seutu niin mietin myos sitd, ettei

ihan ehkd kaikista arimmasta pddstd, en ota sellasta tyontekijid.” (H1)

Kesidtyonhakijoiden nuori ikd nostatti merkittdvid huomiotavia asioita kesdrekrytoinnissa. Viisi
haastateltavaa korosti sitd, ettd nykynuorten suhtautuminen ty6hén on muuttunut. Nykynuorilla on
entistd parempi ymmarrys asioista ja erilaisten persoonien hyvéiksymisestd ja he arvostavat enemman

vapaa-aikaa.

Tassd tutkimuksessa haluttiin kartoittaa tyonantajakuvaa ja sen yhteyttd rekrytointiin. Mielikuva
muodostuu monesta tekijistd haastatteluiden perusteella. Esimiesten tekemisilld on suuri vaikutus
mielikuvan muodostumiseen. Aineistosta selvisi, ettd etenkin etukdteismarkkinoinnilla, kaikkien
haastattelemisella ja jatkohaastattelulla on suuri rooli kesdtyonhakijan mielikuvan muodostumisessa.

Massahaastattelujen merkitystd mielikuvan luojana korosti kaksi haastateltavaa.

”Se kun kaikki haastatellaan, niin mun mielestd se on ollu semmonen Pirkanmaan osuuskaupan

imagoon, maineeseen aivan loistava lisd ja se ndky ihan selkeesti niissd haastatteluissakin.” (H5)
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Ihmiskeskeinen ajattelu voi parantaa tyonhakijan tydnantajakuvaa, kun rekrytointiprosessissa
kuullaan tarpeeksi hakijaa. TyoOnhakijat saattavat hakea haastatteluiden perusteella mielikuvan
perusteella tiettyihin ketjuihin. Sama haastateltava korosti, ettd sujuva ja nopeat vastaukset sisaltava

kesarekrytointiprosessi on merkittdvd mielikuvan parantaja.

Myoés kieltdvien rekrytointipddtoksien saavien henkildiden rekrytointiprosessien hoitamisella on
aineiston mukaan merkittdva vaikutus mielikuvan luomisessa ja haastateltavista viisi korosti sitd, etta
tehokkaimmin mielikuva levidd, etenkin negatiivisessa mielessd, tyontekijoiden ja heidin ystivien

kautta yrityksen markkinoinnin sijasta.

” Sen huonon vaikutelman kertoo varmasti kymmenelle kaverilleen, mutta sitd hyvdd ei kerro, kun
ehkd yhdelle.” (H6)

Esimiesten sitouttamiseen tyonantajakuvan kehittdmisessa 10ydettiin erilaisia ndkdkulmia. Esimiehid
pitéisi tuoda lIdhemmaiksi tyontekijoité ja heille pitdisi antaa enemman tukea ja konkreettisia keinoja
johdon puolesta tyonantajakuvan kehittimiseen helpompaa. Mitd enemmin esimiehistikin ollaan
kiinnostuneita ja halutaan varmistaa heididn tyotyytyvédisyytensd, sitd paremmin heitd voidaan
sitouttaa mielikuvan kehittdmiseenkin. Lisdksi esimiesten osallistaminen eri ty0ryhmiin ja heidin
kuuntelemisensa ovat merkittivié tekijoitd sitouttamisessa. Esimiesten sitouttaminen muutoksiin voi

siis johtaa tyonantajakuvan kehittymiseen.

Esimiesten korostamat asiat Ty6nantajakuvan muodostajat

¢ Hakijoiden nuori ika ¢ Esimiesten toiminta

¢ Hakijan sopivuus tiimiin ja ¢ Markkinointi
toimintaymparist66n * Jokaisen hakijan arviointi

* Tarveajattelu oman e Jatkohaastattelut

toimipaikan ulkopuolelle .
Esimiehelld paras tuntemus
toimintaymparistosta
Monipuolinen tyoyhteiso

e Motivaation ja asenteen suuri
merkitys

Massahaastattelut
Henkilostokeskeinen ajattelu
Perehdyttaminen

¢ Rekrytointiprosessin sujuvuus
Kieltavien vastausten

) . hoitaminen
* Ennla_\kq.wanr_ekrytomtl 12 ¢ Tyontekijoiden ja ystavien
hakijalahtoisyys o h

