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Tiivistelma

Rekrytointi on kriittinen osa organisaatioiden henkildstdjohtamista, ja osaavan
tyovoiman loytaminen ja houkutteleminen mahdollistaa organisaatioiden
toiminnan sekd luo yrityksille arvokasta kilpailuetua. Monet organisaatiot
kamppailevat kuitenkin erilaisten rekrytointihaasteiden kanssa ja eri toimialoilla
on pulaa osaajista. Tdssd pro gradu -tutkielmassa tutkittiin liikunta-alalla
toimivan organisaation rekrytointia. Tarkastelun kohteena olivat organisaation
rekrytointiprosessi, rekrytoinnissa kohdatut haasteet, yksilon yhteensopivuus
tyohon ja organisaatioon seké rekrytoinnin merkitys organisaatiolle. Tavoitteena
oli muodostaa kokonaisvaltainen ndkemys organisaation rekrytoinnista.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja empiirinen aineisto kerattiin
kahdeksalla teemahaastattelulla tammi-helmikuussa 2023. Haastateltavat olivat
kohdeorganisaatiossa tyoskentelevid esihenkil6itd ja asiantuntijoita, joiden
tyonkuvaan  kuuluu  rekrytointia.  Analyysimenetelmdnd  kéytettiin
sisdllonanalyysid. =~ Tutkimusraportissa ~ kuvataan = kohdeorganisaation
rekrytointiprosessi ja peilataan sitd aiempaan kirjallisuuteen. Tutkimuksen
aineistosta nousi esille myds wuseita rekrytoinnin haasteita, joista
merkittdvimmaksi osoittautui hakijoiden vahyys. Kaikki haastateltavat olivat
kohdanneet rekrytointiprosessissa hakijoita, joiden he ajattelivat sopivan tyohon
ja organisaatioon joko erityisen hyvin tai erityisen huonosti, ja yksilon
yhteensopivuutta arvioitiin rekrytointiprosessin aikana. Rekrytoinnin ajateltiin
olevan kriittistd organisaation toiminnan ja menestymisen kannalta, ja lisdksi
silld ajateltiin olevan iso merkitys tydyhteison ilmapiirin muodostumisessa.
Tutkimus vahvisti ymmadrrystd rekrytointiprosessin muodostumisesta
organisaatioissa sekd toi ndkokulmia rekrytointiin liikunta-alalla. Lisdksi
tutkimuksen tulokset tarjoavat kohdeorganisaatiolle tarkedd tietoa rekrytoinnin
nykytilanteesta ja rekrytoinnissa ilmenneistd haasteista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tamd pro gradu -tutkielma kasittelee henkilostojohtamien osa-alueista
rekrytointia. Rekrytointi on tédrked aihe, silld ldhes kaikki organisaatiot tekevit
rekrytointia sddnnollisesti ja rekrytoinnilla vaikutetaan merkittdvasti siihen,
minkaélaiseksi organisaation henkilosté muodostuu. Lisdksi on syytd uskoa, etta
tavoitteelliset ja tulokselliset rekrytointikdytdnteet sekd laadukas ja tehokas
rekrytointiprosessi tuovat kilpailuetua yrityksille, mikd tekee aiheesta
kiinnostavan tutkimusaiheen. Nykyajan kova kilpailu parhaista osaajista haastaa
organisaatioita monella alalla, mikd korostaa rekrytointikdytantojen seka
sitouttamisen keinojen merkitystd. Duunitorin vuoden 2022 Kansallisessa
rekrytointitutkimuksessa ilmeni, ettd patevien hakijoiden rekrytoinnin koetaan
vaikeutuneen merkittivisti verrattuna edellisvuoteen samalla, kun vuonna 2022
avoimia tydpaikkoja on ollut tarjolla enndtysmaéara verrattuna edellisiin vuosiin
(Duunitori, 2022). Sama trendi jatkuu myos vuoden 2023 Kansallisen
rekrytointitutkimuksen mukaan. Tyovoimapulan taustalle epdillidn useita
tekijoitd, kuten vdeston ikddntymistd, erityisosaamisen kasvavaa tarvetta,
nuorempien sukupolvien nopeampaa tyopaikanvaihtosyklid sekd kasvavia
odotuksia tyonantajia kohtaan. Organisaatiot panostavat tyonantajabrandiin
aiempaa enemmadn, mutta edelleen iso osa rekrytointitutkimukseen vastanneista
ajattelee, ettei tyonantajabrandid huomioida organisaatioissa riittdvasti.
(Duunitori, 2023.)

Hyvilld ja tarkoituksenmukaisilla rekrytointikdytdnteilld on mahdollista
vaikuttaa siihen, ketd organisaatiossa tyoskentelee, miten he suoriutuvat ja
kuinka pitkddn he pysyvat yrityksen palveluksessa. Rekrytoinnin yhtena
tavoitteena on palkata parhaiten tyohon ja organisaatioon sopivat yksilot (Yen,
2017; Phillips & Gully, 2015) ja positiivisella hakijakokemuksella varmistetaan
organisaation hyvd maine tytnantajana myo6s tulevaisuuden potentiaalisille
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tyonhakijoille (Miles & McCamey, 2018). Rekrytoinnin avulla mééaritellddn, keitd
organisaatiossa tyoskentelee ja tdtd myotd my6s, millaiseksi organisaatio
muodostuu. Hyvillda ja tavoitteenmukaisella rekrytoinnilla pystytdaan
vahvistamaan organisaation kilpailukykyd ja varmistamaan riittdvd ja oikea
osaaminen organisaatioissa (Phillips & Gully, 2015). Sen lisdksi, ettd rekrytointi
on ajankohtainen aihe nykyajan liike-elimédn kannalta, se on hyvin
kaytannonldheinen ja kiinnostava osa yritysten henkildstdjohtamista.

Viitalan (2021, 71) mddritelmdn mukaan yrityksen rekrytointi sisédltdd ne
toimenpiteet, joilla yritykseen saadaan sen tarvitsemat henkilot, minka liséksi
rekrytointi on taloudellisesti merkittdvad investointi, jolla on kauaskantoisia
vaikutuksia toiminnan tuottavuuteen, tehokkuuteen ja laatuun. Rekrytoinnin
onkin sanottu olevan yksi strategisimpia henkildstéjohtamisen prosesseja, ja
rekrytoinnilla vaikutetaan yrityksen tulevaisuuteen, silld se vaikuttaa
merkittdvéasti strategisten tavoitteiden saavuttamiseen sekd yrityskulttuurin
muodostumiseen (Salojdrvi, 2013a).

Tamén tutkimuksen tarkastelun kohteena on liikunta-alan organisaation
rekrytointiprosessi. Rekrytointiprosessin tarkastelun lisédksi tdssa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita yksilon yhteensopivuudesta tyohon ja organisaatioon seké
millainen merkitys rekrytoinnilla ajatellaan olevan organisaation toiminnan
kannalta. Yksilon yhteensopivuus tychon ja organisaatioon on tiarked ndkokulma
rekrytointikeskustelussa, silld tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kun yksilot
kokevat itsensd sopiviksi tyOympdristoonsd, he ovat sitoutuneempia
organisaatioon, tyytyvdisempid tyohonsd, suoriutuvat tyossddn paremmin ja
sopivat paremmin osaksi tyoryhmaa (Yen, 2017).

Rekrytointia liikunta-alalla on tdrkedd tutkia, silld toimialaa on tutkittu
suhteellisen vdhdn ja osaavat tyontekijat ovat kriittisid liikunta-alan
organisaatioiden menestyksen kannalta. Lloydin (2007) mukaan henkiloston
vaihtuvuus on liikunta-alalla erittdin suurta, mika johtuu muu muassa alhaisesta
palkkatasosta, heikoista etenemismahdollisuuksista ja vuorotyostd. Lisdksi
Suomessa liikunta-alalla ei ole laisinkaan tydehtosopimusta, joka sditelisi alan
minimityoehtoja, ja korkea vaihtuvuus lisdd liikunta-alan organisaatioiden
rekrytointitarpeita. Viitala (2014, s. 53) on esittdnyt, ettd palvelualoilla yrityksen
menestys riippuu usein asiakkaiden kokemuksista asiakaspalvelutilanteissa.
Yhtend esimerkkind tdhdn hdn mainitsee kuntosalit, jotka ovat muiden
palvelualojen toimijoiden kanssa riippuvaisia siitd, kuinka osaavaa, sitoutunutta
ja palvelukykyistd henkilostod niilld on. Tastd pddstddn jdlleen siihen, kuinka
tarkedd on, ettd myos liikunta-alan organisaatiot pystyvat houkuttelemaan ja
rekrytoimaan oikeanlaisia henkil6itd palvelukseensa.

Téassd pro gradu -tutkielmassa kohdeorganisaationa toimii liikunta-alan
yritys, jolla on Suomessa noin 400 tyontekijdd ja kymmenid toimipisteita.
Tyontekijat ovat pddsdantoisesti kuntosalityontekijoitd eli asiakaspalvelijoita,
ryhmialiikuntaohjaajia ja personal trainereita. Lisdksi yrityksessd tyoskentelee
tyontekijoitd esimerkiksi markkinoinnin ja HR:n parissa. Kohdeorganisaatiossa
rekrytointia tekevét tyontekijat ovat pddasiassa esihenkiloitd, jotka rekrytoivat
itselleen alaisia. Tamén lisdksi organisaatio on ulkoistanut osan rekrytoinneista.



Tassd tutkimuksessa ollaan kuitenkin kiinnostuneita niistd rekrytoinneista, jotka
tehddan kokonaan kohdeorganisaatiossa seké niistd rekrytoinnin vaiheista, jotka
hoidetaan kohdeorganisaatiossa. Nédin ollen ulkoistetut rekrytoinnin vaiheet on
rajattu tdmdn tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle. Tamén tutkimuksen
kannalta mielenkiintoista on tarkastella, millaista on rekrytointi liikunta-alalla,
kuinka rekrytointi muiden tyotehtdvien ohessa ndyttdytyy ja miten
yhdenmukaiset tai hajanaiset rekrytointikdytinteet organisaatiossa on.
Tarkemmat tutkimuskysymykset esitetdan luvussa 1.2.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusraportin rakenne

Tamédn  tutkimuksen  tavoitteena @ on  kuvata  rekrytointiprosessi
kohdeorganisaatiossa sekd jdsennelld rekrytoinnissa ilmenneitd haasteita
rekrytoijien ndkokulmasta tarkasteltuna. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa
rekrytointiprosessin eri vaiheet ja tarkastella, kuinka rekrytointiprosessi
toteutetaan kohdeorganisaatiossa. Lisdksi tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
siitd, miten kohdeorganisaation rekrytoinnissa huomioidaan yksilon
yhteensopivuus tyohon ja organisaatioon sekd miten rekrytoijat kuvaavat
rekrytoinnin merkitystéd organisaatiolle. Tutkimuksen tavoitteena on liséita tietoa
ja ymmarrystd rekrytointiprosessin rakentumisesta kohdeorganisaatiossa seka
rekrytoinnista liikunta-alalla. Tamén lisdksi tutkimuksen tulokset tarjoavat
kohdeorganisaatiolle tietoa rekrytoinnin nykytilanteesta ja rekrytoinnissa
ilmenneistd haasteista. Tutkimuksessa pyritddn lIoytamaan vastauksia seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:

1. Millainen on kohdeorganisaation rekrytointiprosessi ja siind ilmenneet
haasteet rekrytoijien ndkokulmasta tarkasteltuna?

2. Miten rekrytoijat ottavat huomioon yksilon yhteensopivuuden tychon ja
organisaatioon rekrytoinnissa?

3. Miten rekrytoijat kuvaavat rekrytoinnin merkitystd organisaatiolle?

Tutkimusraportti koostuu viidestd pddluvusta. Johdannossa taustoitetaan
tutkimusta ja esitetddn tutkimuksen tavoite sekd tutkimuskysymykset. Toinen
luku keskittyy tutkimusaiheen keskeisiin kisitteisiin ja teoriaan, joihin tutkimus
linkittyy. Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimusmenetelmit, tutkimuksen
toteutus ja aineiston analyysi. Neljannessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen
tuloksia. Luvussa viisi vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekd esitetdan
ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi. Lopusta 1oytyy my6s tutkimusraportin
lahdeluettelo sekd liitteet. Tamdn tutkimuksen tekemiseen ei ole kaytetty
tekodlysovelluksia missddn vaiheessa.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Henkildstdjohtaminen ja henkilostojohtamisen kdytanteet

Viitalan (2014, s. 20) mukaan: ”Henkildstdjohtaminen sisiltid kaiken sen
tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan yritystoiminnan edellyttimd tyévoima ja
sen riittdvid osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio.” Henkilostojohtaminen on
johtamisen osa-alue, jolla huolehditaan liiketoiminnassa tarvittavan
tyopanoksen ja osaamisen riittdvyydestd, henkiloston suorituskyvystd ja
sitoutumisesta sekd organisaatiokulttuurista. Hyvddn henkilostdjohtamiseen
tarvitaan  liiketoimintaldhtoistd  henkilostostrategiaa  ja  laadukkaita
henkilostokdytantojda. Henkilostokdytantdjen avulla hankitaan tarpeellinen
tyopanos ja osaaminen organisaatioon, mahdollistetaan henkiloston hyvinvointi,
sitoutuminen ja suoriutuminen sekd vaikutetaan organisaation kulttuuriin.
Henkilostokadytantdjen kirjo on laaja, mutta niitd ovat esimerkiksi rekrytointi,
palkitseminen, osaamisen kehittaminen ja tychyvinvoinnista huolehtiminen.
Laadukkaasti hoidetut kdytdannot edellyttdvdat organisaatioilta selkeita
periaatteita, toimintamalleja ja valineitd. (Viitala, 2021.)

Henkildstojohtaminen alettiin tunnistaa aktiivisesti omaksi johtamisen osa-
alueekseen  toisen = maailmansodan  jdlkeen  erityisesti = 1950-luvun
yhdysvaltalaisissa organisaatiossa. Suomessa vastaava kehitys tapahtui hieman
mydhemmin 1960-1970-luvuilla. Tuolloin vakiintuivat myds prosessit, joiden
ajateltiin kuuluvan henkilostohallinnon piiriin. N4&itd olivat rekrytointi-,
koulutus-, tyosuhde- ja sosiaaliasiat. 1980-luvulla alettiin  puhua
henkilostovoimavarojen kokonaisvaltaisesta johtamisesta henkilostohallinnon
sijaan ja kasitteet HRM (human resource management) ja HRD (human resource
development) syntyivit. (Salojarvi 2013b, s. 23-24.) Vaikka henkil6stohallinto ei
endd vastaa kovin hyvin henkilostojohtamisen laajaa tehtdvakenttdd, kuuluu
henkilostojohtamiseen  edelleenkin  hallinnointia, = kuten  esimerkiksi



palkkahallinto, tyosopimusten laatiminen ja tyoterveyshuollon jarjestiminen
(Viitala 2021, s. 15).

Henkilostojohtamisen tehtdvdnd on huolehtia, ettd yritykselld on oikea
mddrd oikeanlaista tydvoimaa niin, ettd liiketoimintaa saadaan suoritettua
tavoitteiden ja suunnitelmien mukaan. Henkilostojohtamisella vahvistetaan
yrityksessda ~ tyoskentelevien = ihmisten  suorituskykyd  huolehtimalla
tyontekijoiden osaamisesta, motivaatiosta, sitoutumisesta ja tyohyvinvoinnista.
Ndiden lisdksi henkilostdjohtamisella muun muassa hallitaan henkil6stoon
liittyvid kustannuksia ja varmistetaan, ettd henkilostdjohtaminen toteutuu
vastuullisesti lakeja seka erilaisia sopimuksia noudattaen. Henkilostdjohtamisen
nelja keskeistd tehtdvdaluetta ovat suunnittelu, organisointi, toteuttaminen ja
arviointi. Henkilostojohtamisen tarkoituksena on mahdollistaa henkiloston
osalta yrityksen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen.
Henkilostojohtamista tekevdt esimerkiksi johto- ja esihenkilotehtédvissa
tyoskentelevdat henkilot, henkilostbammattilaiset, luottamushenkilot —tai
henkildstopalveluja voidaan ostaa my6s yrityksen ulkopuolelta. (Viitala, 2021.)

Strateginen henkil6johtaminen korostaa henkilostojohtamisen tehtavaa
liikketoimintastrategian toteuttamisen mahdollistajana. Strategisella
henkilostojohtamisella tarkoitetaan sitd, ettd henkilostdjohtamisen tavoitteet ja
kaytanteet on linjattu niin, ettd liiketoiminnan padamaérét ja tavoitteet pystytdan
saavuttamaan. HenkilOstostrategia on linkki liiketoimintastrategian ja
henkilostojohtamisen — kdytantojen  valilla.  (Viitala, 2021, s. 15-16.)
Henkilostostrategia toimii suunnitelmana siitd, miten henkilostdjohtamisen
keinoin aiotaan varmistaa liiketoimintastrategian toteutuminen. Sen tédrkeita osa-
alueita ovat esimerkiksi osaamisen kehittiminen, henkiloston hankkiminen,
tavoitteiden maddrittely ja arvioiminen, palkitseminen, sitoutumisesta ja
motivaatiosta huolehtiminen, henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen sekd
johtamisen kehittdiminen. (Viitala, 2014, s. 50-51.)

Henkilostojohtaminen — sekoitetaan  joskus  esihenkilotyohon  tai
ldhijohtamiseen, ja nama liittyvdtkin ldheisesti toisiinsa. Kaikkien
organisaatiotasojen ldhijohtajat toteuttavat monenlaisia henkilostojohtamisen
asioita kdytdnnossd. Lahijohtajat muun muassa valitsevat, palkitsevat, ohjaavat,
irtisanovat, motivoivat, innostavat, arvioivat ja kannustavat tyontekijoitd.
Monissa organisaatioissa ldhijohtajat kasitetddn henkilostdammattilaisten
tarkeimpdand yhteistybkumppanina ja sisdisend asiakasryhmidnd, jota
henkilostofunktion tulisi tukea mahdollisimman hyvin. (Viitala 2021, s. 17.)

Tutkimuksessa ja kirjallisuudessa voidaan erottaa "kova” ja ”pehmed”
henkilostovoimavarojen  johtamista  kisittelevd  keskustelu.  Kovalla
henkilostojohtamisella tarkoitetaan ldhestymistapaa, joka korostaa henkiloston
resurssiluonnetta. Henkilosté ndhdddn yhtend resurssina muiden joukossa, ja
keskeisend asiana korostetaan liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian
vdlistd yhteyttd. Lahestymistavassa painottuvat erityisesti kustannus- ja
tehokkuusndkokulmat, ja henkilostotoimintojen tehtdvand on luoda
liikketoimintastrategian edellyttamat rekrytointi-, palkitsemis- ja
kehittdmisjdrjestelmdt. Pehmed henkilostdjohtaminen puolestaan korostaa



henkiloston inhimillistd luonnetta. T&lloin henkilostd ndhdddan ennemmin
voimavarana, eikd niinkddn kustannustekijand. Ldhestymistavassa uskotaan,
ettd sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva henkil6std on keskeinen menestystekija ja
kilpailuedun ldhde yrityksille. Useimmiten ndméd kaksi ldhestymistapaa
esiintyvat rinnakkain henkilostojohtamista késittelevéssd kirjallisuudessa.
(Viitala, 2014, s. 41.)

Yrityksen menestymisen edellytys on, ettd sen palveluksessa tyoskentelee
riittdvd maard sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoitd, joilla on yrityksen
toiminnan edellyttdimdd osaamista (Viitala, 2014, s. 3). Rekrytoinnilla
vahvistetaan riittivd ja oikea osaaminen, mikd tekee siitd Kkriittisen
henkildstojohtamisen osa-alueen.