Nuorten suhtautumismuutos
tyohon

Kuvio 9. Esimiesten korostamat asiat ja tyonantajakuvan muodostajat
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6 LOPUKSI

6.1 Keskeiset tulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa, miten kesdrekrytointiprosessi ndyttaytyy muutosten jalkeen
esimiehille, sekd miten toimintaprosessien muutokset rekrytoinnissa vaikuttavat tyonhakijan
tyOnantajakuvaan. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan toimipaikkojen esimiesten kokemuksia
kesatyontekijoiden rekrytoinnista, sen muutoksista sekd tyonantajakuvasta. Tutkimuksessa aineisto
kerattiin haastattelemalla yhdeksdd eri toimipaikan esimiestd, jonka avulla koostettiin vastaus
tutkimuskysymykseen: miten toimintaprosessien muutos rekrytointiprosessissa  vaikuttaa

tyOnantajakuvan muodostumiseen?

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd kesédrekrytointiprosessin mallia toimintatapoineen pidetdin
hakijaystéavillisend. Rekrytointiprosessin tulisi olla tehokas ja jouheva, jotta organisaatio ei meneté
potentiaalisia hakijoitaan. Keskitetty rekrytointiprosessi sddstdd esimiesten aikaa ja on hyva
toimintatapa, mikédli keskitetyn rekrytoinnin ja esimiesten vilillda wvallitsee oikeanlainen
yhteisymmarrys. Siind on tirkedd, ettd esimiehilld on riittdvésti valtuuksia vaikuttaa tyontekijén

valitsemiseen, koska esimiehelld on asiantuntevin tietdimys toimintaympéaristosta.

Toimintaprosessien muutoksilla voidaan ndhdd olevan yhteys tydnantajakuvan muodostumiseen
tdmén tutkimuksen perusteella. Rekrytoinnissa HR -jdrjestelmén toimivuus koettiin merkittavaksi
tekijéksi, jotta hakijalle jéisi positiivinen mielikuva ja prosessi etenisi tehokkaasti. Esimiesten
jarjestelmi- ja rekrytointikoulutus etenkin muutostilanteessa on ensisijaisen tirkedd, jotta hakijalle
jdisi sellainen mielikuva, ettd perehdyttdminen on tiarkeda yrityskulttuurissa, kun esimiehet hallitsevat
tyOsuhdetta hallinnoivan jérjestelmén kdyton. Tdssd tutkimuksessa havaittiin epdvarmuuden liittyvén
toimintaprosessien muutoksiin, kuten HR -jirjestelméin kéyttoon. Muutosprosessista aiheutuva
epdvarmuus voi heijastua tyonhakijalle ja vaikuttaa heikentdvisti tyonantajakuvaan. Tyonhakijan
asiallinen ja  oikeudenmukainen kohtelu ovat tirkeitd tekijoitd, joihin  péddstddn
rekrytointikoulutuksella. Toimintaprosessien muutoksista ikédrajan lasku koettiin positiivisena

muutoksena, koska hakijoita voidaan sitouttaa jo aikaisemmin tyOnantajalle ja silld voidaan luoda
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parempaa tyOnantajakuvaa, kun entistd nuorempia voidaan tyd6llistdd. Néin ollen uudistumisella ja

uudistuksien onnistuneella hoitamisella voidaan parantaa tyonantajakuvaa rekrytointiprosessissa.