2.2 Rekrytointi osana henkilostéjohtamisen kaytinteita

Kuten esitetty, henkilosttjohtamisen tehtdvand on huolehtia, ettd yritykselld on
oikea mddrd oikeanlaista tyovoimaa niin, ettd liiketoimintaa saadaan suoritettua
tavoitteiden ja suunnitelmien mukaan (Viitala, 2021). Barber (1998, 5) on
madritellyt rekrytoinnin tarkoittavan niitd organisaation kaytantojd ja toimintoja,
joiden tarkoituksena on tunnistaa ja houkutella potentiaalisia tyontekijoitd ja
saada heiddt organisaation jdseniksi (Breaugh & Starke, 2000). Viitalan (2021)
mukaan yrityksen rekrytointi sisdltdd ne toimenpiteet, joiden avulla yrityksen
palvelukseen saadaan sen tarvitsemat henkilot. Tdssd tutkimuksessa
rekrytoinnilla tarkoitetaan niitd organisaation kdytintdjd ja toimenpiteitd,
joiden avulla yritykseen houkutellaan potentiaalisia tyontekijoitd ja saadaan
heidit organisaation jaseniksi. Tutkimusten mukaan yrityksen tapa rekrytoida
voi vaikuttaa: 1) mahdollisten tyonhakijoiden kiinnostukseen avoimia
tyopaikkoja kohtaan, 2) siihen, millaisia tyontekijoitd yritykseen palkataan, 3)
kuinka he suoriutuvat tydssddn ja millaisia kykyjd heilld on sekd 4) kuinka
pitkddn he pysyvit yrityksessd (Breaugh, 2013).

Breaughin ja Starken (2000) mukaan rekrytointiin liittyva tutkimus on
lisdantynyt merkittdavasti 1970-luvulta ldhtien. Tyonantajan rekrytointitavan
vaikuttaessa siihen, keitd yritykseen palkataan, ei ole ylldttavad, ettd rekrytointi
on herdttanyt paljon huomiota. Rekrytointimenetelmia onkin tutkittu runsaasti
vuosien varrella. (Breaugh, 2013.) Phillipsin ja Gullyn (2015) mukaan oikeiden
kykyjen rekrytoiminen yritykseen on organisaation tehokkuuden perusta.
Rekrytointi madrittdd, mitd osaamista yrityksessd on, joten se on keskeinen
kilpailuedun  ldhde. Rekrytointiongelmat =~ puolestaan  heikentdvét
organisaatioiden tehokkuutta (Viitala, 2014, s. 8). Kdytannon ndkokulmasta
rekrytointi on myos erittdin kallis henkildstdjohtamisen toiminto (Yen, 2017).

Usein rekrytointiin paadytdan silloin, kun joku aiempi tyontekija ldhtee
organisaatiosta tai toiminta laajenee niin, ettd kasvavaan tyomaddradn tarvitaan
lisda tekijoitd. Rekrytointi on ajankohtaista myos silloin, kun organisaatioon
tarvitaan uudenlaista osaamista, jonka kehittdminen omin voimin on hidasta tai
mahdotonta. (Viitala 2021, s. 71.)
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Salojarven (2013, s. 120) mukaan laajasti ymmarrettynd rekrytointi sisaltad
kaikki ne toimenpiteet ja valinnat, jotka liittyvét oikeiden ihmisten sijoittamiseen
ja ohjaamiseen oikeisiin tehtdviin ja joskus myods pois niistd. Suppeammin
ajateltuna rekrytointi sisdltdd ne toimenpiteet, joiden avulla mddritellddan
tehtdavankuvat, hoidetaan ilmoitusmenettelyt ja saadaan potentiaalisten
tyontekijoiden hakemukset organisaation arvioitavaksi (Salojarvi, 2013a, s. 127).
Breaughin (2017, s. 12-14) mukaan tehtdvankuvan maddrittelyyn tarvitaan
huolellista ty6analyysia, jonka avulla saadaan tietoa tyotehtdvistd ja tyontekijalta
vaadituista ominaisuuksista. Nditd molempia muuttujia koskevat tiedot ovat
tarkeitd rekrytoinnissa, silld tyotehtédvia ja tyontekijan ominaisuuksia koskevien
tietojen esittdminen rekrytointiprosessin aikana auttaa mahdollista hakijaa
arvioimaan omaa soveltuvuuttaan ilmoitettuun tehtdvadn. Esimerkiksi hakija
voi saada tdrkedd tietoa siitd, edellyttddko tyon suorittaminen hyvadd fyysista
kuntoa tai jonkin tietyn kielen osaamista. Lisdksi rekrytointia varten tehdyn
tyoanalyysin ei tulisi keskittyd pelkdstadn tyohon liitty viin myonteisiin tekijoihin,
vaan myo6s mahdolliset negatiiviset tekijdt on tutkittava. Nama voivat olla tyclle
ominaisia (esimerkiksi kanssakdyminen tyytymdttomien asiakkaiden kanssa),
tyohon sidottuja (esimerkiksi tydasu) tai tyonantajaan sidottuja (esimerkiksi
organisaation huono maine). Breaughin (2017, s. 20) mukaan
rekrytointildhtoinen tytanalyysi toimii pohjana rekrytointiviestin laatimiselle.

Phillipsin ja Gullyn (2015) mukaan rekrytointi on organisaation
suoriutumisen perusta, silld rekrytoinnilla on keskeinen vaikutus tyontekijoiden
motivaatioon, suoriutumiseen ja sitoutumiseen. Henkiloston kyvykkyys
vaikuttaa koko organisaation suoriutumiseen ja kilpailukykyyn, ja tdiméan myota
organisaation menestymiseen kokonaisuudessaan. Organisaation Kkilpailuetu
muodostuu yksilo- ja yksikkotason ominaisuuksista, ja koska rekrytointi
maddrittelee, millaisia ominaisuuksia ja kykyjd organisaatiosta 16ytyy, on se
keskeinen tekija myos kilpailuedun muodostumisen kannalta. On yleisesti
hyvidksytty, ettd tyonantajan menestys riippuu sen tydvoiman laadusta eli siitd,
millaisia tyontekijoitd organisaatiossa tyoskentelee (Breaugh, 2013; Breaugh,
2017, s. 12). Lisdksi on esitetty, ettd rekrytointi on tdrkein henkilostohallinnon
toiminto organisaation menestyksen ja selviytymisen kannalta (Phillips & Gully,
2015). Myos Salojdrvi (2013a) esittdd rekrytoinnin olevan yksi strategisimpia
henkil6stojohtamisen prosesseja.

Yakubovichin ja Lupin (2006) mukaan rekrytointi on sosiaalinen prosessi,
jossa tyontekijoiden, tyonantajien ja tyonvilittdjien véliset suhteet ovat
merkittdvassd  roolissa. Heiddn mukaansa organisaation nykyisten
tyontekijoiden suosittelemat tyonhakijat parjadavat paremmin valintaprosessissa
ja menestyvit tyossd paremmin, silli he muun muassa ymmartdvat paremmin
tyon vaatimukset ja organisaation kulttuurin. Allenin, Mahton ja Otondon (2007)
mukaan organisaation nykyiset tyontekijat pystyvit tarjoamaan runsaasti
realistista tietoa tuttavilleen organisaatiosta, mikd tekee heistd hyvin
rekrytointildhteen. Baronin ja Krepsin (1999) mukaan nykyisten tyontekijoiden
suosittelemat tyontekijit ovat tyytyvdisempid, tuottavampia ja pysyvit
yrityksessd mahdollisesti pidempédan (Yakubovich & Lup 2006). My6s Breaugh
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(2017) esittdd, ettd kokonaiskuvassa ndyttdd siltd, ettd organisaatioiden tulisi
kannustaa tyontekijoitddn kertomaan avoimista tydpaikoista tuttavapiirilleen ja
suosia tyontekijoiden suosittelemia henkiloitd palkkaamispdatoksia tehdessdan.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd myos tyonantajat pitdvat nykyisid
tyontekijoitd parhaana keinona tavoittaa henkil6itd, joilla on tyon kannalta
toivottuja ominaisuuksia. On todistettu, ettd nykyisten tyontekijoiden
kdyttdiminen apuna rekrytoinnissa on tyypillisesti organisaatiolle hyodyllistd,
silld nykyisten tyontekijoiden suosittelemat hakijat ovat ei-suositeltuihin
hakijoihin verrattuna patevampid, heiddt palkataan todenndkoisemmin ja he
suoriutuivat tyostd paremmin. (Breaugh, 2013.) My6s Brownin, Setrenin ja Topan
(2016) tutkimuksessa havaittiin, ettd nykyisten tyontekijoiden suosittelemat
hakijat palkattiin todenndkoisemmin, he saivat tydsuhteen alussa palkkaedun ja
he pysyivit organisaatiossa pidempddn. Tyosuhteen alussa saatu palkkaetu
kuitenkin kutistui ja havisi ajan myotd. He havaitsivat myos, ettd tyontekijoiden
suosituksia kdytetddn huomattavasti enemmidn alemman tason tehtdvien
tdyttdmisessa.

Breaughin (2013) mukaan lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
tyopaikan houkuttelevuus on vahvasti sidoksissa siihen, hakeeko henkilo
avointa tyopaikkaa. On esitetty, ettd tyon ja organisaation ominaisuudet ovat
tarkeimpid houkuttelevuuden ennustajia (Allen ym., 2007; Breaugh, 2013).
Lisdksi tyopaikan houkuttelevuuteen vaikuttaa yrityksen maine ja kiinnostavuus
potentiaalisena tydnantajana, mutta my06s henkilon odotus saada tyotarjous
yritykseltd sekd mahdolliset muut tyopaikkavaihtoehdot (Breaugh, 2013; Cober,
Brown, Keeping & Levy, 2004). On hyvd huomioida, ettd aivan kuten
organisaatio tarkastelee kaikkia hakijoita, myos hakijat tarkastelevat muita
potentiaalisia tyonantajia (Miles & McCamey, 2018; Yen, 2017). Kyky houkutella
oikeanlaiset tyontekijat hakemaan ja vastaanottamaan organisaation avoimia
tydpaikkoja toimii pohjana organisaation tehokkuudelle (Phillips & Gully, 2015).

Strateginen rekrytointi tarkoittaa rekrytointikdytdntojd, jotka liittyvat
organisaation eri analyysitasoihin ja ovat linjassa organisaation tavoitteiden,
strategioiden, kontekstin ja ominaisuuksien kanssa. Se eroaa perinteisestd
rekrytointindkemyksestd yhdistamailld yrityksen strategian ja kontekstin sen
rekrytointitoimiin, -kdytantoihin ja -tuloksiin. Strateginen rekrytointi tarkoittaa
resurssien allokointia, rekrytointijarjestelmien ja -toimintatapojen luomista seka
organisaation kadytdnttjen harjoittamista. Organisaation kadytdnttjen tulee olla
sopusoinnussa yrityksen ja sen tiimien strategisten tavoitteiden kanssa seka olla
johdonmukaisia organisaation muiden henkilostdjohtamisen kadytantojen kanssa.
Strategisessa rekrytoinnissa on myos tavoitteena, ettd tunnistetaan, mita kykyja
organisaatioon halutaan palkata, tuodaan avoimet tyopaikkailmoitukset nditd
kykyjda omaavien henkildiden tietoon, ja houkutellaan potentiaalisia hakijoita
hakemaan t6itd organisaatiosta. (Phillips & Gully, 2015.) Allenin ja Bryantin (2013)
mukaan strateginen rekrytointi kannustaa soveltumattomia hakijoita jaaméaan
oma-aloitteisesti pois rekrytointiprosessista ja vaikuttaa siihen, sdilyttavatko
parhaat hakijat kiinnostuksensa tyotd ja organisaatiota kohtaan tyopaikan
tarjoamiseen asti ja sithen, hyviksytaanko tyotarjous (Phillips & Gully, 2015).
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Breaughin (2013) mukaan viime vuosikymmenien rekrytointitutkimukset
ovat osoittaneet tyonantajien rekrytointitoimien tdrkeyden. Erityisesti
rekrytointimenetelmien, rekrytointiviestin, rekrytoijien osaamisen,
organisaatiovierailuiden ja rekrytointitoimien ajoituksen on osoitettu
vaikuttavan rekrytoinnin tuloksiin, kuten hakijoiden laatuun ja tyontekijoiden
pysyvyyteen. Kuitenkin lisdtutkimusta kaivataan esimerkiksi rekrytointiin
liittyvistd muuttujista ja niiden valisistd suhteista ja keskindisista vaikutuksista.
Breaughin (2013) mukaan tutkimuskirjallisuudessa rekrytointiaiheita onkin
késitelty edelleen hajanaisesti. My6s Phillips ja Gully (2015) ovat esittdneet, ettd
vaikka laajaa tutkimusta rekrytoinnista on tehty, vain vdhdn tiedetddn siitd,
kuinka eri tekijat vaikuttavat rekrytointijarjestelmiin, -toimintatapoihin ja -
kaytantoihin, jotka vaikuttavat rekrytointituloksiin organisaation eri tasoilla.

Rekrytointitavan ja rekrytoijan rooli tydpaikan valinnassa

Tyonhakijat sukupuolesta, rodusta, koulutustaustasta tai kokemuksesta
riippumatta ilmoittavat, ettd rekrytoinnilla on tdrked rooli tyopaikan valinnassa.
Erds strategia hakijoiden houkuttelemisen lisddmiseksi on parantaa joko tyon
ominaisuuksia, esimerkiksi suoritetun tyon luonnetta tai tarjottua palkkaa, tai
organisaatiota, esimerkiksi sen kulttuuria. Toinen strategia houkuttelevuuden
lisddmiseksi on parantaa organisaation rekrytointikdytdntojen tehokkuutta.
Organisaation rekrytointikdytannot viestivit hakijoille tyostd ja organisaatiosta,
ja rekrytointikdytdnnot voivat ndin ollen vaikuttaa tyonhakijoiden tekemiin
johtopéddtoksiin tyostd ja organisaation ominaisuuksista. Erityisesti negatiiviset
kokemukset organisaation rekrytointikdytdnnoistd voivat vaikuttaa siihen, ettd
tyonhakija pddtyy hylkddamaan tyotarjouksen. Tyonhakijoiden kohtelu
rekrytointiprosessin aikana vaikuttaa merkittdvasti sithen, valitseeko tyonhakija
ottaa tarjotun tyopaikan vastaan rekrytointiprosessin lopulla. (Boswell, Roehling,
LePine & Moyhihan, 2003.)

Boswellin ym. (2003) mukaan positiivisina koettuja rekrytointikdytantoja
ovat esimerkiksi mahdollisuus tavata useita ihmisid organisaatiosta, onnistunut
vierailu tyopaikalla sekd organisaation aktiivinen yhteydenpito hakijoihin.
Ystdvéllinen ja arvostava kohtelu tyopaikkavierailun yhteydessd parantaa
hakijan kokemusta. Breaugh (2013) toteaa, ettd vieraillessa tyopaikalla
tyonhakijalla on mahdollisuus saada ndkemys tyopaikan tyontekijoista
(esimerkiksi monimuotoisuudesta) ja sijainnista (esimerkiksi alueen
turvallisuudesta). Lisdksi tyopaikkavierailun yhteydessda hakijalla on
mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa mahdollisten tyokavereiden ja tulevan
esihenkilon kanssa sekd tarkkailla tydympariston viihtyisyyttd. Vierailu tarjoaa
tyonantajalle mahdollisuuden tarjota tyostd lisdd tarkempaa, realistisempaa ja
uskottavampaa tietoa, joka voi muuttaa hakijan alkuperdistd ndkemysta
tyoskentelystd organisaatiossa. Lisdksi kutsumalla hakija tyopaikalle voidaan
viestid, ettd hanelld on hyva mahdollisuus saada tyotarjous. (Breaugh, 2013.)

Giannantonio, Hurley-Hanson, Segrest, Perrewé ja Ferris (2019) tutkivat
rekrytoijan  ystavillisyyden vaikutusta rekrytointiprosessissa. Heiddn
tutkimuksensa tulokset osoittivat linjassa aiempien tutkimusten kanssa, ettd
hakijoiden reaktiot olivat suotuisampia ystdvallisid rekrytoijia kohtaan. Hakijat
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olivat kiinnostuneempia tyollistymédan yritykseen ja halukkaampia ottamaan
mahdollisen tytarjouksen vastaan, kun rekrytoija oli ystdvallinen. Taman lisdksi
rekrytoijan ystdvillisyys vaikutti hakijan odotuksiin saada tyotarjous
rekrytoivalta yritykselta.

Negatiivisina koettuja rekrytointikdytdnteitd Boswellin ym. (2003)
tutkimuksen mukaan olivat haastattelijan huono kdyttdytyminen ja asenne
(esimerkiksi ylimielisyys ja toykeys), ongelmat tyopaikkavierailussa, heikko
yhteydenpito sekd hidas vastausaika. Hakijakokemusta heikentdd my®os, jos
organisaatio epdonnistuu luomaan hakijalle tunteen erityisyydesti tai siitd, etta
hénet halutaan organisaatioon téihin. Huonosti jarjestetty tyopaikkavierailu voi
indikoida hakijalle myos sitd, kuinka muita liiketoiminnan osa-alueita johdetaan
tai kuinka kiinnostunut tyonantaja on rekrytoitavasta tyonhakijasta (Breaugh,
2013).

Organisaatioilla on mahdollisuus vaikuttaa rekrytointikdytantoihinsa
hakijoiden houkuttelemiseksi, hakijakokemuksen parantamiseksi seka
haluttujen hakijoiden mukana pitdmiseksi rekrytointiprosessissa. Ensinndkin
tyonantajien tulisi keskittyd jatkuvaan ja oikea-aikaiseen viestintddn,
palautteenantoon sekd tilannepdivityksiin rekrytointiprosessin tilanteesta.
Johdonmukaisen ja sddnnollisen viestinndn avulla tyonantajat pystyvat
viestimddn hakijoille kiinnostuksestaan sekd osoittamaan jdrjestelmallisyytta
rekrytointiprosessissa. Toiseksi rekrytoijat voivat korostaa tyonantajan hyvaa
mainetta rekrytointiprosessin aikana ja lisitd tdlld tavoin yrityksen
houkuttelevuutta. Rekrytointikdytannot antavat myos konkreettisen esimerkin
hakijoille  siitd, = miten  tyontekijoitd = kohdellaan  organisaatiossa.
Rekrytointikdytantjen avulla hakijat saavat kokemuksen siitd, kuinka
henkilokohtaista viestintd on, kuinka joustavasti heihin suhtaudutaan ja kuinka
hyvin yrityksen toiminta organisoitu. (Boswell ym., 2003.)

Boswellin ym. (2003) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd hakijat kokivat
positiivisena mahdollisuuden tavata eri ihmisid organisaatiosta. Tyonantajat
voisivat jdrjestdd tapaamisia niin johtajien kuin tulevien kollegojenkin kanssa
rekrytointiprosessin aikana. Tdtd kautta hakijalle saadaan kattava mielikuva
organisaatiossa tytoskentelevista ihmisista.

Organisaatioiden tulisi kiinnittdd myos huomiota rekrytoijien valintaan ja
kouluttamiseen (Boswell ym., 2003; Phillips & Gully, 2015). Phillipsin ja Gullyn
(2015) mukaan rekrytoijia ja johtajia tulisi kouluttaa organisaation tavoitteiden,
strategioiden ja normien suhteen, joita vaaditaan johdonmukaisesti sellaisten
henkildiden hankkimiseksi ja houkuttelemiseksi, jotka sopivat parhaiten
organisaatioon ja vahvistavat organisaation tyonantajakuvaa.

Taman lisdksi rekrytoijien kouluttamiseen tulee kiinnittdd huomiota, silld
erityisesti rekrytoijan huonolla kayttdytymiselld ja asenteella on osoitettu olevan
negatiivinen vaikutus hakijoiden rekrytointikokemuksiin.
Rekrytointikoulutuksessa korostettavia tekijoitda tulisikin olla esimerkiksi
organisointitaidot, kyky hankkia ja valittdd tasmallistd tietoa sekd kiinnostuksen
ja positiivisen asenteen osoittaminen hakijoille. (Boswell ym., 2003.) On my®&s
tutkittu, ettd henkilot, jotka arvioivat rekrytoijat miellyttaviksi, pateviksi,
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informatiivisiksi ja luotettaviksi, arvioivat myods avoimen tyopaikan
houkuttelevammaksi ja ilmaisivat hyvaksyvansa tyotarjouksen
todenndkoisemmin (Breaugh, 2013). Myos Giannantonion ym. (2019) mukaan
organisaatioiden tulisi arvioida rekrytoijien ystavéllisyyttd ja kdyttdytymista
tyohaastatteluissa, silld heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd rekrytoijan
ystavéllisyys vaikuttaa hakijoiden kasityksiin tyotarjouksen saamisesta.
Organisaatiot voivat menettdd hyvan tyonhakijan, jos rekrytoijan
kayttdytyminen haastattelun aikana antaa signaaleja siitd, ettd organisaatio ei ole
kiinnostunut hakijasta.

Sisdinen rekrytointi

Organisaatiot voivat tehdd rekrytointia niin organisaation sisdltd kuin sen
ulkopuoleltakin. Sisdiselld rekrytoinnilla tarkoitetaan hakuprosessia, jossa
avoimeen tehtdvddn haetaan tyontekija organisaation sisdltd. Sisdisen
rekrytoinnin etuja ovat kustannustehokkuus, nopeus ja luotettavuus. Lisdksi
sisdiset urakiertomahdollisuudet motivoivat henkilostod kehittdaméadn itseddn ja
sitoutumaan organisaatioon. (Viitala, 2021, s. 75.) Sisdiseen rekrytointiin liittyy
muitakin henkildstéjohtamisen prosesseja, kuten osaamisen kehittdmistd ja
urasuunnittelua (Salojarvi, 2013a).

Sisdisen rekrytoinnin mahdollinen huono puoli on esimerkiksi siitd helposti
seuraava rekrytointiketju. Tdamédn seurauksena usealla tyontekijdlld on samaan
aikaan meneillidn perehdytysvaihe, mikd aiheuttaa organisaatiolle
toiminnallista tehottomuutta. Lisdksi kova kilpailu tyotehtdvastd voi tulehduttaa
ilmapiirid organisaation sisdlld. Sisdinen rekrytointi saattaa myo6s vdhentdd
organisaation uudistumista. (Viitala, 2021, s. 77.)

Ulkoinen rekrytointi

Ulkoisella rekrytoinnilla tarkoitetaan sitd, kun avoimeen tehtdvdan haetaan ja
valitaan uusi tyontekijd organisaation ulkopuolelta. Ulkoisen rekrytoinnin etuna
on se, ettd rekrytoimalla organisaation ulkopuolelta voidaan 16ytdd monipuolista
osaamista, jota ei valttamattd olisi loydettdvissd organisaation sisdltd, minka
liséksi organisaation ulkopuolelta tulevat henkil6t tuovat usein mukanaan myos
uusia ndkokulmia. Ulkoisilla rekrytoinneilla voidaan my6s hankkia kilpailuetua
etsimélld sopiva tyontekija esimerkiksi asiakas- tai kilpailijayrityksestd. (Viitala
2021,s.77.)

Breaughin (2013) mukaan ulkoinen rekrytointi on madritelty tyonantajan
toimiksi, joiden tarkoituksena on 1) viestid avoimesta tyopaikasta potentiaalisille
tyonhakijoille, jotka eivat talld hetkelld tyoskentele organisaatiossa, 2) vaikuttaa
sithen, hakevatko ndmd henkil6t paikkaa, 3) vaikuttaa siihen, sdilyttavatko he
kiinnostuksensa tehtdvaan tyotarjoukseen saakka, ja 4) vaikuttaa siihen,
hyvaksyvitko he tyotarjouksen.

Ulkoisen rekrytoinnin huonoja puolia on, ettd se on usein kalliimpaa kuin
sisdinen rekrytointi. Rekrytoinnin kustannukset ovat kuitenkin suhteessa pienet,
jos rekrytointi on onnistunut ja tuo paljon arvoa organisaatiolle. Ulkoinen
rekrytointi usein myos kestdd pidempddn ja siind on isommat riskit kuin
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sisdisessd rekrytoinnissa, koska tyontekijan kyvyt ja tyoskentelytavat eivit ole
entuudestaan tutut. (Viitala, 2021, s. 78.)

Rekrytointi organisaation verkkosivuilla

Rekrytointi on siirtynyt 2000-luvulla yhd enemmén Internet-alustoille, ja
organisaation verkkosivujen kdytto rekrytoinnissa on yleistynyt (Breaugh, 2013;
Cober ym., 2004). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yrityksen verkkosivut ovat
yksi kdytetyimmistd alustoista uusia tyontekijoitd rekrytoidessa (Breaugh, 2017,
s. 21). Dineenin ja Soltiksen (2011) mukaan tdmd ei ole ylldttavas, silld
organisaation verkkosivuilla on potentiaalia tuottaa suuri madrad tyonhakijoita
suhteellisen alhaisin kustannuksin, erityisesti organisaatioille, jotka ovat
tunnettuja ja joilla on hyva maine (Breaugh, 2017, s. 21). Liséksi organisaatioilla
on mahdollisuus vilittdd verkkosivujen kautta kdytannossd rajattomasti tietoa
organisaatiosta ja tyon ominaisuuksista maantieteellisesti laajalle joukolle
tyonhakijoita (Allen ym., 2007).

Verkossa tapahtuvassa rekrytoinnissa verkkosivun navigoinnin
helppouden, esteettisyyden ja tarjotun tiedon on osoitettu olevan tarkeitd
tekijoitda mahdollisille rekrytoitaville. Esimerkiksi helpommin navigoitavat
verkkosivut tuottavat enemmadn hakijoita, ja kun avoimesta tyopaikasta on
enemmadn tietoa saatavilla, se todenndkodisemmin johtaa yksilon aikomukseen
hakea tyotd. On raportoitu, ettd verkkosivustot, joilla on laadukkaampaa sisadltod,
esimerkiksi  yksityiskohtaisempaa tietoa tyOstd, tuottavat vdhemman
hakemuksia, silld se antoi yksilolle mahdollisuuden karsia tyott ja organisaatiot,
joihin he eivdt kokeneet sopivansa. Verkkosivuilta loytyvat tyontekijoiden
suosittelut, organisaation saamat palkinnot, tyontekijoiden kuvat ja esitetyt
organisaatiokdytannot vaikuttavat yksiloiden késityksiin  organisaation
kulttuurista ja voivat vaikuttaa positiivisesti yksilon halukkuuteen hakea t6ihin
organisaatioon. Vaikuttaa myos siltd, ettd entuudestaan tuntemattomista
tyonantajista tehdddn todenndkoisemmin johtopddtoksida verkkosivuilta
loytyvan tiedon pohjalta. (Breaugh, 2013.) On selvdd, ettd yrityksen
rekrytointisivujen tehokkuuteen vaikuttaa myo6s sen maine. Kuitenkin sekd
hyva- ettd huonomaineiset yritykset hyotyvidt rekrytointisivujensa
ominaisuuksien parantamisesta hakijoiden houkuttelemiseksi. (Williamson,
King, Lepak & Sarma, 2010.)

Rekrytoinnin siirtyminen Internet-alustoille on varmasti osaltaan
helpottanut rekrytointia, mutta aiheuttanut myds haasteita. Verkossa
tapahtuvan  rekrytoinnin = seurauksena  tyOnantajat  saavat  usein
tyopaikkailmoituksiin lukemattomia hakemuksia henkiloiltd, joilla ei ole
riittdvadd patevyyttd haettuun tehtdvadn (Dineen & Noe, 2009; Breaugh, 2013).
Aiemmin rekrytointitutkimuksessa on korostettu hakijoiden maé&dran
maksimoimista, mutta Internet-ajan haasteena on ollut pienemmin mutta
laadukkaamman hakijajoukon houkutteleminen tehokkuuden lisddmiseksi.
Tama on kustannustehokkaampaa, silld tyonantajayritykselld menee viahemmaén
aikaa hakemusten hylkddmiseen ja seulomiseen. Henkilokohtaisemmat ja
kustomoidummat tyopaikkailmoitukset voivat auttaa houkuttelemaan
pienemmdn joukon laadukkaampia hakijoita. Hakijajoukon pienentiminen
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rekrytointiprosessin  alkuvaiheessa saattaa myoskin auttaa yrityksid
palvelemaan paremmin niitd, jotka padtyvat hakemaan tystd, mikd mahdollisesti
vdhentdd hakijoiden negatiivisia reaktioita rekrytoivaa organisaatiota kohtaan.
(Dineen & Noe, 2009.)

Allen ym. (2007) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd asenteilla organisaation
verkkosivuja kohtaan oli huomattavia suoria vaikutuksia asenteisiin
organisaatiota kohtaan ja valillisid vaikutuksia yksiloiden aikomuksiin ty6llistya
organisaation palvelukseen. Ammattimaiset, hyvin suunnitellut verkkosivut
voivat siis auttaa tyonhakijoita tiedon etsimisessd sekd antaa myonteisid
signaaleja organisaatiosta tytnantajana.

Williamsonin  ym. (2010) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd
rekrytointisivustojen ominaisuudet vaikuttivat merkittdvasti mahdollisten
hakijoiden houkuttelemiseen. Heiddn tutkimuksensa tarjosi myds empiirisid
todisteita siitd, ettd mahdollisten hakijoiden rekrytointia edeltdvat uskomukset
organisaatioista  vaikuttavat siihen, miten he reagoivat yritysten
rekrytointisivustoihin.

Breaughin (2013) mukaan keskeinen tekijd rekrytointiprosessissa on tuoda
avoin tydpaikka niiden henkildiden tietoon, joita tyonantaja haluaisi rekrytoida.
Erityisesti henkiloitd, jotka eivdt aktiivisesti etsi toitd, voi olla vaikeampaa
tavoittaa rekrytointiviestinndlld. Nadiden henkildiden rekrytoimiseksi (siind
tapauksessa, ettd se on organisaatiolla tavoitteena), olisi hyodyllista kayttaa
enemmdn vaivaa rekrytointiin sen sijaan, ettd luottaa pelkkddn
tyopaikkailmoitukseen ja verkkosivujen informaatioon.

2.3 Rekrytointiprosessi

Tédssd luvussa esitetddn kuvaus rekrytointiprosessista. Viitalan (2021, s. 75)
mukaan rekrytointiprosessin pddvaiheet ovat: rekrytointisuunnitelman
laatiminen, sopivien ehdokkaiden kerdaminen, hakemusten ldpikdynti ja
hakijoiden karsinta, sopivien hakijoiden haastattelu ja arviointi sekd viimeisena
tyotarjouksen  tekeminen. Tamd on  selked ja  yksinkertaistettu
rekrytointiprosessin kuvaus, joka usein toteutuu rekrytointeja tehdessd, mutta
joka jattdd huomioimatta muun muassa rekrytoinnin muuttujien tarkastelun,
rekrytoinnin tulokset ja seuraukset. Viitalan (2021, s. 72) mukaan ennen
rekrytointia organisaation tulisi myos miettid, onko tyotehtdva valttamiton,
voitaisiinko se organisoida nykyisen henkiloston tehtdvidksi tehtdvankuvia
laajentamalla tai muuta tyotd vahentamalld, ja kannattaako kyseinen ty6 tehda
itse vai olisiko se jarkevampdd ostaa yrityksen ulkopuolelta. Milesin ja
McCameyn (2018) mukaan organisaation rekrytointiprosessi kdynnistyy
tyopaikkailmoituksesta, jossa todetaan, ettd tietty tehtdvd on avoinna ja se on
taytettdvd, ja sulkeutuu, kun haku on suoritettu. Salojarven (2013a) mukaan
rekrytointi alkaa tyypillisesti tarpeen tunnistamisesta, kun henkilostod poistuu
organisaatiosta tai liiketoiminta kasvaa.
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Breaughin ja Starken (2000) mukaan ennen 2000-lukua rekrytointitutkimus
oli keskittynyt pitkélti kolmeen tekijadn: rekrytointikanaviin, rekrytoijiin ja
realistisiin tyonkuvauksiin. Tdydentddkseen ymmarrystd rekrytoinnista, he
loivat oman rekrytointiprosessin mallin, joka koostuu viidestd eri vaiheesta.
Namd vaiheet ovat: 1) rekrytoinnin tavoitteet, 2) rekrytointistrategian
kehittaminen, 3) rekrytointitoimet, 4) rekrytointiprosessin muuttujien tarkastelu
ja 5) rekrytoinnin tulokset. Breaughin ja Starken (2000) rekrytointiprosessin
mallin vaiheet ovat avattuina alla. Rekrytointiprosessin vaiheita on tdydennetty
tuoreemmilla rekrytointitutkimuksissa saaduilla tiedoilla ja ndkemyksill.
Lisdksi on hyvd huomioida, ettd Breaugh (2013) on mychemmin todennut
artikkelissaan, ettd yleistd rekrytointiprosessin mallia, jossa késitellddn
rekrytointimuuttujien vilisid vuorovaikutuksia ja niiden suhteita tyon ja
organisaation ominaisuuksiin ja rekrytointituloksiin, ei ole esitetty. Vuonna 2000
kehitetty malli tarjoaa kuitenkin suhteellisen monipuolisen esityksen
rekrytointiprosessin eri vaiheista ja malli on sovellettavissa vield 2020-luvullakin.
Breaughin ja Starken (2000) rekrytointiprosessin malli on havainnollistettu
kuvassa 2. Taman luvun alaluvuissa 2.3.1 ja 2.3.2 kisitellddn vield tarkemmin
valintaa ja rekrytoinnin ajoitusta, joilla molemmilla on tdrked merkitys
rekrytointiprosessin onnistumisessa.

[ Rekrytoinnin tavoitteet /Rekrytointistrategia-n\ f Rekrytoinliloimet-\ / Rekry‘tointiprosessih KRekrytoinnin\

kehittiminen muuttujat tulokset
* Vaihtuvuusaste * Rekrytointi-
+ Suoriutuminen +  Keti rekrytoida? kanavat * Hakijoiden huomion * Vertaillaan
+ Psykologisen * Missd rekrytoida? + Rekrytoijat herattaminen tuloksia
sopimuksen »  Kiytettavit * Rekrytointi- * Hakijoiden asetettuihin
tayttyminen rekrytointildhteet? viestintd 2> ymmaértdminen tavoitteisiin
+  Tybdtyytyviisyys * Milloin rekrytoida? Realistisuus, * Viestin luotettavuus
*  Rekrytoinnin * Millainen todenmukaisuus, * Hakijoiden
kustannus rekrytointiviesti? ajantasaisuus kiinnostus tysti ja
* Rekrytoinnin nopeus N Ly organisaatiota e
+ Taytettdvien paikkojen kohtaan
lukumiara » Hakijoiden odotus
* Rekrytoitujen saada tyotarjous
monimuotoisuus + Hakijoiden
* Hakijoiden madra odotusten
* Hakijoiden laatu paikkansapitivyys
+ Hakijoiden * Hakijoiden
monimuotoisuus itsetuntemus: tieto,
» Tyotarjousten osaaminen, kyvyt ja

hyviksyminen \ / K / \tarpeet / \_ Y,

Kuva 1. Rekrytointiprosessin malli (mukaillen Breaugh & Starke, 2000).

Rekrytoinnin tavoitteet

Breaughin ja Starken (2000) mallin ensimmdisessd vaiheessa maddritelldan
rekrytoinnin tavoitteet, jotka liittyviat esimerkiksi hakijoiden maaraan, laatuun,
monimuotoisuuteen tai rekrytointiprosessin kustannuksiin ja nopeuteen.
Tavoitteet voivat liittyd myos tyontekijoiden vaihtuvuuteen, suoriutumiseen tai
tyotyytyvdisyyteen. Yenin (2017) mukaan pohjimmiltaan rekrytoinnissa
tavoitteena on selvittdd, miten saadaan maksimoitua hakijoiden méaara erilaisilla
rekrytointitoimilla, mutta myo6s kédyttdd organisaation resursseja parhaalla
mahdollisella tavalla. Milesin ja McCameyn (2018) mukaan organisaatiolla on
kaksi tavoitetta rekrytoinnissa: positiivinen hakijakokemus ja kyvykkaan
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henkilon loytdminen avoimeen tehtivddn. Allenin ym. (2007) mukaan yksi
tarkeimmistd organisaation tavoitteista rekrytoinnin alkuvaiheessa on tiedon
vdlittdminen tyOpaikoista ja organisaatiosta. Rekrytoinnin tavoitteiden
asettamisen jdlkeen rekrytointiprosessin seuraava vaihe on rekrytointistrategian
kehittaminen.

Rekrytointistrategian kehittiminen

Breaughin ja Starken (2000) mukaan rekrytointiprosessin toinen vaihe on
rekrytointistrategian kehittiminen, jolloin mddritellddn, ketd rekrytoidaan,
missd rekrytoidaan ja milloin rekrytoidaan. Jos rekrytoinnille ei ole asetettu
selkeitd tavoitteita, on myos jarkevan strategian kehittdminen vaikeaa.

Breaughin (2013; 2017, s. 16) mukaan tdrkein kysymys, johon organisaation
on vastattava rekrytointiprosessin alussa, on: kenet halutaan rekrytoida?
Yrityksen on pddtettivd, mihin ja kenelle rekrytointi kohdennetaan ja
minkélainen tyontekijda halutaan palkata. Valitun kohdejoukon tulisi vaikuttaa
tyonantajan kadyttdmiin rekrytointimenetelmiin, rekrytointiviestintddn ja
rekrytoinnin ajoitukseen. Vadrantyyppisiin henkiloihin keskittyminen voi
puolestaan johtaa tyonhakijoihin, joilta puuttuu tyon suorittamiseen tarvittavat
tiedot, taidot, kyvyt ja muut ominaisuudet, tai tyonhakijoihin, jotka eivét
todenndkoisesti hyvaksy tarjottua tyotda (Breaugh, 2017, s. 16). Kohdejoukon
pddttaimisen jdlkeen organisaation tulee maddritelld rekrytointimenetelms,
millaista rekrytointiviestintdd kadytetddn ja kuka rekrytoinnin hoitaa. Keskeista
on tuoda avoin tyopaikka niiden henkildiden tietoon, joita tyonantaja haluaa
rekrytoida. (Breaugh, 2013.)

Viitalan (2021, s. 72) mukaan rekrytointistrategiassa ilmaistaan muun
muassa, millaisia henkilsitd tyohon haetaan, minkd kanavien kautta heita
haetaan sekd minkélaisilla houkuttimilla sopivat henkilot pyritddn 16ytamaan.
Strategiassa voidaan my0s linjata, suositaanko sisdisid rekrytointeja, jolloin
lisdtdadn urakiertoa, vai pyritdanko palkkaamaan tyontekijoitd ensisijaisesti
yrityksen ulkopuolelta. Yenin (2017) mukaan rekrytoijien tulisi harkita erilaisten
viestintdkanavien kayttod ollakseen vuorovaikutuksessa tyonhakijoiden kanssa
koko rekrytointiprosessin ajan, jotta hakijoille muodostuu mahdollisimman hyva
késitys sopivuudestaan tyohon ja organisaatioon. Yrityksen strategisilla toimilla
hakijoiden houkuttelemiseksi rekrytointiprosessin alkuvaiheessa vaikutetaan
hakijoiden laatuun (Williamson ym., 2010).

Rekrytointitoimet
Rekrytointistrategian ~ kehittdmisen  jdlkeen  siirrytddn  varsinaisiin
rekrytointitoimiin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdhdn vaiheeseen
liittyy esimerkiksi rekrytointiviestintd valituissa kanavissa, yhteydenpito
hakijoihin ja rekrytoijien muut tyétehtavat. (Breaugh & Starke 2000.)
Tutkimukset ovat osoittaneet nopeiden rekrytointitoimien tdrkeyden.
Rekrytointitoimet voivat vaikuttaa mahdollisten tyonhakijoiden kiinnostukseen
tyopaikkaa kohtaan ja sen  palkkaamien henkildiden  kykyihin,
monimuotoisuuteen, tyosuoritukseen sekd pysyvyyteen. Esimerkiksi pitkd viive
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tyonhakijan haastattelun ja tyotarjouksen tekemisen vilissd johtaa
todenndkoisemmin tyotarjouksen hylkdamiseen. (Breaugh, 2013.)