Aikaisemmassa tutkimuksessa Hiakkinen (2017) on todennut, ettd tydnantajakuvalla on selked yhteys
rekrytointiprosessiin ja tdssd tutkimuksessa huomattiin myds, ettd mielikuva rakentuu jokaisessa
prosessin vaiheessa. Muutosprosessien vaikutuksia ei ollut ennen tutkittu ty6nantajakuvaan, mutta
tissd tutkimuksessa havaittiin niilld olevan yhteys tyonantajakuvan muodostumiseen. Aikaisemmin
oli havaittu, ettd tyonantajakuva voi vaihdella organisaation sisilld eli tydnhakijalla voi olla erilainen
mielikuva esimerkiksi eri ketjuista, kuten tdssdkin tutkimuksessa huomattiin. Tyonantajakuvan
muodostumista rekrytointiprosessissa on tutkittu tyonhakijoiden nidkékulmasta. Tamid tutkimus
osittain siséltdd yhtenevid piirteitd Hékkisen Pro Gradu -tutkielman kanssa, mutta aineiston

ndkokulma on erilainen, koska aineisto koostuu esimiehisti eiké tyonhakijoista. (Hakkinen 2017.)

Pirkanmaan Osuuskaupan kesarekrytointiprosessi muistuttaa Stiglerin rekrytointimallia, jossa kaikki
hakijat halutaan arvioida (Rantala 1999). Tamé rekrytointimalli mahdollistaa kaikkien tasapuolisen
kuulemisen massahaastatteluissa. Kaikkien arvioimisella voi olla positiivisia vaikutuksia
tyOnantajakuvaan hakijoiden mielestd, koska yksilolld tulee tdlloin tunne, ettd hinet halutaan aidosti
arvioida. Kuten Chhabra ja Sharma (2014) ovat todenneet aiemmassa tutkimuksessa, my0s tdssa
tutkimuksessa korostui potentiaalisten hakijoiden 16ytdmisen haaste massahaastatteluissa. Talla
viitattiin siithen, ettd haastattelijoilla on suuri vastuu esihaastatteluissa onnistua 16ytdmiin lyhyessa
ajassa suuresta hakijamidristd ideaalit hakijat, jotka voidaan ldhettdd jatkohaastatteluun. Etenkin
hakijoiden ikd ja sitd myotd kokemattomuus voivat luoda lisdhaasteita todellisen osaamisen
kartoittamiseen. Aineistossa ilmennyt asenteen merkitys kompensoi osaamisvajetta kuitenkin, joten

potentiaali tunnistetaan enemmankin asenteen ja tahtotilan kautta tdssi hakijan arvioinnissa.

Aiemmin tunnistettu huono tydmarkkinatilanne tiedostettiin tdssdkin tutkimuksessa (Chhabra &
Sharma 2014). Useampi esimies korosti tydvoimapulaa etenkin kaupan alalla ja tdlld voidaan ndhda
olevan yhteys hakijan arviointikriteereihin. Tdysin valmiiden hakijoiden sijasta tulisi keskittyd
enemmén motivaation ja asenteen arvioimiseen. TyOvoiman saatavuuden ollessa heikko myds
virherekrytointien maird voi nousta, koska hakijoita ei voida niin hyvin valikoida suuresta joukosta,
jolloin Markkasen (2009) korostama epdvarmuus korostuu. Ennakoivaa rekrytointia on korostettu

teoreettisessa viitekehyksessd (Viitala 2004) ja sen tarve tuli ilmi tissd tutkimuksessa esimerkiksi
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kesdtyonhakijoiden tahtotilan kartoittamisella. Rekrytoivan esimiehen tulisi aina miettid myos
tulevaisuuteen, jotta voitaisiin hyddyntdd jo rekrytoituja tyontekijoitd myOhemminkin. Talla

organisaatio voisi sééstda rekrytointi- ja perehdyttamiskuluissa.