Rekrytointiprosessin muuttujien tarkastelu

Breaughin ja Starken (2000) mallin neljainnessd kohdassa tarkastellaan
rekrytointiprosessin muuttujia. Heiddn mukaansa tyonantajan on
ymmadrrettdvd, miksi tietyt rekrytointitoimet johtavat tiettyihin lopputuloksiin.
Nditda muuttujia ovat esimerkiksi se, kuinka rekrytointiviestinnélld saavutetaan
hakijoiden huomio tai kuinka uskottavana ja luotettavana rekrytointiviestinta
koetaan. Rekrytointiviestin sanamuotoa, esimerkiksi sen spesifisyyttd ja
realistisuutta, on jo pitkddan pidetty tirkednd sekd tyonhakijoiden
houkuttelemisessa ettd avoimien tyopaikkojen tdyttdmisessd (Breaugh, 2013).
Myos hakijoiden kiinnostus itse tyotd tai tyonantajaa kohtaan lisdd avoimen
tyopaikan houkuttelevuutta ja hakijan kiinnostusta lisdd my6s se, jos hdn kokee
tyonsaantimahdollisuutensa hyvéksi (Breaugh & Starke, 2000).

On hyvd muistaa, ettd aktiiviset tyonhakijat todennékdoisesti ottavat vastaan
viestejd avoimista tyopaikoista, kun taas henkil6t, jotka eivat etsi aktiivisesti
tyotd, eivat valttamdttd ole niin valppaina avoimien tydpaikkojen suhteen
(Breaugh, 2013). Tyopaikan houkuttelevuuteen vaikuttavat lisdksi rekrytoijien
kayttaytyminen sekd tyonhakijoiden mahdolliset muut vaihtoehdot (Yen, 2017).
Naitad kaikkia muuttujia olisi hyva tarkastella rekrytointiprosessin edetessd, jotta
rekrytoinnin tuloksia pystytddn ymmartaméaan mahdollisimman hyvin.

Rekrytoinnin tulokset

Mallin viimeinen vaihe on rekrytoinnin tulokset eli sen arviointi, kuinka hyvin
rekrytointiprosessin alussa asetetut tavoitteet pystyttiin saavuttamaan. Tarkeana
tekijand palkkauksen jdlkeisiin tuloksiin vaikuttaa se, kuinka todenmukainen
kasitys hakijoilla on ollut sekéd tyotehtdvastd ettd myds omasta sopivuudestaan
taytettdvadn tehtavaan. (Breaugh & Starke, 2000.)

Breaughin (2013) mukaan rekrytointitutkimuksessa on keskitytty
ensisijaisesti palkkaamisen jdlkeisiin tuloksiin, kuten tytssd suoriutumiseen ja
tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Sen sijaan palkkaamista edeltdvien muuttujien,
kuten tyohakemusten mddrd ja tyotarjousten hyvdksymisaste, on jdanyt
viahemmalle huomiolle.

Erityisesti rekrytointimenetelmien, rekrytointiviestinndn, rekrytoijien,
organisaatiovierailuiden ja rekrytoinnin ajoituksen on osoitettu liittyvan
rekrytoinnin tuloksiin (Breaugh, 2013). Rekrytointiosaamisella on myos osoitettu
olevan tuloksiin merkittdva vaikutus. Fischer (2013) tutki rekrytointiosaamisen
vaikutuksia rekrytointiprosessin onnistumiseen 18:ssa organisaatiossa ja
tutkimuksesta oli selke&sti todettavissa, ettd mitd kyvykkdampid rekrytoijat
olivat, sitd paremmaksi rekrytointiprosessi koettiin ja sitd tyytyvdisempid ja
sitoutuneempia valitut tyontekijdt olivat (Viitala, 2021). Lisdksi rekrytointiviestin
sanamuodon, esimerkiksi spesifiyden ja realistisuuden, on todettu vaikuttavan
useisiin rekrytoinnin tuloksiin. Realistiset tyonkuvaukset rekrytointivaiheessa
on yhdistetty roolien selkeyteen, organisatoriseen rehellisyyteen ja pienempéaan
vaihtuvuuteen (Breaugh, 2013). Lisdksi realistiset tyonkuvaukset 1) pienentaviit
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tyonhakijoiden paisuneita odotuksia tyotd tai tyonantajaa kohtaan, 2) auttavat
uusia tyontekijoitd selvidmadn tyon vaatimuksista, koska heitd on varoitettu tyon
haasteista ja 3) antavat organisaatiosta luotettavan kuvan (Breaugh, 2017, s. 19).
Yhteenvetona hyvin toteutettu rekrytointiprosessi tarjoaa tyonantajalle
joukon tyonhakijoita, joilla on tietoa, taitoa, kykyjd, kiinnostusta, kokemusta,
oikeanlaisia arvoja, motivaatiota ja hyva késitys itsestddn. Huonosti toteutettuna
rekrytointiprosessi voi puolestaan luoda joukon hakijoita, jotka hyldtdan
nopeasti, jotka kieltdytyvit tyotarjouksesta, jotka suoriutuvat heikosti ja/ tai jotka
padttavat tyosuhteen nopeasti tultuaan palkatuiksi. (Breaugh, 2017, s. 25.)

2.3.1 Valinta

Valinta on kenties kaikkein kriittisin osa rekrytointia. Ensimmadinen karsinta
tehdddn kaikkien hakijoiden joukosta, ja hakijoiden joukko jaetaan yleensa
kolmeen luokkaan: 1) patemattomat, 2) patevat, mutta ei jatkoon padsevit ja 3)
péateviét ja rekrytointiprosessissa jatkavat (Salojarvi, 2013a; Miles & McCamey,
2018). Hakemusten karsinta saattaa sisdltdd useita eri vaiheita ja hakemusten
karsinnan jdlkeen seuraava vaihe valintaprosessissa on yleensd tychaastattelut.
Muita mahdollisia valintamenetelmid ovat esimerkiksi ryhmdarvioinnit,
tyondytteet ja tyon simulointi sekd henkilo- ja soveltuvuusarvioinnit.
Tyonédytteelld voidaan tarkoittaa esimerkiksi hakijan portfoliota ja tyon
simuloinnilla esimerkiksi kielitaidon tarkastamista haastattelun yhteydessa niin,
ettd osa haastattelusta pidetddn vieraalla kielelld. Tyon simulointeja voivat olla
my0s esimerkiksi opetusndytteet, tietokoneohjelman kaytto tai tyohon liittyvan
ongelman ratkaiseminen. (Salojarvi 2013a, s. 133-135.)

Organisaation ndkokulmasta alkuseulonnassa on olennaista tunnistaa
hakijan tyohakemuksesta ja ansioluettelosta tyonkuvan kannalta olennaiset
taidot, tiedot, kyvyt ja muut ominaisuudet, joita hakijalta odotetaan. Tama
valintaprosessi vahentdd mahdollisuutta palkata sopimattomia henkil¢itd, joilla
ei ole tarvittavia tietoja ja taitoja suoriutuakseen madratyistd tehtdvistd, kun
heid&t on palkattu. (Yen, 2017.) My6s Pearlmanin ja Sanchezin (2010) mukaan
tyontekijoiden valinnassa on tdrkedd saada tietoa hakijan taidoista, tiedoista,
kyvyistd ja muista ominaisuuksista, jotka rekrytoidulla tulisi olla (Breaugh, 2017).
Salojarven (2013a) mukaan osaajaprofiilin olemassaolo, eli toisin sanoen sen
maddrittely millaista olemusta ja ominaisuuksia hakijalta toivotaan, on erittdin
tarkedd valintatilanteessa, silld se muodostaa kriteerit lopullisille valinnoille.

Kun tarkastellaan tyonvalintapdatostd yksilon nakokulmasta, tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd ulkoiset ja sisdiset muuttujat voivat vaikuttaa paatokseen.
Ulkoisia muuttujia ovat esimerkiksi tyopaikan sijainti ja palkka, kun taas sisdiset
muuttujat ovat suoraan yksiloon liittyvid tekijoitd, esimerkiksi henkilokohtaiset
tunteet ja odotukset tyotd kohtaan tai koetut etenemismahdollisuudet.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yksilon kokema yhteensopivuus tyohon on
vahvin ennustaja siitd, ettd yksilo haluaa ottaa tyon vastaan. Yksilot kuitenkin
saattavat painottaa eri muuttujia rekrytointiprosessin eri vaiheissa. (Yen, 2017.)

Myo6s Boswellin ym. (2003) tutkimustulokset osoittivat, ettd valinnan
kannalta tarkedt tekijat muuttuvat yksilon edetessa rekrytointiprosessissa. Edut
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ja  koulutusmahdollisuudet koettiin  erityisen tdrkeind rekrytoinnin
alkuvaiheessa, mutta niilld oli vdhemman merkitystd lopullisessa valinnassa.
Rekrytointitoimet valittavat tietoa tyonhakijoille tyon ominaisuuksista, mikd
muokkaa lopullisia valintapd&toksid. Tyon ominaisuudet ovat kuitenkin myos
Boswellin ym. (2003) tutkimuksen mukaan tdrkein valintaan vaikuttava tekija.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd puutteellinen tiedon méddrda vahentdd
tyonhakijan todenndkoisyytta hyviksya tyotarjous (Breaugh 2013). Myo6s Allenin
ym. (2007) mukaan monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tiedon maara liittyy
hakijoiden tyytyvdisyyteen sekd organisaation houkuttelevuuteen. Ndin ollen
rekrytointiviestit ja -materiaalit, jotka tarjoavat enemmain tietoa tyon ja
organisaation ominaisuuksista, vaikuttavat myoOnteisesti organisaation
houkuttelevuuteen. Allen ym. (2007) esittavit, ettd riittdvan tiedon tarjoaminen
hakijoille rekrytointiprosessin aikana vahentdd hakijoiden epdvarmuutta ja
auttaa heitd muodostaman késityksen siitd, millaista olisi tyoskennelld
organisaatiossa. Tdamd lisdd myoOnteisid asenteita organisaatiota ja sielld
tyoskentelyd kohtaan.

Valintaprosessin ~ jdlkeen  organisaation on  syytd  arvioida
rekrytointiprosessin onnistumista sithen saakka. Hyvid arvioitavia tekijoitd ovat
esimerkiksi aikataulussa pysyminen, valinnan selkeys ja se, millainen kuva
organisaatiosta on vilittynyt hakijoille. Hakijoilta ja valituilta tyontekijoiltd voi
pyytdd myos palautetta rekrytointiprosessista. (Salojarvi, 2013a, s. 137.)

2.3.2 Rekrytoinnin ajoitus

Yksi tarked huomioitava tekijd rekrytoinnissa on rekrytoinnin ajoitus, joka on
keskeinen tekijd esimerkiksi hakijan p&ddtoksenteossa, kun hdn pohtii ottaako
tarjotun tyon vastaan. Esimerkiksi epdvarmuuden vdhentdmiseksi on
mahdollista, ettd rekrytoitava todenndkoisesti hyvéaksyy ensimmadisen
tyotarjouksen, joka tdyttdd hanen tyo- ja organisaatio-ominaisuuksille asettamat
vaatimukset. On myo6s tutkittu, ettd joustavuus tydsuhteen alkamispdivan
suhteen lisdd todenndkoisyyttd, ettd hakija hyvdksyy tyodtarjouksen verrattuna
tyotarjoukseen, jossa tydsuhteen alkamispdivéassa ei ole joustoa. (Breaugh, 2013.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ajoituksella on muutenkin tarkea
rooli rekrytoinnissa. Erityisesti merkitystd on silld, milloin rekrytointi aloitetaan.
Tyopaikoissa, joissa on selked rekrytointikausi, rekrytoinnin aloittaminen liian
myohddn voi johtaa tyonhakijoiden puutteeseen tai huonompiin hakemuksiin.
(Breaugh, 2013.) Tastd hyvand esimerkkind voisivat toimia esimerkiksi kesétyot,
joissa rekrytointi aloitetaan tyypillisesti varhain alkuvuodesta ja liian myohaan
aloitettu rekrytointi voi aiheuttaa haasteita sopivien tyontekijoiden 16ytamisessa.

Useissa tutkimuksissa on myos selvitetty tyonantajan oikea-aikaisen
toiminnan tdrkeyttda hakemusten jattamisen jdlkeen. Esimerkiksi on
dokumentoitu, ettd viivastykset tyonhakijoille vastaamisessa johtivat siihen, etta
potentiaaliset tyonantajat nahtiin vihemman houkuttelevina tai niitd ei pidetty
endd vaihtoehtona.  Vaikutukset vastauksen viivdstymisestd olivat
voimakkaimpia laadukkaiden tyonhakijoiden kohdalla. (Breaugh, 2013.) Nopeat
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vastausajat puolestaan lisddvat tyonhakijoiden myonteisyyttd tyonantajaa
kohtaan (Boswell ym., 2003).

Kaiken kaikkiaan on vakuuttavaa ndyttod siitd, ettd viivdstykset
rekrytointiprosessin eri vaiheissa voivat vaikuttaa negatiivisesti rekrytoinnin
tuloksiin, esimerkiksi hakijoiden m&ardan ja laatuun. Tarvitaan kuitenkin lisaa
tutkimustietoa perustelemaan, miksi viivdstykset ovat tdrkeitd rekrytoinnin
tulosten kannalta. (Breaugh, 2013.)

2.4 Rekrytointi liikunta-alalla

Liikunta-alaa ja rekrytointia liikunta-alalla on tutkittu vain vdhan. Caroline
Lloyd on kuitenkin tutkinut seka liikunta-alaa ettd rekrytointia liikunta-alalla
Yhdistyneessd kuningaskunnassa. Lloydin (2007) mukaan tyovoiman
vaihtuvuus on liikunta-alalla erittdin suurta, mikd johtuu alhaisesta
palkkatasosta, heikoista etenemismahdollisuuksista ja vuorotydstd. Suuri
vaihtuvuus lisdd organisaatioiden rekrytointitarpeita, kun uusia tyontekijoita
tarvitsee palkata entisten tilalle. Lisdksi suuresta vaihtuvuudesta seuraa
merkittdvid suoria sekd vélillisid kustannuksia organisaatioille (Rich & Rich,
2021). Kustannukset syntyvét esimerkiksi tuottavuuden heikkenemisestd, joka
liittyy palvelun laadun heikkenemiseen sekd mahdolliseen ajoittaiseen
tyovoimapulaan (Kuhn & Yu, 2021; Rich & Rich, 2021).

Lloydin (2007) mukaan liikunta-alalla on hammastyttdva mddra eri tasoisia
tutkintoja, mikd aiheuttaa hdmmennystd alan osaajien arvioinnissa. Myos
Suomessa  liikunta-alalla ~ toimii —muun  muassa liikuntaneuvojia
(ammattitutkinto), liikunnanohjaajia (AMK-tutkinto) ja fysioterapeutteja (AMK-
tutkinto). Taman liséksi alalla on useita yksityisid koulutusorganisaatioita, jotka
kouluttavat muun muassa personal trainereita ja ryhmaliikuntaohjaajia. Alalle ei
valttamattd vaadita minkddnlaista pohjakoulutusta, vaan kuntosaliyritykset
kouluttavat myos itse ohjaajia. Ryhmaliikuntaohjaajien ja personal trainereiden
liséksi liikunta-alalla tyoskentelee tyontekijoitd useissa muissakin rooleissa,
kuten esimerkiksi asiakaspalvelijoina ja esihenkil6ina.

Lloyd (2007) esittdd, ettd tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tytnantajat eivat
valttamatta edellytd hakijoilta pédtevyyttd rekrytoinnissa, vaan sen sijaan
henkilokohtaisia kykyjda ja ominaisuuksia wusein korostetaan. Yritykset
tunnistavat ja arvioivat rekrytointiprosessissa, mitd taitoja ja minkalaista
patevyyttd tyonhakijoilla jo on, ja vertaavat tyonhakijoiden jo hankittua
osaamista sithen, mitd taitoja on mahdollista kehittdd tyossd. Vaikka kaikki
tyonantajat eivét edellytd tyonhakijoilta pdtevyyttd tyotehtdvadan, voi siitd
kuitenkin olla tyonhakijalle hy6tyéd rekrytoinnissa ja on se usein edellytys myos
liikkunta-alalla tyoskentelylle. (Lloyd, 2007.)

Lloyd (2007) kuvaa liikunnanohjaajan tyotd vuorovaikutteiseksi
palvelualan  tyoksi. Vuorovaikutteisen palvelutyon aloilla  henkilon

persoonallisuus ja sosiaaliset taidot nousevat keskeiseksi jo rekrytoinnissa
(Korczynski, 2002, viitattu ldhteeseen Lloyd, 2007). Lloydin (2007) mukaan
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aiemmin on tutkittu, ettd liikunta-alan tyOnantajat pitdvit tyontekijoiden
tarkeimpind taitoina sosiaalisia taitoja, kuten kommunikointi-, yhteistyo- ja
asiakaspalvelutaitoja. Lloydin (2007) tutkimus puolestaan osoitti, ettei ole
yksiselitteistd trendid sen suhteen, painottavatko liikunta-alan organisaatiot
rekrytoinnissa enemmadn sosiaalisia taitoja vai liikunta-alan patevyytta.
Organisaatiot noudattivat rekrytoinneissaan erilaisia strategioita ja
ldhestymistapoja. Lloydin (2007) mukaan samaa tyotd voi kuitenkin tehda
monella eri tavalla ja taitotasolla, ja tyonantajat eivat tdstd syystd automaattisesti
rekrytoineet aina niitd, joilla oli korkein pétevyys tyohon.

2.5 Teoria yksilon ja tyon vilisestd yhteensopivuudesta

Yksilon yhteensopivuus tyoymparistoon, tyotehtdvadn ja organisaatioon on ollut
pinnalla viime vuosien rekrytointitutkimuksessa. Yksilon ja tyon viliselld
yhteensopivuudella (eng. person-job fit) tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin yksilon
tiedot, taidot, kyvyt ja ominaisuudet sopivat yhteen tyon vaatimusten kanssa ja
sitd, kuinka hyvin ty6 vastaa yksilon tarpeisiin. Kun yksilolld on tydhon
tarvittavat taidot, hdan todenndkoisesti suoriutuu siitd paremmin ja tadyttdd
samalla myos yrityksen odotukset. Yksilot myoskin kokevat korkeampaa
tyotyytyvdisyyttd ja vahvaa aikomusta pysyd tyopaikassa, kun he kokevat
yhteensopivuuden tychon hyvand. Yksilon ja organisaation vilinen
yhteensopivuus (eng. person-organization fit) korostaa yksilon persoonallisuutta,
arvoja ja tavoitteita ja niiden sopivuutta organisaatioon. Yksilon ja organisaation
ajatellaan olevan yhteensopivia, kun ne vastaavat toistensa tarpeisiin ja/tai ne
jakavat samanlaisia ominaisuuksia. (Yen, 2017.) Yksilon heikko yhteensopivuus
tyohon ennustaa vahvemmin tyonhakijan hylkddamistd rekrytointiprosessissa
kuin yksilon matala yhteensopivuus organisaatioon, silld se on my6s helpommin
perusteltavissa (Sekiguchi & Huber, 2011). Rekrytoijat arvioivat yksilon
yhteensopivuutta tyohon hakijan tietojen, taitojen ja kykyjen perusteella, kun
taas yhteensopivuutta organisaatioon arvioitaessa tarkastellaan enemman
hakijan arvoja ja persoonallisuutta (Kristof-Brown, 2000).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd koettu yhteensopivuus vaikuttaa yksilon
asenteeseen ja kadyttaytymiseen tydymparistossddan. Kun yksilot kokevat itsensa
sopiviksi tyOymparistoonsd, he toimivat yrityksen toivomalla tavalla. He ovat
esimerkiksi  sitoutuneempia organisaatioon, tyytyvdisempid tyochonsd,
suoriutuvat tyossddn paremmin ja sopivat paremmin osaksi tyoryhmaa. Lisdksi
yhteensopivuuden kokemus vdhentdd henkiloston vaihtuvuutta. (Yen, 2017.)
Yksilon yhteensopivuus organisaatioon on suhteellisen pysyvéa ajan myotd, mika
korostuu erityisesti, kun tyontekiji pysyy organisaatiossa pidempddn.
Verrattuna yksilon ja tyon viliseen yhteensopivuuteen, yksilon ja organisaation
véliselld yhteensopivuudella on vahvempi yhteys yksilon asenteeseen ja
kiintymykseen organisaatiota kohtaan. (Sekiguchi & Huber, 2011.)