Jarjestelmd- ja toimintatapamuutokset rekrytointiprosessissa voidaan luokitella aiemman teorian
mukaisesti muutoksiksi, jotka aiheuttavat tietynlaisen riskin prosessin onnistumisen kannalta, kuten
Stenvall ym. (2007) on todennut. Kuten Syvédjarvi ym. (2005) on todennut, teknologian kehitys
atheuttaa epdvarmuutta rekrytointiprosessissa, kuten aineistosta ilmeni. Epdvarmuutta aiheutti
jarjestelmin toimimattomuus ja kdyttijien eli tissd tapauksessa esimiesten rutiinin puute jirjestelman
kaytossd. HR -jarjestelman muutoksen voisi luokitella organisaatiomuutokseksi, koska jirjestelmén
opettelu on vaatinut tdysin uuden asian oppimista ja muutos tuli yllattden henkildstille, koska se
ajettiin sisddn hyvinkin nopealla aikataululla (Ldmsd ym. 2013). Teknologisena muutoksena
jarjestelmdmuutoksen sisdistimisen haastavuus henkiloston ndkokulmasta tuli ilmi téssdkin
tutkimuksessa, koska esimiesten kohdalla on suuria eroja sen suhteen, kuinka nopeasti jokin uusi asia
saadaan haltuun (Lamsd ym. 2013). Aineistossa korostui ikdpolvien vilinen teknologinen kuilu,

minkd vuoksi idkkddmmaét esimiehet eivit valttimattd koe uusia jirjestelmid yhtd mieluisiksi.

Muutoksien ennakoinnilla ja perusteellisella ldhtotilanteen kartoittamisella voidaan edesauttaa
muutosprosessin onnistumisen todenndkdisyyttd. Kuten Ldmsd ym. (2013) on todennut, tdssi
tapauksessa nopeasti ajettu HR -jarjestelmédmuutos kohtasi merkittdvid haasteita, koska aineiston
mukaan ennakointi oli huonoa esimerkiksi aikataulun suhteen. Toisaalta muutosprosessissa on aina
epdvarmuutta ennakoimisesta huolimatta. Perusteellisella ennakoinnilla, esimerkiksi koulutuksen
madrdn suhteen, voitaisiin sitouttaa henkilostod paremmin muutokseen ja ndin ollen parantaa

hakijoiden tyonantajakuvaa, kun prosessit ovat sujuvia.

Mielikuvan muodostuminen tdmén tutkimuksen kesdrekrytointiprosessissa voidaan perustella
Milesin ja Mccameyn (2018) hakijakokemusmallin mukaisesti. Tyonantajakuva muodostuu silloin,
kun organisaatio haluaa lisété tietoisuutta itsestddn eli tidssd case-tutkimuksessa kesdtyokampanjan
mainostamisella. Tdmén jdlkeen hakijat I0ytddkseen julkaistaan kesdtyohaku. Arviointivaihe
painottuu massa- ja jatkohaastatteluihin ja tyollistimisvaiheessa korostuvat valinnasta tiedottaminen
ja perehdytys. Téssd tutkimuksessa mielikuviin vaikuttavat tekijat voidaan luokitella
instrumentaalisten ja symbolisten ominaisuuksien kautta (Lievens & Highhouse 2003).

Instrumentaalisia  ominaisuuksia, joita tdssd tutkimuksessa nousi, olivat esimerkiksi
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etenemismahdollisuudet, toimintaympiristd, tyosuhde-edut ja rekrytointiprosessi. Symbolisia
ominaisuuksia olivat muun muassa organisaatiokulttuuri, vastuullisuus ja johtaminen.
Rekrytointiprosessin vaiheet vaikuttavat ndin ollen jokainen mielikuvan muodostumiseen.
Vastuullisuus ilmeni yrityskulttuurin  ja -kdytdnteiden kautta, koska jokainen hakija on

samanarvoinen ldhtokohtaisesti.

Tyonantajakuvan muodostumisessa tulee huomioida toimiala- ja yksikkokohtaiset erot. Kuten
aineistossa selvisi, niin etenkin ravintolapuolella olisi hyvd rekrytoinnissa muistaa asiakaskunta,
mihin ollaan palkkaamassa. Haastattelussa on tirkedd antaa realistinen kuva haettavasta
tyOtehtivésta, jotta tulevan tyontekijat odotukset voidaan tayttdd mahdollisimman hyvin ja ndin ollen
antaa parempi tyonantajakuva. Toimialakohtaiset erot olisi siis syytd muistaa, vaikka Viitala (2004)
onkin maininnut, ettd organisaatioon haetaan usein tietyntyyppisid henkil6itd strategian mukaisesti.
Aineistossakin ilmennyt keskitetyn rekrytoinnin tarve tuntea haettava tehtdvd korostuu
tyOnantajakuvankin kannalta. Siksi keskitetyn rekrytoinnin toimiala ja -tehtdvikohtaisella
asiantuntemuksella on suuri merkitys, jotta hakija osataan sijoittaa oikeanlaiselle toimialalle. Tama
lisdd hakuprosessin tyytyvdisyyttd, koska hakijalle muodostuu tyOnantajasta ammatillisesti

asiantunteva kuva.

Onnistuneeseen rekrytointiprosessiin  ja  tyOnantajakuvan muodostumiseen liittyy myds
lainsddddanndn noudattaminen. Kaikkien haastattelemisella viltetddn syrjintdd yhdenvertaisuuslain
(1325/2014) mukaisesti. Massahaastattelutilaisuudessa lomakkeet ovat anonyymeja ja niissd on
kaikille samat kysymykset. Tamidn vuoksi poikkeavat kysymykset voitaisiin tulkita helposti
syrjinndksi (Salli & Takalo 2014). Niin ollen syrjintdd viltetddn samalla haastattelukaavalla.
Koulutuksessa ilmenneelld kysymysten esittdmiselld hakijalle voidaan ndhdd olevan suoranainen
yhteys Sallin ja Takatalon (2014) mainitsemiin olennaisten kysymysten Kkysymiseen.
Lainsdddannoéllisesti oikeanlainen tyonhakijoiden kohtelu on tdrkedd mielikuvan kannalta, koska
aineistossakin korostunut ystdvépiirin jakama tieto tyOnantajasta vaikuttaa vahvasti tyonantajakuvan
levidmiseen (Viitala 2004). Toisin sanoen, jos hakija kokee tulleensa kaltoin kohdelluksi, voi tieto
levitd muille potentiaalisille hakijoille. Ei siis riitd, ettd korostetaan vastuullisuutta ja muita asioita

mediassa, vaan ne pitdd todistaa kidytdnnossd hakuprosessin kautta.

6.2 Johtopaitokset
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Tyonantajakuvan ja rekrytointiprosessin yhteytta tulisi jokaisen organisaation pystya tarkastelemaan
toimintaympadristossddn. Tyonantajakuvan trendikkyys on lisdnnyt tietoisuutta siitd ja siksi
tyOnhakijat kiinnittdvét entistd enemmdn huomiota sithen. Jokaisen organisaation tulisi miettid
symbolisia ja instrumentaalisia attribuuttejaan, jotta organisaatio saisi kilpailuedun hyvin
tyOnantajakuvan kautta. Toimintaprosessien muutokset rekrytointiprosessissa saattavat vaikuttaa
etenkin sellaisen hakijan tyOnantajakuvaan, joka on hakenut jo aiemminkin ja kokenut
rekrytointiprosessin toimivaksi. Muuttuneet prosessit pitdd tuoda koko henkiloston tietoisuuteen ja
niitd pitdd kouluttaa riittdvésti, jotta toimintaprosessit, kuten rekrytointiprosessi, olisivat

mahdollisimman jouhevia hakijan kannalta ja ndin ollen tyonantajakuva parantuisi.

Organisaatioiden on hyvd huomioida sekin, ettd tyonantajakuva on yksil6llinen kokemus ja siksi
hakijoille voi muodostua tiysin erilainen mielikuva, vaikka he kdvisivit tdysin saman prosessin lépi.
Tamin takia organisaation arvoja olisi tirkeédd tuoda esille jo hakuvaiheessa, heti alusta l&htien, silla
mitd paremmin yksilon arvot kohtaavat tyonantajan arvojen kanssa, sitd parempi mielikuva hakijalle
muodostuu. Toimintaprosessien muuttaminen ja digitalisaation edistiminen ovat tyonantajakuvan
kannalta tarkeitd, koska Y- ja Z- sukupolvet arvostavat entistd enemmaén teknologista uudistumista ja
sitd, ettd organisaatio uudistaa prosessejaan. Rekrytointiprosessin kautta parantunut yksilon

tyOnantajakuva on siis markkinointi- ja sitouttamisvéline organisaatiolle.