Phillipsin ja Gullyn (2015) mukaan tychon, tiimiin ja organisaatioon
sopivien henkildiden rekrytointi on tdrkedd, silld tiimitason tehokkuuden ja
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monimuotoisuuden parantaminen sekd huippuosaajien sdilyttdminen edellyttad
tallaisten yksiloiden palkkaamista. Heiddn mukaansa on tdrkedd houkutella
tyonhakijoita, jotka sopivat hyvin tyohon, tydoryhmaééan ja organisaation ja joilla
on korkea suorituskyky, luottamus ja sitoutuminen tyoyksikkoon, silld talldin
organisaation on mahdollista saavuttaa kilpailuetua, parantaa suorituskykyd,
strategian toteutumista sekd luoda ja ylldpitdd inhimillistd pddomaa. Lisdksi
rekrytoinnin  kustannukset pienenevidt, jos vaihtuvuutta vdhennetddn
paremmilla rekrytoinneilla, erityisesti jos korvaavia tyontekijoitd on vaikea
loytdd ja houkutella.

Myos Viitalan (2021, s. 76) mukaan henkilovalinnoissa tulee kiinnittda
huomiota yksilon ja tyotehtdvdn viliseen yhteensopivuuteen, mutta myos
yksilon ja tydnantajaorganisaation viliseen yhteensopivuuteen. Ydinajatuksena
on, ettd henkilon persoona vaikuttaa sithen, kuinka hdn sopeutuu tychon ja
tyOdympéristoon.

Organisaatioilla on mahdollisuus parantaa yhteensopivuutta monien
henkildstokdytantdjen avulla ja yksilo voi my0s itse vaikuttaa hakeutumalla
sellaisiin tehtdviin ja organisaatioihin, jotka vastaavat hdnen arvojaan ja
ominaisuuksiaan (Viitala 2021, s. 76). Rekrytoijat voivat parantaa tyonhakijoiden
yhteensopivuuden kokemusta esimerkiksi edistamalld hakijoiden kiinnostuksen
sdilymista rekrytointiprosessin aikana kasvokkain tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa, esimerkiksi uramessuilla tai haastattelutilanteissa (Yen,
2017). Hakijan kiinnostuksen sdilyttiminen on vélttamatontd, jotta hakija pysyy
mukana rekrytointiprosessissa (Miles & McCamey, 2018).

Yksilon kokema yhteensopivuus rekrytoinnissa

Useat tutkimukset keskittyvit henkilon yhteensopivuuteen tyosuhteen aikana,
vaikka sen merkitys korostuu jo rekrytointivaiheessa. Arvioimalla hakijoiden
kokemaa yhteensopivuutta ennen lopullista rekrytointivalintaa voidaan
mahdollisesti ~ tunnistaa  hakijoiden = asenteita  tyotd  kohtaan jo
rekrytointivaiheessa. Tdmad antaa yrityksille mahdollisuuden kehittda
rekrytointistrategioitaan, jotta saadaan ylldpidettyd hakijoiden mielenkiintoa
organisaatiota kohtaan, mutta myds palkattua henkil6t, joilla on suurempi
aikomus pysyd organisaatiossa. Teoriassa tyonhakijat voivat pddttdd vetdaytyd
rekrytointiprosessista, kun he havaitsevat yhteensopivuuden puutteen
organisaatioon tai tyohon. Tamén seurauksena myos rekrytoiva yritys voi valttad
vddran henkilon palkkaamisen ja organisaation resurssien tuhlaamisen. Hakijat,
jotka kokevat sopivansa hyvin tyohon ja organisaatioon, ovat haluttuja, silld he
todenndkoisesti ovat tyytyvdisempid tyohonsd, suoriutuvat paremmin ja
pysyvédt organisaatiossa pidempddn. Rekrytoinnin tavoitteet, kuten oikean
ihmisen 16ytdminen ja organisaation tehokkuuden parantaminen, saavutetaan
paremmin, kun sekd rekrytoijat ettd tyonhakijat arvioivat yhteensopivuutta
asianmukaisesti rekrytointiprosessin aikana. (Yen, 2017.)

Tutkimukset viittaavat sithen, ettd yhteensopivuuden kokemus on vahvin
houkutin tyonhakijoille rekrytoinnin eri vaiheissa. Tutkimukset viittaavat myos
sithen, ettd hakijat arvioivat yhteensopivuuttaan jatkuvasti koko
rekrytointiprosessin ajan, mutta kidsitys saattaa muuttua heiddn siirtyessdan
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vaiheesta toiseen. Rekrytoivien yrityksien tulisi kohdentaa resursseja
edistddkseen tyonhakijoiden kasitystd yhteensopivuudestaan tyohon ja
organisaatioon esimerkiksi kuvaamalla yrityskulttuuria, uskomuksiaan ja
arvojaan sekd kertomalla hakijoille pdivittdisestd tyOympaéristostd, tyohon
liittyvistd odotuksista, etenemismahdollisuuksista seké tyovélineistd. (Yen, 2017.)
Breaughin (2017) mukaan organisaation edustajana rekrytoija symboloi usein
sitd, millaisia muut organisaation jdsenet ovat, millainen organisaatio on ja
kuinka hyvin henkild ja organisaatio sopivat yhteen (Giannantonio ym., 2019).

Rekrytoinnin alkuvaiheessa tyonhakijoilla voi olla jonkin verran tietoa
rekrytoivasta organisaatiosta ja avoimista tyopaikoista. Tyonhakijat etsivit
organisaatioita, joiden piirteet vastaavat heiddn omia piirteitddan.
Rekrytointitoimiin osallistuessaan yksilot arvioivat, vastaako rekrytoivien
organisaatioiden ominaisuudet heiddn omiaan, ja tamdn myotd heille syntyy
kasitys yhteensopivuudesta. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd korkea
yhteensopivuuden kokemus vidhentdd roolien epaselvyyttd ja konflikteja, mika
taas lisdd tyon tehokkuutta. On myo0s esitetty, ettd yksilon yhteensopivuutta
organisaatioon on hyva tarkastella erityisesti tyotehtdvissa ja toimialoilla, joissa
vaihtuvuus on suurta. (Yen, 2017.)

Voidaan ajatella, ettd rekrytointiprosessin ensimmdinen valmisteluvaihe on
se, kun organisaatiot pyrkivit vangitsemaan yksiléiden huomion saadakseen
heiddt hakemaan avoinna oleviin tydpaikkoihin (Swider, Zimmerman & Barrick,
2015). Yritykset eivit ainoastaan yritd tunnistaa mahdollisia tyovoimaryhmii ja
kannustaa ihmisid hakemaan, vaan myos yksilot etsivat mahdollisia tyopaikkoja
ja yrityksid, joita he pitdavat houkuttelevina (Yen, 2017). Ei ole yllattavad, ettd tyon
ja organisaation ominaisuudet ovat avaintekijoitd tyopaikan houkuttelevuuden
kannalta  (Breaugh,  2013).  Tyypillisesti = organisaatiot  luottavat
rekrytointiviesteihin, joissa annetaan yleistd tietoa organisaatiosta, niin etta
kohderyhmi saa tarpeeksi tietoa hakeakseen organisaatioon toihin (Swider ym.,
2015).

Tyodnhakijat usein etsivit tietoa tyopaikoista ja yrityksistd eri kanavista ja
pdivittavat ansioluettelonsa varmistaakseen pddsynsd rekrytointiprosessin
seuraavaan vaiheeseen (Yen, 2017). Kun henkil6 hakee tyopaikkaa, hdnestd tulee
virallisesti hakija, jolloin alkaa toinen, aktiivisempi, rekrytoinnin vaihe. Tdssd
vaiheessa organisaatiot arvioivat ja mittaavat tyon kannalta valttaméattomid
hakijan ominaisuuksia, pyrkien sdilyttamaan samalla hakijan kiinnostuksen
tyopaikkaa kohtaan. Hakijan kiinnostuksen sdilyttaminen on véalttaméatonts, jotta
hakija pysyy mukana rekrytointiprosessissa. (Swider ym., 2015; Miles &
McCamey, 2018.) Téssd vaiheessa rekrytointiprosessia tietoa vilittyy usein
tyOhaastatteluissa ja tyopaikkakadynneilld, joiden aikana organisaation edustajien
vuorovaikutus viestii hakijoille organisaation normeista, arvoista, kulttuurista ja
ympdristostd (Swider ym., 2015). Jos tyonhakija kokee itsensd sopivaksi
tehtdavaan ja/tai organisaatioon, hdn todenndkdisimmin haluaa siirtya
rekrytointiprosessissa myos seuraavaan vaiheeseen (Yen, 2017).

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hakijoita houkuttelevat
organisaatiot, joihin he kokevat sopivansa hyvin. Sen tutkiminen, kuinka hakijat
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muodostavat késityksid yhteensopivuudesta rekrytointiprosessin aikana, on
kuitenkin monimutkaista ja haastavaa. Yksilon késitys yhteensopivuudesta
muodostuu dynaamisen prosessin kautta ja sen ymmadrtdmiseksi, on
tarkasteltava ~ muutoksia  hakijan  késityksissd ~ yhteensopivuudesta
organisaatioon ajan myotd. Taman lisdksi on tarkasteltava, miten ja kuinka paljon
hakijan késitykset yhteensopivuudesta vaihtelevat useiden eri rekrytoivien
organisaatioiden  vdlilld. Hakijat eivdt ennusta yhteensopivuuttaan
organisaatioon pelkéstddn aiempien kokemuksien perusteella, vaan he myos
ennakoivat olevansa tyytyvdisempid ottaessaan tyon vastaan organisaatiosta,
joka on samankaltainen tai yhtenevdinen heiddn arvojensa, tavoitteidensa ja
normiensa kanssa. (Swider ym., 2015.)

Rekrytointiprosessi on paatoksentekoprosessi, jossa hakijat kerddvit tietoa
vaihtoehtoisista tyonantajista helpottaakseen valintaa eri mahdollisuuksien
vdlilla (Swider ym., 2015). Tyonhakijat arvoivat tyonantajasta saatavilla olevaa
tietoa ja pddttdvit sen perusteella, haluavatko he hakea toitd organisaatiosta
(Miles & McCamey, 2018). Tyonhakijoiden késitykset, mieltymykset ja asenteet
organisaatioista tyonantajina muokkaantuvat ajan myotd, kun he kerdavat lisada
tietoa organisaatiosta. Muuttuneet kasitykset vaikuttavat myos hakijan
pddtokseen siitd, haluaako hén ottaa tyopaikan vastaan organisaatiosta. (Swider
ym., 2015.)

Yksilon késityksen yhteensopivuudestaan tyohon ja organisaatioon
oletetaan muuttuvan rekrytointiprosessin  edetessd, silldi hdn saa
vuorovaikutuksen lisddntyessd uutta tietoa itse tyostd sekd organisaation
normeista ja arvoista (Swider ym., 2015; Yen, 2017). Se, kuinka yksilo kokee
sopivansa organisaatioon, helpottaa hédnen paddtoksentekoaan
rekrytointiprosessin loppuvaiheessa. Kuitenkin my6s yksilon késitykset
organisaatioista rekrytointiprosessin alkuvaiheessa vaikuttavat merkittdvasti
sithen, mika tyo ja organisaatio lopulta valitaan. (Swider ym., 2015.)

Rekrytoinnin kannalta on tdrkedd, ettd organisaatiot pyrkivit vaikuttamaan
positiivisesti hakijoiden késityksiin yhteensopivuudesta organisaatioon
rekrytointiprosessin alkuvaiheessa, mutta myos koko rekrytointiprosessin ajan.
Organisaatioiden on  hyodyllistda  tarkastella  kilpailevien  yritysten
rekrytointitoimia ja pohtia, kuinka erottua kilpailijoistaan ja parantaa hakijoiden
kasitystd yhteensopivuudesta suhteessa kilpailijoihin. (Swider ym., 2015.)

2.6 Tyonantajakuva

Tyonantajakuvalla tarkoitetaan ihmisten kasitystd yrityksestd tydnantajana
(Viitala, 2021, 51) sisdltden kasitykset yrityksen ominaisuuksista, esimerkiksi sen
arvoista ja kulttuurista, organisaation tarjoamista tyopaikoista ja organisaatiossa
silld hetkelld tyoskentelevistd ihmisistda (Yu & Davis, 2019). Hyvan
tyonantajakuvan suurin hytty on siind, ettd sen avulla saadaan houkuteltua
yritykseen parhaita osaajia, minka lisdksi se sitouttaa henkilostod organisaatioon,
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luo innostuneisuutta, innovatiivisuutta ja tuloksellista tyokulttuuria (Viitala,
2021, 51).

Organisaation  tyonantajakuva  vaikuttaa  hakijoiden asenteisiin
organisaatiota kohtaan sekd aikomuksiin hakea ty6td organisaatiosta (Allen ym.,
2007).  Tyonantajakuvalla ~on  merkittavda  vaikutus  organisaation
houkuttelevuuteen, ja hyvéastd tyonantajakuvasta on apua rekrytoinnissa (Yu &
Davis, 2019). Pelkkd tyonantajabrdnddys ei takaa organisaatiolle positiivisen
tyonantajakuvan muodostumista, mutta organisaatio voi pyrkid vaikuttamaan
tyonantajakuvaan monin keinoin, kuten esimerkiksi kartoittamalla organisaation
sisdistd tyotyytyvdisyyttd ja edistamalla sitd tai rakentamalla rekrytointiprosessi
siten, ettd siitd valittyy suotuisa mielikuva hakijoille (Salojarvi, 2013a). Kestavin
keino tyonantajakuvan kehittimiseen on kehittdd organisaation johtamista,
henkildstojohtamista ja tyoskentelyolosuhteita. Henkiloston aito arvostaminen ja
avoin vuorovaikutus ovat avaintekijoitd hyvien tyontekijakokemusten
muodostamiseksi. (Viitala, 2021, 51.) Myo6s Salojdrven (2013a) mukaan paras
keino pitdd huolta tyonantajakuvasta on olla aidosti kiinnostunut nykyisista
tyontekijoistd. Boswellin ym. (2003) mukaan organisaation hyvdd mainetta
tyonantajana voidaan korostaa hakijoille rekrytointiprosessin aikana rekrytoijien
toimesta, jolloin se korostuu tyonhakijoille ja lisdd samalla heiddn haluaan
tyoskennelld osana organisaatiota. Rekrytointiprosessi voidaan rakentaa siten,
ettd siitd valittyy positiivinen kuva hakijoille, ja tédlld tavalla voidaan vaikuttaa
myos organisaation tyonantajakuvaan (Salojarvi, 2013a).

Henkilon asenteeseen tytnantajaa kohtaan voivat vaikuttaa kokemukset,
jotka eivit ole omakohtaisia. Hakija voi saada tietoa tyonantajasta esimerkiksi
Internetistd. Se, kuinka uskottavana henkilo pitdd saamaansa viestid, riippuu
viestin ldhteen asiantuntemuksesta ja luotettavuudesta. Tutkimus on osoittanut,
ettd johdonmukaisen viestin vastaanottaminen useista ldhteistd johtaa sen
uskottavuuteen. Viestintd, joka on suunnattu vilittaméén positiivista mielikuvaa
organisaatiosta, voi osoittautua hyodylliseksi myos passiivisten tyonhakijoiden
kiinnostuksen herdttdmiseksi. (Breaugh, 2013.) Milesin ja McCameyn (2018)
mukaan my0s jo tyosuhteessa olevat henkilot selaavat satunnaisesti
houkuttelevien tytnantajien avoimia tyopaikkoja ja etsivat tyotd, joka edistdisi
heiddn urakehitystdan.

Ensivaikutelma organisaatiosta tyonantajana on erityisen tdrked, kun
halutaan houkutella tyonhakijoita. Jos maine tydnantajana on jossain vaiheessa
kédrsinyt, sitd voi olla vaikea korjata. Kun henkil6 on muodostanut asenteen
organisaatiota kohtaan, tutkimukset ovat osoittaneet, ettd titd asennetta voi olla
vaikea muuttaa. Useat tutkimukset puoltavat myos sitd, ettd muodostettuaan
mielipiteen jostakin yksilot ovat motivoituneita my6s puolustamaan sitd. Yksi
tapa puolustaa muodostettua mielipidettd on valttda tietoa, joka on ristiriidassa
alkuperdisen asenteen kanssa, ja timd korostuu sitd enemmadn mitd vahvempi
alkuperdinen asenne on. Vilttddkseen psykologisia konflikteja ihmisilld on myos
taipumus etsid tietoa, joka vahvistaa olemassa olevia uskomuksia, tunteita ja
kayttaytymistd. Alkuperdinen asenne saa yksilon kisittelemddn uutta tietoa
puolueellisesti kognitiivisen epdjohdonmukaisuuden lievittamiseksi. Naista
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syistd johtuen organisaatio voi hyotyd rekrytoinnin kohdentamisesta niille
henkilsille, joilla ei ole vield vahvaa mielipidettd organisaatiosta tyonantajana tai
jotka suhtautuvat myonteisesti sielld tyoskentelyyn. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd organisaation maineella on merkitystd myos siksi, ettd yksilot
haluavat tehdd vaikutuksen muihin kuulumalla arvostettuun organisaatioon.
Liséksi organisaation hyvd maine tulkitaan signaaliksi positiivisista tyon
ominaisuuksista. (Breaugh, 2013.)

Organisaation imago toimii varhaisena ndkemyksend siitd, millainen yritys
on tyonantajana. Negatiiviselle tiedolle altistuminen johtaa negatiivisiin
mielikuviin ja vdhent&d siten yrityksen houkuttelevuutta ja yksilon aikomuksia
tyollistyd tyonantajan palvelukseen. (Steiner & Byrne, 2022.)

Hakijakokemuksen vaikutus tyonantajakuvaan

Organisaation rekrytointitapa luo tyonhakijoiden hakijakokemuksen, jolla on
vaikutusta organisaation tyonantajakuvaan. Milesin ja McCameyn (2018)
mukaan hakijakokemukseen vaikuttavat sekd rekrytoija ettd rekrytointiprosessi,
minkd seurauksena hakija muodostaa kisityksen tyonantajabrandistd, mika
vaikuttaa hakijan padatokseen jatkaa suhdetta organisaatioon. Rekrytoija on usein
hakijan ensimmadinen ja joskus ainoa kontakti organisaatioon ja organisaatiot
toivovatkin, ettd rekrytoijat antavat hakijoille suotuisan kuvan organisaatiosta
(Giannantonio ym., 2019). Negatiivinen hakijakokemus heikentdd yrityksen
tyonantajabréndid ja vaarantaa myos yrityksen kyvyn houkutella huippuosaajia
(Miles & McCamey, 2018).

Positiivisen hakijakokemuksen avulla saadaan vahvistettua organisaation
brandid, kun taas negatiivinen kokemus voi johtaa siihen, ettd potentiaalinen
ehdokas jdd pois prosessista ja tyollistyy kilpailijalle. Negatiivinen kokemus voi
aiheuttaa sen, ettd hakija ei halua endd toimia yrityksen asiakkaana tai
sidosryhmand, esimerkiksi sijoittajana. Taman lisdksi hakija voi vahingoittaa
tyonantajabrandid  julkaisemalla negatiivisia ~kommentteja  esimerkiksi
sosiaalisessa mediassa. Negatiivinen kokemus voi vaikuttaa myos siihen,
hakeeko ehdokas toista saman organisaation avointa tyopaikkaa tai suosittelisiko
hin kyseistd organisaatiota ystdvilleen. Positiiviset kokemukset puolestaan
vahvistavat yrityksen tytnantajabrandid ja tehostavat sen rekrytointia. (Miles &
McCamey, 2018.)

Hakijakokemus syntyy, kun tyonhakija arvioi rekrytointiprosessin aikana
saamaansa tietoa ja kokemuksiaan muodostaakseen késityksid organisaatiota
edustavista prosesseista, kdytannoistd ja ihmisistd. Organisaation ndkokulmasta
on tdrkedd hallita kohtaamisia kaikkien, ei vain organisaatiota kiinnostavien,
hakijoiden kanssa rekrytointiprosessin aikana, hyvdn tyonantajabrandin
sdilyttamiseksi ja edistamiseksi. Hakijakokemus vaihtelee organisaation kanssa
tapahtuvan vuorovaikutuksen laadusta riippuen positiivisesta negatiiviseen, ja
ratkaisevia tekijoitd hakijakokemuksen muodostamisessa ovat organisaation
rekrytointiprosessissa kayttamdt prosessit, kdytannot sekd viestintd hakijoille.
Hakijan ja organisaation vilisen vuorovaikutuksen madrd sekd luonne ja laatu
vaikuttavat siihen, mitd hakijat viestivédt yrityksestd muille. Informaation,
prosessin ja menettelyjen selkeys sekd hakijoiden mahdollisuus esittda
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lisdkysymyksid viestivit hakijalle vuorovaikutussuhteen tarkeydestd. (Miles &
McCamey, 2018.)

Slezakin (2016) mukaan syitd negatiiviselle hakijakokemukselle ovat
tyypillisesti epdselvdat hakuohjeet, erittdin pitkd hakemuspohja, vdhdinen
tyonkuvaus ja linkin puuttuminen hakemukseen tydpaikkailmoituksessa (Miles
& McCamey, 2018). Viestintd on hyvan hakijakokemuksen tidrkein elementti, ja
se sisdltdd viestinndn luonteen, prosessin aikataulun, hakemusten kuittauksen ja
ilmoituksen ehdokkaille valintapdatoksestd. Asianmukainen viestintd vaikuttaa
positiivisesti hakijakokemukseen, kun taas tiedottamatta jattiminen lisda
negatiivista ~ kokemusta. @ Myo6s esimerkiksi  hakijan  odotuttaminen
haastattelutilanteessa  todenndkoisesti saa hakijan tuntemaan itsensd
epdkunnioitetuksi. Rekrytoinnin seuraavien vaiheiden ja pddtoksenteon
aikataulun ilmoittaminen yhdessd oikeudenmukaisen kohtelun kanssa ovat
merkittavid tekijoitd hyvan hakijakokemuksen muodostamisessa. Organisaation
tulisi lisdksi kertoa hakijoille, keneen olla yhteydessi lisikysymysten ilmetessa ja
selittdd, kuinka hakijoille ilmoitetaan rekrytointiprosessissa etenemisesta. (Miles
& McCamey, 2018.)

Milesin ja McCameyn (2018) mukaan pohjimmiltaan hakijakokemuksen
maddrittelevat kumulatiiviset kohtaamiset organisaation ja hakijan vililld ja ndma
kohtaamiset muokkaavat tyonantajabrdndid jokaiselle seuraavalle hakijalle.
Heikentyneen tyonantajabrandin seurauksena organisaation on vaikeampi
houkutella hyvid osaajia palvelukseensa, mikd vaikuttaa negatiivisesti toiminnan
tehokkuuteen ja lisdd  rekrytointikustannuksia. @ Heiddn  mukaansa
hakijakokemuksen tdrkeyteen on kuitenkin kiinnitetty huomiota vasta vuodesta
2010 Ightien.

Loistavan hakijakokemuksen luominen vahvistaa tyonantajabrandid ja
parantaa organisaation kykyd houkutella ja tyollistdd parhaita osaajia
tehokkaasti. Hyvan hakijakokemuksen luominen on hyvéa sisdllyttdd osaksi
organisaation  rekrytointisuunnitelmaa.  Positiivisen = hakijakokemuksen
varmistaminen edellyttdd kattavaa, hyvin harkittua suunnitelmaa, jolla
varmistetaan, ettd hakijoiden kokemus edistdd tyonantajabrandid organisaation
toivomalla tavalla. Ndin organisaatio saa laadukkaampia tyohakemuksia, kun
yhd useammat ihmiset hakevat toitd organisaatiosta, jolla on tunnettu ja vahva
tydnantajabréandi. (Miles & McCamey, 2018.)

Mittareita, joiden avulla organisaatiot pystyvdt mittaamaan sisdisten
prosessiensa tuloksia, hakijakokemuksen laatua ja rekrytoinnin tehokkuutta,
ovat esimerkiksi: ei-toivottujen hakijoiden madrd, ehdokkaiden reaktiot eri
vuorovaikutustilanteissa, rekrytoinnin  kesto, rekrytoijan vastausaika,
tyotarjouksen ja sen hyvaksymisen vilinen suhde, kuinka iso prosenttiosuus
hakijoista on pétevid sekd palkkauksen laatu jdlkikédteen arvioituna. Arvioinnilla
voidaan tunnistaa ongelmallisia, hakijakokemusta heikentdvid kaytantojd
rekrytointiprosessissa. (Miles & McCamey, 2018.)

Milesin ja McCameyn (2018) mukaan hakijakokemukseen on alettu
kiinnittdd huomiota vasta suhteellisen vdhan aikaa sitten, kun kilpailu parhaista
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tekijoistd on kiristynyt. Vaikka aihe on tédrked, tutkimustietoa tyonhakijan ja
organisaation vdilisestd suhteesta rekrytointiprosessin aikana on vain vahéan.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tdssd luvussa esitellddan tarkemmin tutkimuksen konteksti, toteutus,
tutkimuksessa kaytetyt menetelmdt sekd aineiston analyysi. Luvussa
perustellaan tutkimuksessa tehtyjd valintoja ja niihin vaikuttaneita tekijoita.

3.1 Tutkimuskontekstin esittely

Tutkimus ldhtee aina liikkeelle aiheenvalinnasta (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 151),
niin myds tdmd tutkimus. Rekrytointi liikunta-alalla valikoitui tutkimuksen
aiheeksi tutkijan oman kiinnostuksen sekd tyoeldmdn kdytdnnon kautta.
Tutkimukseen liittyvdan kirjallisuuteen tutustuminen auttoi tdsmentdméddn
tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksia.

Téamén pro gradu -tutkielman kohdeorganisaationa toimii liikunta-alan
yritys, jolla on Suomessa noin 400 tyontekijad ja kymmenid toimipisteitd.
Liikunta-ala on ollut kasvava toimiala viime vuosina, silli fitness-buumi on
kuntokeskusten toiminta ldhes tuplaantui vuosina 2008-2015 (Viliranta, n.d.).
Myos KPMG:n tekemdn selvityksen mukaan ennen koronapandemiaa
kuntoiluala oli Suomessa vahvasti kasvussa, ja vuosina 2013-2019 kunto- ja
liikuntakeskuksien lukuméaara kasvoi vuosittain noin 8 %, 352 yrityksestd 569
yritykseen. Kuntoilubuumi on kasvattanut liikunta-alaa vauhdikkaasti myos
globaalisti tarkasteltuna ja liikuntakeskusmarkkinan on arvioitu jatkavan
maltillista vuosittaista kasvua my6s koronapandemian jélkeen. (KPMG, 2021.)

Kunto- ja liikuntakeskukset voidaan jakaa kahteen ryhmd&an: 1)
palvelukeskuksiin, joihin kuuluvat premium- ja budjettikuntosalit sekd ryhma-
ja kuntosalikeskukset, ja 2) eldmidntapakeskuksiin, joihin kuuluvat
heimokeskukset, esimerkiksi Crossfit-salit, ja boutique-salit, esimerkiksi jooga- ja

tanssistudiot. Ryhmd- ja kuntosalikeskukset vastaavat noin 50 %
kokonaismarkkinasta. (KPMG, 2021.)
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Ura litkunta-alalla houkuttelee erityisesti kuntoilusta kiinnostuneita nuoria.
Liikunta-alan tyopaikkojen kdytannot ja tydehdot ovat kuitenkin Suomessa usein
kirjavia ja liikunta-alan tyosuhteisiin liittyy useita haasteita. Alan erikoisuuksia
on muun muassa se, ettd sunnuntailisid ei usein makseta asianmukaisesti,
peruuntuneet tunnit jadvat tyontekijoiden omalle vastuulle tai tydsuhteen
kaltaisessa tilanteessa tyontekijain on usein toimittava yrittdjand. Erityisesti
personal trainereiden sopimuksissa tyontekijda usein kantaa vastuun: heiddan
oletetaan etsividn omat asiakkaansa salilta, he saavat palkkaa vain ohjatuista
valmennuksista ja jos asiakas jdttdd tulematta sovitulle tunnille, tyontekija jaa
usein ilman palkkaa. (Viliranta n.d.; Porsti, n.d.)

Osa néistd haasteista saattaa johtua puhtaasti yrittdjien tietdimattomyydestsd,
sillda alalla on paljon pienid toimijoita. Isoissa ketjuissa tyolainsddadanto
puolestaan tunnetaan yleensd hyvin, mutta alalla ei ole tytehtosopimusta, joka
sddtelisi tyon vdhimmadisehtoja. Tyoehtosopimuksen solmiminen vaatisikin
nykyistd  korkeampaa  jdrjestdytymisastetta sekd  tyonantaja-  ettd
tyontekijapuolelta. Tyoehtoja sddtelee tdlld hetkelld paikallisten tyosopimusten
lisdksi pelkastdan tyolainsdaddants. (Valiranta, n.d.; Porsti, n.d.)

ERTO on julkaissut vahimmdispalkkasuositukset yksityisille liikunta-
aloille, joiden avulla voi arvioida tyon vaativuutta ja vaativuuden mukaista
suosituspalkkaa (Porsti, n.d.). Viimeisimmat vahimmadispalkkasuositukset on
julkaistu 1.5.2022 ja niissd on esitetty ohjaustehtdvien eri vaativuusluokkien
tuntipalkkasuositukset sekéd ammatti- ja asiantuntijatehtdvien
kuukausipalkkasuositukset (ERTO, 2022). Alalla toimivien tyontekijoiden
keskuudessa on yleisesti tiedossa, etteivdt ohjaustyon tuntipalkkasuositukset
toteudu yksityisilld litkkunta-aloilla.

Toimialan epdvakaus koronapandemian aikana on vaikuttanut vaistamatta
myds alan tyontekijoihin, kun tychon on liittynyt suurta epdvarmuutta
esimerkiksi  salisulkujen takia. Toimiala on menettinyt arvokasta
ammattiosaamista, kun ammatinharjoittajina toimivat valmentajat ja ohjaajat
ovat tyollistyneet muille aloille koronapandemian aikana. Palkansaajan
asemassa olevat tyontekijat ovat kuitenkin pysyneet toimialalla paremmin.
(KPMG, 2021.) Toimialan haasteet, kuten matalapalkkataso ja suuri
tyontekijoiden vaihtuvuus, vaikuttavat vdistamattda myos rekrytointiin litkunta-
alalla.

3.2 Laadullinen tutkimus

Tamd pro gradu -tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullinen
tutkimus on tyypillisesti kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja ldhtokohtana
laadullisessa tutkimuksessa on moninaisen todellisen eldmdn kuvaaminen ja
kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara, 2009). Kun mddrallisen aineiston tavoitteet ilmaistaan usein
testattavien hypoteesien muodossa, laadullisen tutkimuksen tavoitteet
puolestaan ovat usein kuvailevia. Tavoitteena voi olla esimerkiksi uuden tiedon
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hankinta, jonkin ilmioén kuvaaminen, ymmadrryksen syventdminen tai ilmion
tulkitseminen. (Puusa & Juuti, 2020.) My0s tdssd tutkimuksessa oli tavoitteena
lisétd tietoa ja ymmarrystd rekrytoinnista kohdeorganisaatiossa ja toimialalla.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma usein mukautuu
tutkimuksen edetessd ja suunnitelmia muutetaan tarvittaessa olosuhteiden
mukaisesti. Avoin tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen eri vaiheiden
kietoutumista yhteen. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia kasitellddn
ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. Lisdksi tulkinta jakautuu
koko tutkimusprosessiin, eikd prosessia ole aina helppo pilkkoa vaiheisiin.
(Hirsjarvi ym., 2009; Eskola & Suoranta, 2014.) My6s Puusan ja Juutin (2020, s. 80)
mukaan tutkimusasetelman muovautuminen tutkimusprosessin aikana on
nimenomaan luontaista laadulliselle tutkimukselle. T&ssd tutkimuksessa
tutkimussuunnitelma ja tutkimuskysymykset muokkaantuivat useaan kertaan
tutkimusprosessin edetessa.

Laadullisilla menetelmilld saadaan syvallistd mutta huonosti yleistettavaa
tietoa (Alasuutari, 2011). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritdakaan tilastollisiin
yleistyksiin, vaan pyritdidan muun muassa kuvaamaan jotain ilmiotd tai
tapahtumaa, ymmaértamadn tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds
tulkinta jollekin ilmitlle. Ndin ollen laadullisessa tutkimuksessa on tiarkedd, etta
henkil6t, joilta tieto kerdtddn, tietdvat ilmiostd tai aiheesta mahdollisimman
paljon. Tiedonantajien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa.
Tutkimusraportissa tulee kertoa, milld perusteilla tiedonantajat on valittu ja
miten valinta tdyttdd tarkoitukseen sopivuuden kriteerin. (Tuomi & Sarajdrvi,
2009, s. 85-86.) Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli kuvata rekrytointia juuri
kohdeorganisaatiossa ja tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty haastatteluilla
henkiloiltd,  joilla on  omakohtaista ~ kokemusta rekrytoinnista
kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata
rekrytointiprosessin vaiheet ja rekrytoinnissa ilmenneita haasteita, minka lisdksi
tutkittiin millainen merkitys rekrytoinnilla ajatellaan olevan organisaation
toiminnalle sekd miten rekrytoinnissa huomioidaan yksilon yhteensopivuus
tyohon ja organisaatioon. Tiedonantajien valinnan voidaan katsoa olleen harkittu
ja tarkoitukseen sopiva.

3.3 Haastattelututkimus

Tamd pro gradu  -tutkimus toteutettiin  haastattelututkimuksena.
Tutkimushaastattelu =~ eri ~ muodoissaan  onkin  yksi  kdytetyimpid
tiedonhankintamenetelmia (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 11). Laadullisessa
organisaatio- ja johtamistutkimuksessa haastattelut on eniten kaytetty
tutkimusaineiston keruumetodi. Haastattelu tapahtuu tyypillisesti tutkijan
aloitteesta ja se voidaan mieltdd keskusteluksi, jolla on etukédteen asetettu tavoite.
Perinteisesti haastattelujen tavoite on keritd sellainen aineisto, jonka avulla
pystytddn tekemddn tutkittavaa ilmiotd koskevia uskottavia padtelmid. (Puusa,
2020a, s. 103.) Myos tdssd tutkimuksessa haastattelujen avulla oli tavoitteena
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kerdtd aineisto, joka tukee tutkimustehtdvad parhaiten ja auttaa ymmartamaan
tutkittavaa ilmiota.

Haastattelun etu aineistonkeruumenetelmdnd on joustavuus. Kysymykset
on mahdollista toistaa, vddrinkasityksida on mahdollista oikaista ja ilmausten
sanamuotoja voidaan selventdd. Kysymykset voidaan esittdd myos tutkijan
parhaaksi ndkemdssd jdrjestyksessd ja haastattelussa tdrkeintd on saada
mahdollisimman paljon tietoa halutusta aiheesta. Tdstd syystd on my0s
perusteltua antaa haastattelukysymykset osallistujille etukéteen tutustuttavaksi.
Haastattelun onnistumisen kannalta suositellaan, ettd tiedonantajat tutustuisivat
kysymyksiin, teemoihin tai vihintddn haastattelun aiheeseen etukateen. (Tuomi
& Sarajdrvi, 2009, s. 73-74.) Joissain tapauksissa etukdteistieto voi kuitenkin myos
suunnata, rajata tai kahlita tutkittavien ajatuksia ja vaikuttaa tdten epitoivotulla
tavalla haastattelujen sisdltoon (Puusa, 2020a, s. 107). Tdssd tutkimuksessa
haastateltaville kerrottiin tutkimuksen ja haastattelun aihe etukdteen, jolloin
heiddn oli mahdollista miettid rekrytointia osana tyonkuvaansa ennen
haastatteluita. Tarkkoja haastattelukysymyksid ei annettu haastateltaville
etukéteen tutustuttaviksi.

Joustavuuden lisdksi haastattelun etu on se, ettd haastateltaviksi voidaan
valita henkiloitd, joilla tiedetddn olevan kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Puhutaan tarkoituksenmukaisesta, harkinnanvaraisesta nédytteestd. (Puusa,
2020a, s. 106.) Haastattelun eduksi voidaan laskea myos se, ettd kun
haastatteluluvasta on sovittu henkilokohtaisesti, tiedonantajat harvoin enda
kieltaytyvét haastattelusta tai kieltdvat haastattelunsa kdayton tutkimusaineistona.
Haastatteluun voidaan tarkoituksenmukaisesti valita henkil6t, joilla on
kokemusta tutkitusta ilmiostd tai tietoa halutusta aiheesta, kuten myos tdssa
tutkimuksessa. Haastattelujen heikkoutena puolestaan on se, ettd se on
aineistonkeruumuotona kallis ja aikaa vievd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 73-74.)
Liséksi haastatteluun liittyva haaste on se, ettd tietojen, késitysten, uskomusten,
arvojen ja merkitysten tutkiminen on usein ongelmallista. Tutkijan on harkittava
sitd, soveltuuko haastattelu tutkimuksen tarkoitukseen ja kokeiltava haastattelun
sujumista kdytdnnossd. Tdamdn lisdksi haastattelu on konteksti- ja
tilannesidonnaista, ja haastattelun kautta saatuihin tutkimustuloksiin liittyy aina
tulkintaa. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 12.) On myds hyvd muistaa, ettd vaikka
haastattelu on aineistonkeruumenetelmédnd monipuolinen, tulee sen kayttoa
harkita aina suhteessa  tutkimuksen tavoitteisiin ja  asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Haastattelun kadytté aineiston hankintamenetelmana
taytyy pystyd perustelemaan samoin kuin minkd tahansa menetelmé&n
kayttdaminen. (Puusa, 2020a, s. 104.) Tdssa tutkimuksessa haastattelut néhtiin
keinona saada kerittyd syvallistd aineistoa tutkittavasta aiheesta. Haastattelujen
etuna toimi my0s se, ettd haastateltaviksi pystyttiin valitsemaan henkil6ité, joilla
tiedettiin olevan kokemusta ja tietoa tutkimuksenkohteena olevasta aiheesta eli
rekrytoinnista kohdeorganisaatiossa.

Tutkimushaastattelut ~ tyypillisesti ~ nauhoitetaan, = mika antaa
mahdollisuuden palata haastattelutilanteeseen uudelleen. Nauhoitus toimii
muistiapuna sekd mahdollistaa tulkintojen tarkistamisen. Haastattelijan on hyva
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muistaa, ettd hdnen omalla toiminnallaan on vaikutusta myos haastateltavan
toimintaan. Nauhoittaminen mahdollistaa  haastatteluvuorovaikutuksen
tarkastelun ja analysoinnin. Uudelleen kuuntelu auttaa tuomaan esiin uusia
sdvyjd, joita ensikuulemalta ei valttamittd ole pantu merkille. Nauhoitus tuo
tutkijan ulottuville myos esimerkiksi haastateltavan epdrtinnit vastauksen
viivyttdmisen muodossa, korjaukset ja tarkennukset, kohdat, joissa haastattelija
johdattelee haastateltavaa, tai tilanteet, joissa haastattelija itse pysdyttdd
keskustelun vaihtamalla aihetta, vaikka haastateltava olisi ollut wvalmis
puhumaan asiasta enemmin. Nauhoitus mahdollistaa myods tarkemman
raportoinnin, jolloin myo6s tutkimuksen lukijat ja arvioivat voivat ndhda,
millaisessa vuorovaikutuksessa tutkimuksen tulokset ovat syntyneet. (Tiittula &
Ruusuvuori, 2005, s. 14-15.) Myos Puusa (2020a, s. 103) esittdd, ettd uskottavien
pddtelmien  tekeminen  aineistosta  edellyttdd  tutkimushaastattelujen
tallentamista.