Tyonantajakuvan muodostumista rekrytointiprosessissa voidaan méadritelld kolmen eri tekijén kautta
(kuvio 10). Organisaation tiedostettua tyonantajakuvan yksilollisyys on silli mahdollisuus yrittda
kohdentaa toimintaansa padasialliselle hakijaryhmalle. Esimerkiksi avoimesta paikasta tiedottaminen
olisi syytd tehdd kohderyhmin suosimassa paikassa ja rekrytointiprosessissa olisi tarpeen huomioida
hakijoiden keskiméédrdinen kokemuksen middrd tyOeldmistd. Toisekseen organisaation tulee
ymmairtdd tyOnantajakuvan késite ja ymmairtdd sen henkilokohtainen luonne. Sen tuloksena
organisaation pitdisi pystyd péittdiméain, kuinka se kohtaa jokaisen hakijan mahdollisimman
oikeudenmukaisesti ja henkilokohtaisesti. Viimeisend tekijand tyonantajakuvan muodostumisessa on
organisaation kyky uudistua. Nykypdivdnd jatkuvasti muuttuva toimintaympéristd pakottaa
organisaatioita muokkaamaan ja kehittimédn rekrytointiprosesseja. Tarkedd on, ettd ajattelutapa
uudistumisessa ei ole ainoastaan organisaatioldahtoistd vaan myds hakijaldhtoistd, koska ndyttamalla
hyviltd ja dynaamiselta potentiaalisten hakijoiden silmissd organisaatio voi saada kilpailuedun ja

parempia tuloksia, kuten kuvio 3 teoriassa méérittelee.
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Kuvio 10. Tyonantajakuvan kehittimiseen vaikuttavat tekijit rekrytointiprosessissa

6.3 Jatkotutkimus

Tama tutkimus keskittyi muutoksia siséltdvddn rekrytointiprosessiin ja siithen, millaisia vaikutuksia
muuttuneella prosessilla on tyonantajakuvaan. Tarkedd olisi tutkia myds, millainen vaikutus
perehdyttdmiselld on rekrytointiprosessissa ja tyOnantajakuvassa, sekd millainen merkitys
organisaation johdolla on tyonantajakuvaan. Nyt kyseessé oli kesdtyontekijoiden rekrytointiprosessi,
mutta toisaalta jatkotutkimusaiheena voisi olla mielenkiintoista tutkia esimiesten ja ylempien

toimihenkildiden rekrytointiprosessia.

Naen, ettd tyonantajakuvan merkitys tulee olemaan entistd suurempi organisaatioille tulevaisuudessa
ja pitkdlti sen avulla maéritellddn organisaation markkina-arvo hakijoiden silmissé. Siksi jokainen
osa-alue, joka vaikuttaa sen muodostumiseen olisi tirked jatkotutkimuskohde. Paremmalla

tyOnantajakuvan tutkimuksella voitaisiin viahentdd vaihtuvuutta aloilla, joille se on tyypillista.
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LIITE 1.

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Kerro alkuun omasta urastasi organisaatiossa.
Teema 1 kesarekrytointiprosessi

Millaisena koet kesdrekrytointiprosessin?

Mika on oma roolisi siind?

Millainen merkitys on mielestési esimiesten jatkohaastatteluilla?

Millainen on esimiesten rooli siind, ettd saadaan oikeanlaiset tyontekijit rekrytoitua?
Miten vastuullisuus, syrjiméttomyys ja tasa-arvo niakyvit kesdrekrytointiprosessissa?

Nk W=

Teema 2 tyonantajakuva
1. Millaisena ndet POK:n tyonantajakuvan tilla hetkella?
2. Onko sisdinen tyonantajakuva kehittynyt mielestési ja jos, niin miksi?
3. Miten esimiehid voisi sitouttaa tyonantajakuvan kehittimiseen?

Teema 3 muutokset

1. Millaisena koet kesédrekrytointiprosessiin tulleet muutokset? (jarjestelma, ikdrajan
lasku ja rekrytointikoulutus)
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