Nauhoitettu aineisto  tyypillisesti litteroidaan ennen analyysia.
Litteroinnilla tarkoitetaan aineiston puhtaaksikirjoittamista sanasanaisesti.
Litterointi voidaan tehdd joko koko aineistosta tai valikoiden, esimerkiksi teema-
alueista. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 222) Litteroinnin tarkkuus riippuu
tutkimuskysymyksistd ja kdytetystd tutkimusmetodista. (Tiittula & Ruusuvuori,
2005, s. 16). Litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteisid ohjeita, ja ennen
litterointia olisi tiedettdvd minkaélaista analyysia halutaan tehdd (Hirsjdrvi ym.,
2009, s. 222). Tatd tutkimusta varten tehdyt tutkimushaastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin sanasanaisesti aineiston analyysia varten.

Haastattelututkimuksessa on  tdrkedd, ettd haastattelija kertoo
haastateltavilleen totuudenmukaisesti haastattelun tarkoituksesta, kisittelee ja
sdilyttdd tietoja luottamuksellisesti ja suojelee haastateltavien anonymiteettia
kirjoittaessaan tutkimusraporttia. Anonymiteetin turvaamiseksi henkildiden
nimet ja muut tunnistamisen mahdollistettavat tiedot muutetaan. (Tiittula &
Ruusuvuori, 2005, s. 17.) Tdssd tutkimusraportissa haastateltavat merkitdan
kirjaimella H ja haastateltavien erottamiseksi kédytetdan numeroita, esimerkiksi
H1 ja H2. Haastateltaville on ldhetetty ennen haastattelua tutustuttavaksi tiedote
tutkimuksesta sekd tietosuojailmoitus. Tiedotteessa kerrottiin tutkimuksen ja
haastattelun tarkoituksesta, kun taas tietosuojailmoituksessa kerrottiin muun
muassa henkil6tietojen késittelystd ja sdilyttdmisestd sekd anonymiteetin
takaamisesta.

Haastattelulla on aina tietty pdamddrd, johon pyritddn ja
tutkimushaastattelua ohjaa tutkimuksen tavoite. Tastd syystd haastattelija
esimerkiksi tekee kysymyksid ja aloitteita, kannustaa haastateltavaa vastaamaan,
ohjaa keskustelua ja fokusoi sitd tiettyihin teemoihin. Haastattelijan on oltava
kiinnostunut haastateltavasta ja hdnen sanomistaan. Luottamuksellinen suhde
toimii informaation saamisen edellytyksend. lisdksi haastattelijalta odotetaan
neutraaliutta ja oman osuutensa minimoimista. Haastattelijan tehtdvdnd on
esittdd kysymyksid, kehottaa tarvittaessa jatkamaan tai kommentoida
vastauksen riittdvyyttd. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005.) Haastattelu on aina
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vuorovaikutteista, joten tutkijan on tdrkedd tunnistaa, ettd sen osapuolet
vaikuttavat aina toisiinsa (Puusa, 2020a, s. 103).

Haastattelututkimuksessa on tdrked huomioida, ettd haastattelijan ja
haastateltavan vilinen ldheisyys ja luottamus voivat saada haastateltavan
kertomaan asioita, joita han mychemmin katuu. Tdstd syystd haastateltavalle
tulee tehdd selviksi, ettd hdn voi halutessaan olla yhteydessd tutkijaan
jalkikdteen ja tarkentaa sanomaansa tai perua osallistumisensa. Kaikki
haastateltavat eivéat valttamatta tiedd, mitd tutkimushaastattelu tarkoittaa, joten
haastateltavien riittdvd informointi on tdarkedd. (Tiittula & Ruusuvuori, 2005, s.
17.) Tamén tutkimuksen haastateltaville kerrottiin haastattelun yhteydessd, etta
heilld on mahdollisuus olla yhteydessd tutkijaan, jos haluavat tarkentaa tai
korjata jotain sanomaansa tai perua osallistumisensa tutkimukseen. Osassa
haastatteluissa haastateltavat myos kertoivat haastattelun aikana, ettd mitd
asioita he eivit halua ilmaistavan tutkimusraportissa.

Tutkijan on my6s hyvd muistaa, ettd ihmisilld voi olla taipumus antaa
varsinkin tietyistd aihepiireistd keskusteltaessa niin sanotusti sosiaalisesti
hyvidksyttdvid vastauksia, joiden hdn toisin sanoen uskoo olevan yleisesti
hyvaksyttyjd. Haastatteluun voivat vaikuttaa myos virheldhteet, jotka voivat
liittyd haastateltavaan, tutkijaan tai aiheutua itse haastattelutilanteesta.
Haastattelun luotettavuutta arvioidessa tulee ainakin kiinnittdia huomiota siihen,
kuinka paljon tutkija on vaikuttanut saatuihin vastauksiin esimerkiksi
johdattelemalla tai asettelemalla kysymyksen tietylld tavalla. Toinen
huomioitava tekija on mahdolliset tulkintavirheet, jotka voivat johtua
esimerkiksi siitd, ettei haastateltava ymmarri esitettyd kysymystd. Syynd voi olla
epdselvd kysymysten muotoilu tai tutkittavalle vieraiden kisitteiden ja
ilmaisujen kaytto. Tutkija ei my0Oskddn valttamatta osaa tulkita haastateltavan
antamia vastauksia hdnen tarkoittamallaan tavalla. (Puusa, 2020a, s. 108-109.) On
mahdollista, ettd tdmédn tutkimuksen haastateltavat eivdt ymmartineet aina
haastattelukysymyksid yksiselitteisesti ja osa tutkimuksen késitteistd saattoi olla
haastateltaville vieraita.

Teemahaastattelussa tyypillisesti haastattelun aihepiirit eli teemat ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys vaihtelevat (Hirsjdrvi ym.,
2009, 208). Teemahaastattelussa edetddn tiettyjen keskeisten ja etukdteen
valittujen teemojen sekd niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.
Teemahaastattelussa  pyritdan  1oytdmddn  merkityksellisia ~ vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen tai tutkimustehtdvan kannalta, ja etukidteen valitut
teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75.)
Teemahaastattelun onnistumisen kannalta on tdrkedd, ettd tutkijalla on riittava
ymmaérrys tutkimuksen kohteena olevasta ilmitstd kokonaisuudessaan.
Teemojen avulla ilmi6 voidaan jakaa osa-alueisiin, joiden sisdltojd tutkija pyrkii
ymmaédrtdimaddn  esitettyjen  kysymysten avulla.  Etukdteen laadittu
haastattelurunko auttaa varmistamaan, etté tutkija saa tutkimuksen tarkoituksen
ja tutkimusongelman kannalta merkityksellistd tietoa. (Puusa, 2020a, s. 112-113.)
Tamén tutkimuksen teemahaastattelurunko Ioytyy liitteend (liite 1)
tutkimusraportin lopusta.
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3.4 Aineisto

Téamén tutkimuksen aineisto kerittiin kahdeksalla teemahaastattelulla, jotka
pidettiin tammi-helmikuussa 2023 Microsoft Teams -palvelun valityksella.
Tutkimuksen haastateltavat tyoskentelivit kohdeorganisaatiossa erilaisissa
esihenkilo- ja asiantuntijatehtdvissd. Kaikkien haastateltavien tyonkuvaan
kuului rekrytointia ja kaikilla haastateltavilla oli kokemusta useampien
rekrytointien tekemisestd kohdeorganisaatiossa. Haastateltavat pyrittiin
valikoimaan niin, ettd kohdeorganisaation rekrytoinnista saataisiin
mahdollisimman kokonaisvaltainen késitys haastattelemalla eri rooleissa
tyoskentelevid henkiloitda. Haastateltaviin otettiin yhteyttd suoraan ja heilta
kysyttiin halukkuutta tulla haastateltaviksi tutkimukseen. Haastattelujen aikana
maédriteltiin tutkimuksen kannalta keskeisimmdt kasitteet. Haastateltaville
kerrottiin vield haastattelun alussa nauhoittamisesta, jotta pystyttiin
varmistamaan haastateltavien suostumus nauhoitukseen.

Haastattelut etenivat teemahaastattelurungon (liite 1) mukaisesti. Teemat
oli maddritelty tutkimuskysymysten pohjalta. Taustatietona haastateltavia
pyydettiin kertomaan omasta roolista organisaatiossa sekd rekrytoinnista osana
heiddn tyonkuvaansa. Haastattelut olivat kestoltaan 46-89 minuuttia.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanasanaisesti. Litteroitua aineistoa tuli
yhteensd 136 sivua tekstid fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,0.

Yksi keskeisimmistd kysymystd aineistoon liittyen koskee aineiston kokoa
eli kuinka paljon aineistoa on kerattavd, jotta tutkimus olisi tieteellistd, edustavaa
ja yleistettavad (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 87; Eskola & Suoranta, 2014, s. 60).
Koska on kyse empiirisestd tutkimuksesta, on perusteltua pohtia aineiston koon
suhdetta edustavuuteen ja yleistettavyyteen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija
joutuu aineistoa kootessaan pohtimaan aineiston mééran lisdksi sen teoreettista
merkitystd tutkimusongelman suhteen. Yleisesti laadullisessa tutkimuksessa
puhutaan aineiston kattavuudesta, kun viitataan aineiston kokoon, analyysiin ja
sen tulkinnan onnistuneisuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla
ei kuitenkaan ole vilitontd vaikutusta tai merkitystad tutkimuksen onnistumiseen,
eikd ole olemassa mekaanisia sddntojd aineiston koon méadraamiseksi. Aineiston
tehtdvand on auttaa tutkijaa rakentamaan kasitteellistda ymmarrysta tutkittavasta
ilmiostd. Tutkijan ei ole tarkoitus pelkédstddan kertoa aineistosta, vaan rakentaa
siitd teoreettisesti kestavid ndkokulmia. (Eskola & Suoranta, 2014, s. 60-62.)

Saturaatio on yksi tapa ratkaista aineiston riittavyyttd. Silld tarkoitetaan
tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn, eivdtkd uudet tapaukset tuota
tutkimusongelman kannalta endd uutta tietoa. Saturaatiossa eli kyllddntymisessa
ajatuksena on, ettd tietty madrd aineistoa pystyy tuomaan esiin sen teoreettisen
peruskuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollista saada. (Tuomi & Sarajdrvi,
2009, 87; Eskola & Suoranta, 2014, s. 62-63.) Aineiston kyllddntyminen ei ole
yksinkertainen asia ja tutkijan on tutkimuskohtaisesti pddtettivd, milloin
aineistoa on kerétty riittdavasti niin, ettd se kattaa tutkimusongelman (Eskola &
Suoranta, 2014, s. 64). Tassd tutkimuksessa jotkut haastateltavien vastaukset
alkoivat toistua jo muutaman ensimmadisen haastattelun jédlkeen, jolloin voidaan
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puhua aineiston kyllddntymisestd. Jokaisessa yksittdisessd haastattelussa saatiin
kerdttyd kuitenkin myos uutta tutkimuksen kannalta arvokasta tietoa, joten
aineistoa olisi voitu kerdtd enemmaénkin. Kuitenkin tutkijan resurssit huomioon
ottaen kahdeksan haastattelua valikoitui sopivaksi madrdksi ja niiden avulla
saatiin kerdttyd tutkimuksen kannalta riittdvdn kattava aineisto.

Laadulliselle aineistolle on tyypillistd, ettd tutkimusongelma ja aineisto
ovat tiiviisti vuoropuhelussa keskenddn, ja aineisto harvoin tarjoaa suoria
vastauksia alkuperdiseen tutkimusongelmaan. Aineistosta ei koskaan itsestdan
nouse mitddn, vaan tutkimuskysymys ja tutkijan tulkinta sekd valinnat ohjaavat
aineiston kasittelyd. Tutkijan valitsema nédkokulma sekéd tutkimusongelman ja -
kysymysten asettelu muokkaavat ldhestymistapaa aineistoon. Tutkimusongelma
suuntaa sitd, mitd aineistosta valikoituu vélineistoksi ja havaintoyksikoiksi sekd
aineistosta tehtdvid empiirisid ja teoreettisia pddtelmid. Kun aineisto tuotetaan
haastattelujen kautta, saadaan tyypillisesti laaja ja moniaineksinen tekstimassa,
johon on monta erilaista ldhestymistapaa. Aineiston késittely alkaa aineiston
luokittelusta, jota seuraavat analyysi ja tulkinta. (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvérinen, 2010.)

Laadullisen tutkimuksen aineistosta loytyy tyypillisesti aina useita
kiinnostavia asioita, joista on valittava jokin tarkkaan rajattu, kapea ilmio.
Valitusta ilmiostd puolestaan kerrottava kaikki, mitd aineistosta saadaan irti. Se
mistd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, ndkyy tutkimuksen tarkoituksesta ja
tutkimusongelmasta. Aineistosta raportoidun tulee olla yhdenmukainen
tutkimusongelman kanssa. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 92.) Nama periaatteet
ohjasivat my0s tdssd tutkimuksessa kerdtyn aineiston késittelyd ja analyysia.

3.5 Sisdllonanalyysi ja aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kytkeytyy tiiviisti jo aineiston
hankintaan. Tutkijan ldsnédolo aineiston hankinnassa aloittaa samalla aineiston
analysoinnin. Tutkijan esiymmarys vaikuttaa sekd aineiston hankintaan ettd sen
analyysiin, ja tutkijan tuleekin pyrkid tunnistamaan esiymmaéryksensa luonne ja
sisdltd. Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartas
tutkimuksen kohteena olevaa ilmittd. Tarkoituksena on luoda aineistosta
mielekds kokonaisuus, jonka avulla pystytddan tuottamaan rikas ja perusteltu
tulkinta sekd tekemddn johtopaddtoksid tutkittavasta ilmiostd. (Puusa & Juuti,
2020.)

Havaintojen absoluuttisuus on laadullisen analyysin perusperiaate, ja
yksittdisten havaintojen pohjalta tulee muotoilla sddntojd, jotka patevit koko
aineistoon (Alasuutari, 2011). Tulokseksi saadaan ehdollisia selityksid johonkin
aikaan ja paikkaan rajoittuen, eikd tutkimustuloksia voida ndin ollen pitdd
ajattomina ja paikattomina (Hirsjarvi ym., 2009; Eskola & Suoranta, 2014).
Voidaankin todeta, ettd laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend
ennemmin 16ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia
vdittamid (Hirsjarvi, ym. 2009).
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tehtdvdnd on tulkita toisten tekemid
tulkintoja, ja haastattelujen avulla kerdtty aineisto antaa haastateltavien
subjektiivisia, omakohtaisia tulkintoja asioista, tapahtumista ja ilmidistd, joita
haastattelu kasittelee. Tutkijan analyysi on lopulta hdnen tulkintaansa
haastattelujen kautta ilmenneistd ajatuksista ja kasityksistd. (Puusa, 2020a, s. 103.)
Tutkija ei pysty tdysin irtautumaan arvoldhtokohdistaan, silld arvot muokkaavat
sitd, miten ymmaérramme tutkimiamme ilmioitd. Myosk&ddn objektivisuutta ei ole
mahdollista tdysin saavuttaa, silld tutkija ja se, mitd tiedetddn, kietoutuvat
saumattomasti yhteen. (Hirsjdrvi ym., 2009.)

Laadulliselle aineistolle on tyypillistd, ettd tutkimusongelma ja aineisto
ovat tiiviisti vuoropuhelussa keskenddn, ja aineisto harvoin tarjoaa suoria
vastauksia alkuperdiseen tutkimusongelmaan. Tutkijan valitsema ndkokulma
sekd tutkimusongelman ja -kysymysten asettelu muokkaavat lidhestymistapaa
aineistoon. Aineistosta ei koskaan itsestidn nouse mitddn, vaan
tutkimuskysymys ja tutkijan tulkinta sekd valinnat ohjaavat aineiston késittelya.
Tutkimusongelma suuntaa sitd, mitd aineistosta valikoituu véilineistoksi ja
havaintoyksikoiksi sekd aineistosta tehtdvid empiirisid ja teoreettisia padtelmid.
Kun aineisto tuotetaan haastattelujen kautta, saadaan tyypillisesti laaja ja
moniaineksinen tekstimassa, johon on monta erilaista ldhestymistapaa.
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen, 2010.)

Taman  tutkimuksen aineiston analyysimenetelmdnd  kaytettiin
sisdllonanalyysia. Sisdllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan
kayttdaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissd. Sitd voidaan pitdd
yksittdisend metodina mutta my0s viljand teoreettisena kehyksend, joka voidaan
liittad erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Useimmat laadullisessa tutkimuksessa
kdytetyt analyysimenetelmét perustuvat jollain tavalla sisdllonanalyysiin siind
tapauksessa, ettd silld tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai ndhtyjen sisiltojen
analyysia viljand teoreettisena kehyksend. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 91.)
Sisdllonanalyysin tavoitteena on auttaa jdrjestimddn aineisto pelkistettyyn
muotoon kadottamatta siind olevaa informaatiota. Toisin sanoen tutkijan tulee
pyrkid luomaan hajanaisesta aineistosta selkedd ja yhtendistd informaatiota
sisdltdava kokonaisuus, jonka avulla pystytddan tekemddn tulkintaa ja
johtopédatoksid tutkittavasta ilmiostd. (Puusa, 2020b.) Sisdllonanalyysilla pyritdan
saamaan tulkittavasta ilmiostd kuvaus tiivistetyssd ja yleisessé muodossa.
Sisdllonanalyysi on tekstianalyysia ja siind esitetddn tekstin merkityksid. (Tuomi
& Sarajdrvi, 2009, s. 103-104.) Analyysissd pyritddn totuudenmukaisuuteen ja
uskottavaan tulkintaan sekd perustelemaan tehtyjd ratkaisuja (Puusa, 2020Db, s.
149). Taman tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kokonaisvaltainen ndkemys
kohdeorganisaation rekrytoinnista haastatteluaineiston pohjalta, joten
sisdllonanalyysi analyysimenetelménd palvelee tutkimuksen tarkoitusta.

Aineiston analyysi alkaa siitd, ettd aineisto kdydddn useaan kertaan lapi.
Tutkija on muodostanut ensivaikutelman aineistosta jo sitd keratessd, purkaessa
ja kirjoittaessa puhtaaksi. Kun tutkijalle on muodostunut alustava kokonaiskuva
aineistosta, alkaa sen yksityiskohtaisempi tarkastelu. (Puusa, 2020b.) Tuomen ja
Sarajaven (2009, s. 93) mukaan aineistosta erotetaan ensin se, mikd siind on
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kiinnostavaa tutkimuksen kannalta. Tamén jdlkeen tapahtuu aineiston
koodaaminen, jonka tutkija voi toteuttaa haluamallaan tavalla. Puusan (2020b, s.
152) mukaan aineiston koodaaminen voi yksinkertaisimmillaan tarkoittaa samaa
tarkoittavien sanojen tai yhtendisid merkityksid sisdltdvien lauseiden
merkitsemistd koodein.

Ndiden ensimmadisten vaiheiden jdlkeen aineisto luokitellaan, tyypitelldan
tai teemoitellaan. Luokittelu ndhdddan yksinkertaisimpana aineiston
jdrjestdmisen muotona, jossa alkeellisimmillaan mé&aritellddn aineistosta luokkia
ja lasketaan, kuinka monta kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa.
Luokiteltu aineisto voidaan esittdd esimerkiksi taulukkona. Teemoittelu voi olla
luokittelun kaltaista, mutta siind painotetaan, mitd kustakin teemasta on sanottu.
Kyse on aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd eri aihepiirien mukaan, jolloin
on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd aineistossa ja etsid eri
teemoja kuvaavia ndkemyksid. Jos aineisto on kerdtty teemahaastatteluilla,
haastattelun teemat muodostavat jo itsessddn helposti jasennyksen aineistoon.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 93.)

Tassd tutkimuksessa aineiston analyysi alkoi siitd, ettd aineisto kadytiin
useita kertoja ldpi. Ensivaikutelma aineistosta muodostui jo sitd kerdtessd eli
haastatteluja pitdessd, niitd kuunnellessa ja litteroitaessa. Tamaén jalkeen litteroitu
aineisto luettiin vield useaan kertaan ldpi, jonka kautta tutkijalle muodostui
tarkempi kokonaiskuva kerdtystd aineistosta. Kun aineisto alkoi olla tuttu, sita
pelkistettiin eli siitd etsittiin ja erotettiin tutkimukselle oleelliset kohdat. Kun
aineiston sisdlld olevat kokonaisuudet alkoivat hahmottua, aineistoa jasenneltiin
eri teemojen alle. Tarkoituksena oli 16ytdd jokaisesta teemasta se, mikd oli
kiinnostavaa  tutkimuskysymysten = kannalta. @ Teemat muodostuivat
teemahaastattelurungon mukaisesti, minkéa lisdksi rekrytointiviestintd erottui
aineistosta omaksi teemakseen. Lopulliset viisi teemaa olivat: 1) organisaation
rekrytointiprosessi, 2) rekrytointiviestintd, 3) rekrytoinnin haasteet ja
organisaation tuki, 4) yksilon yhteensopivuus tychon ja organisaatioon
rekrytoinnissa seka 5) rekrytoinnin merkitys ja organisaation tyonantajakuva.

3.6 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tutkimuksentekoon liittyy useita eettisid kysymyksid, jotka tutkijan on otettava
huomioon (Hirsjarvi ym., 2009, s. 23). Jokainen tutkimus sisdltdd lukuisia eri
pddtoksid, minkd takia tutkijan etiikka joutuu koetukselle lukuisia kertoja
tutkimusprosessin aikana (Eskola & Suoranta, 2014, s. 52). Tutkimuseettiset
kysymykset liittyvdt tutkimusaiheeseen, menetelmiin ja tutkimuksessa
kdytettdvaan aineistoon. Nditd ovat esimerkiksi menettelytavan eettisyyteen,
tutkittavan tietoiseen suostumukseen, tutkittavan anonymiteetin suojaamiseen
ja tutkimuksesta vetdytymiseen liittyvit kysymykset. (Suomen Akatemia, 2022.)
Laadullisen tutkimuksen laadun arviointiin sisdltyy aina myos eettisten
periaatteiden huomioiminen (Puusa & Julkunen, 2020).
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Eskolan ja Suorannan (2014, s. 56) mukaan tutkimuksessa on noudatettava
ihmisarvon kunnioittamisen periaatetta, ja myos Tuomen ja Sarajarven (2009, s.
131) mukaan ihmisoikeudet muodostavat ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen
perustan. On véddrin vahingoittaa tai loukata tutkittavaa tutkimuksen
tarkoituksesta riippumatta (Eskola & Suoranta, 2014, s. 56). Tutkijan on tarkedd
selvittdd osallistujille tutkimuksen tavoitteet, menetelmdt ja tutkimukseen
liittyvat mahdolliset riskit. Taméan lisdksi tutkimukseen tarvitaan osallistuvien
vapaaehtoinen suostumus eli yksil6illd on oikeus kieltdytyd osallistumasta
tutkimukseen, oikeus keskeyttdd osallistumisensa missd tahansa tutkimuksen
vaiheessa, oikeus kieltdd jalkikdteen itseensd koskevan aineiston kaytto
tutkimusaineistona ja oikeus tietdd nama oikeutensa. Tutkijan on varmistettava,
ettd antaessaan suostumuksensa osallistuja tietdd, mistd tutkimuksessa on kyse.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 131.)

Lisédksi tutkijan on varmistettava osallistujien oikeuksien ja hyvinvoinnin
turvaaminen, ja mahdolliset ongelmat on otettava huomioon etukdteen.
Tutkimustietojen on oltava luottamuksellisia, eikd tutkimuksen yhteydessa
saatuja tietoja tule luovuttaa ulkopuolisille tai kdyttdd muuhun kuin ilmoitettuun
tarkoitukseen. Kaikkien osallistujien on jddtiva nimettomaiksi, elleivdt he ole
antaneet muuhun lupaa, ja tiedot on jdrjestettivd siten, ettd osallistujien
nimettomyys taataan. Tutkimukseen osallistujilla on oikeus odottaa tutkijalta
vastuuntuntoa ja sitd, ettei tutkimuksen rehellisyyttd vaaranneta. (Tuomi &
Sarajdrvi, 2009, s. 131.) Arkaluonteisia tietoja kerdtessddn tutkijan on pystyttava
perustelemaan, tarvitseeko hdn niitd ja onko tutkimuksen tuoma tieto niin
arvokasta, ettd se oikeuttaa puuttumaan ihmisten yksityisyyteen (Eskola &
Suoranta, 2014, s. 56).

Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut liittyvat vahvasti
toisiinsa. Uskottavuus perustuu siihen, ettd tutkimuksessa noudatetaan hyvaa
tieteellistd kdytantod. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 132.) Tieteellinen tutkimus on
eettisesti hyvidksyttdvdd ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos
tutkimus on  suoritettu hyvan tieteellisen kdytdnnon mukaisesti
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012).

Hyvéddn tieteelliseen kadytintoon kuuluu muun muassa seuraavat
edellytykset: 1) tutkija noudattaa tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja eli
rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossd, tulosten
tallentamisessa ja esittdmisessd sekd tutkimuksen ja sen tulosten arvioinnissa, 2)
tutkijat soveltavat tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti
kestdvid tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmid sekd toteuttavat
tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta ja vastuullista
tiedeviestintdd tutkimuksen tuloksia julkaistessa, 3) tutkijat ottavat huomioon
muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset asianmukaisella tavalla niin, ettd he
kunnioittavat muiden tutkijoiden tekemdd tyotd ja viittaavat heiddn
julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla ja antavat heiddn saavutuksilleen niille
kuuluvan arvon ja merkityksen omassa tutkimuksessaan ja sen tuloksia
julkaistessaan, 4) tutkimus suunnitellaan ja toteutetaan ja siitd raportoidaan seka
siind syntyneet tietoaineistot tallennetaan tieteelliselle tiedolle asetettujen
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vaatimusten edellyttamadlld tavalla, ja 5) tarvittavat tutkimusluvat on hankittu.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012.)

Tutkimuksessa on noudatettu tutkijan parhaan tiedon mukaan hyvan
tieteellisen kdytdnnon periaatteita. Tutkittavat osallistuivat tutkimukseen
vapaaehtoisesti ja heille kerrottiin, ettd he voivat missd tahansa vaiheessa perua
tai keskeyttdd osallistumisensa. Haastatteluiden alussa pyydettiin vield erikseen
lupa haastattelun nauhoittamiseen ja kerrottiin myds nauhoitusten
sdilyttamisestd, kdytostd ja havittamisesta.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman pro gradu -tutkimuksen kohteena oli liikunta-alalla toimivan
organisaation rekrytointi. Tutkimuksen aineisto kerdttiin teemahaastatteluilla,
joissa oli neljd teemaa: 1) organisaation rekrytointiprosessi ja rekrytointitoimet, 2)
rekrytoinnin haasteet ja organisaation tuki, 3) yksilon yhteensopivuus tyshon ja
organisaatioon rekrytoinnissa ja 4) rekrytoinnin merkitys organisaatiolle ja
organisaation tyonantajakuva. Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan ndiden neljan
teeman kautta, joiden lisdksi rekrytointiviestintd on erotettu omaksi teemakseen.
Haastatteluista poimittuja sitaatteja on muokattu vdhemmaén puhekielisiksi
haastateltavien anonymiteetin sdilyttimiseksi. Osasta sitaatteja on jdtetty pois
osia, jotka tutkija on ndhnyt tutkimuksen kannalta vahemman merkityksellisina.
Poisjdtetyt osat on merkitty sitaatteihin [...].

4.1 Organisaation rekrytointiprosessi

Kohdeorganisaation rekrytointiprosessi noudatti pitkalti Viitalan (2021, 75)
esittdmid rekrytointiprosessin vaiheita, jotka ovat: rekrytointisuunnitelman
laatiminen, sopivien ehdokkaiden kerdaminen, hakemusten ldpikdynti ja
hakijoiden karsinta, sopivien hakijoiden haastattelu ja arviointi sekd viimeisend
tyotarjouksen tekeminen. Breaughin ja Starken (2000) mallissa esitetyt
rekrytointiprosessin ~ vaiheet ovat: 1) rekrytoinnin tavoitteet,  2)
rekrytointistrategian kehittdminen, 3) rekrytointitoimet, 4) rekrytointiprosessin
muuttujien tarkastelu ja 5) rekrytoinnin tulokset. Kohdeorganisaation
rekrytointiprosessi oli yhdenmukainen my6s tdimdn mallin vaiheiden kanssa,
mutta tutkimuksen aineistossa rekrytointiprosessin muuttujien tarkastelu ja
rekrytoinnin tulosten arviointi nousivat esiin vahiten. Tama saattoi johtua myos
siitd, ettd kohdeorganisaation rekrytoijat eivdt itse juurikaan tarkastele
rekrytoinnin muuttujia tai rekrytoinnin tuloksia. Taulukossa 1 on esitetty, miten
mallin vaiheet nousivat esiin aineistosta ja ilmenividt kohdeorganisaation
rekrytoinnissa.
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TAULUKKO 1. Kohdeorganisaation rekrytointiprosessin vaiheet Breaughin ja Starken (2000)
rekrytointiprosessin mallin mukaisesti.

Rekrytointiprosessin vaiheet = Miten ilmeni kohdeorganisaation

(Breaugh & Starke, 2000): rekrytointiprosessissa:
1. Rekrytoinnin tavoitteet - Kuinka monta tyontekijdad halutaan
rekrytoida?

- Minkaélaista osaamista ja ominaisuuksia
rekrytoivalta toivotaan?

- Missé ajassa halutaan rekrytoida uusi
tyontekija?

2. Rekrytointistrategian Tarkempi madrittely:

kehittdminen - Kenet halutaan rekrytoida?
- Milloin rekrytoidaan?
- Mité rekrytointikanavia kdytetaan?
- Kuka rekrytoi?
- Sisdinen vai ulkoinen rekrytointi?

3. Rekrytointitoimet - Rekrytointiviestintd valituissa kanavissa,
mm. tyopaikkailmoituksen
julkaiseminen

- Yhteydenpito hakijoiden kanssa, mm.
tyohaastattelukutsut ja valinnasta
ilmoittaminen

- Rekrytoijien muut rekrytointiin liittyvat
tyotehtavit

4. Rekrytoinnin muuttujien - Kaytettiinko oikeita rekrytointikanavia?

tarkastelu - Tyopaikan ja toimialan
houkuttelevuuden tarkastelu

5. Rekrytoinnin tulokset Rekrytoijien itsearviointi:

- Onnistuttiinko palkkaamaan sopiva
henkild tyohon?

- Onko tyontekijoitd riittavasti?

- Miten rekrytointiprosessi sujui?

- Pysyttiinko aikataulussa ja onnituttiinko
palkkaamaan uusi tyontekija riittdvan
nopeasti?

Haastateltavat kuvasivat organisaation rekrytointiprosessin ldhtevin liikkeelle
tilanteen kartoituksesta ja tarpeesta palkata lisdd henkilokuntaa. Tarpeen
tunnistaminen onkin tyypillisesti se, mistd rekrytointi ldhtee liikkeelle (Salojdrvi,
2013a). Haastateltavat kertoivat, ettd joskus tarve rekrytoinnille saattoi ilmetd
melko lyhyelld varoitusajalla, esimerkiksi nykyisen tyontekijan irtisanoutuessa.
Joskus puolestaan rekrytoinnin tarve pystytddn ennakoimaan hyvissd ajoin,
kuten esimerkiksi uutta toimipistettd avatessa. Haastateltavien mukaan tarpeen
tunnistamisen jdlkeen maddritelldan, kuinka monta tyontekijad halutaan
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rekrytoida ja minkélaista osaamista ja ominaisuuksia rekrytoitavilta toivotaan eli
maddritellidn  rekrytoinnin  tavoitteet. Tédssd  haastateltava  kuvaa
rekrytointiprosessin alkua ja rekrytoinnin tavoitteiden maérittelya:

”No, ihan ensin tietysti tulee tarve rekrytoinnille jostain eli tarvitaan tiimiin lisda tai
mistd nyt sit ldhteekaan liikkeelle. Sitten pohdin seuraavaksi totta kai, ettd minkalaista
tiimin jdsentd tarvitaan. Vahdn ettd minka tyylisid vaikka tyontekijoitd meilld silla
hetkelld on, ehkd mihin kaivataan lisdd, minkéalaisia vahvuuksia 16ytyy, ehkd onko
jotain kehityskohtia, niin siltd pohjalta ldhden miettim&ddn rekrytointia. Sitten tulee
tietysti paatos, ettd nyt rekrytoidaan.” (H2)

Tarpeen  mddrittelyn  jdlkeen  tyypillisesti  mietitdsdn,  mink&lainen
tyopaikkailmoitus tarvitaan avoimesta tydpaikasta ilmoittamiseen. Ajoittain
rekrytointitarve voi ilmetd useammalle tyontekijdlle samanaikaisesti, jolloin
voidaan miettid, riittddko yksi tyopaikkailmoitus vai tarvitaanko useampi
ilmoitus eri rooleihin. T&dssd vaiheessa kehitetddn rekrytointistrategia eli
pddtetddn kenet halutaan rekrytoida, milloin rekrytointi tapahtuu, mitd
rekrytointikanavia kédytetddn ja kuka rekrytoinnin hoitaa.

Rekrytointistrategian kehittdmisen jdlkeen siirrytddn rekrytointitoimiin
(Breaugh & Starke, 2000). Haastateltavat kuvasivat, ettd kohdeorganisaatiossa
ensimmdisend rekrytointitoimena on varsinaisen tyopaikkailmoituksen
tekeminen. Osassa haastatteluista kévi ilmi, ettd organisaation avoimet tyopaikat
ilmoitetaan ensin organisaation omissa sisdisissd viestintikanavissa. Mikali
sisdisestd rekrytoinnista ei 16ydy sopivaa tyontekijdd, seuraa ulkoinen rekrytointi
ja julkisen tyopaikkailmoituksen tai tyopaikkailmoitusten julkaisu.
Kohdeorganisaatio kaytti tyopaikkailmoituksien julkaisemiseen TE-palveluiden
Tyomarkkinatoria, minkd kautta tyopaikkailmoitukset ndkyviat myos
Duunitorilla.

Tyopaikkailmoitusten julkaisemisen jdlkeen odotetaan tyohakemuksia,
jotka vastaanotetaan p&dsddntoisesti sdhkopostitse. Hakemusten perusteella
tyonhakijat kutsutaan tyohaastatteluihin, jotka pidetddn joko kasvotusten tai
Teams-palvelun vilitykselld. Rekrytoijan ja tyonhakijan ollessa samalla
paikkakunnalla suositaan tyypillisesti kasvotusten tehtdvid haastatteluja. Paikan
pdélld tehtdva haastattelu antaa tyonhakijalle mahdollisuuden tutustua myos
mahdolliseen tulevaan tyopisteeseensd. My0s Breaugh (2013) tuo esille
haastattelun yhteydessd tapahtuvan tyopaikkavierailun merkityksen, jolloin
hakijalla on mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa mahdollisten tytkavereiden
ja tulevan esihenkilon kanssa seka tarkkailla tyoympariston viihtyisyytta.

Haettavan roolin mukaan tythaastattelua seuraa mahdollinen ohjausnéyte.
Ohjausndytteen pitdmiseen esitettiin kdytannossad kolme vaihtoehtoa: hakija piti
yksin rekrytoijalle lyhyen ohjausndytteen paikan pdédlld, hakija ldhetti
rekrytoijalle ndytevideon tai ohjausndyte pidettiin salilla niin, ettd paikalla oli
useampi hakija, jotka ohjasivat toisilleen ja rekrytoija oli mukana arvioimassa.
Téssd haastateltava kuvaa rekrytointiprosessiin kuuluvaa ohjausnaytetta:

“Joskus voi olla niin, ettd oon jarjestanyt ryhmaliikuntaohjaajille semmoisen
haastattelupdivan tai semmoisen pdivén ihan erikseen, missa pidetdan ndytetunti ja he
saa ohjata toisilleen. Eli kaikki, ketkd tulee paikalle, niin tulee samaan aikaan. Ja sitten
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taas, vdahan riippuu just hakemuksien maarastd ja siitd tilanteesta, joskus myos niin
ettd sitten ihan yksitellen on kutsuttu haastatteluun.” (H5)

Tyo6haastattelun ja mahdollisen ohjausndytteen jdlkeen tehdddn valinta, jonka
jdlkeen seuraa valitun henkilon perehdytys tychon.

Breaughin ja Starken (2000) mallin neljannessd kohdassa tarkastellaan
rekrytointiprosessin muuttujia. Heiddn mukaansa ty6nantajan on
ymmarrettdvd, miksi tietyt rekrytointitoimet johtavat tiettyihin lopputuloksiin.
Nditd muuttujia ovat esimerkiksi se, kuinka rekrytointiviestinnélld saavutetaan
hakijoiden huomio tai kuinka uskottavana ja luotettavana rekrytointiviestintad
koetaan. Myos hakijoiden kiinnostus itse tyotd tai tyonantajaa kohtaan lisda
avoimen tyopaikan houkuttelevuutta ja hakijan kiinnostusta lisid myos se, jos
hin kokee tyonsaantimahdollisuutensa hyvéksi. (Breaugh & Starke, 2000.)
Taman tutkimuksen haastateltavat arvioivat erityisesti sitd, oliko organisaatiolla
kaytossddn oikeat rekrytointikanavat, joiden kautta saavutettiin potentiaalisten
hakijoiden huomio. Luvussa 4.2 kerrotaan enemman rekrytoinnissa ilmenneista
haasteista, joista osa liittyy myos erilaisiin rekrytointiprosessin muuttujiin.

Breaughin ja Starken (2000) mallin viimeinen vaihe on rekrytoinnin
tulokset eli sen arviointi, kuinka hyvin rekrytointiprosessin alussa asetetut
tavoitteet pystyttiin saavuttamaan. Tamén tutkimuksen aineistosta ei ilmennyt,
ettd rekrytointiprosessin tai rekrytointien onnistumista arvioitaisiin
organisaatiotasolla, eikd rekrytoinneista kerdtty systemaattisesti palautetta
hakijoilta. Osa haastateltavista kertoi kuitenkin tekevénsd itsearviointia
tekemistdan rekrytoinneista. Esimerkiksi, kun avataan uusi toimipiste, on helppo
arvioida, onko sinne saatu monipuolisesti ja tarpeeksi osaavia tyontekijoitd
palkattua. Lisdksi kun rekrytoidun tyontekijan suoriutumista arvioidaan
tyosuhteen aikana, voi samalla tehdd my6s arvion rekrytoinnin onnistumisesta
ja siitd, onko onnistuttu palkkaamaan oikea henkilo tyotehtdvddn. Osa
haastateltavista oli my6s saanut palautetta rekrytointiprosessista ilman, etté sita
oli erikseen kysytty tai kerdtty hakijoilta. Breaughin (2013) mukaan myds
rekrytointitutkimuksessa on keskitytty ensisijaisesti palkkaamisen jilkeisiin
tuloksiin, kuten tydssd suoriutumiseen ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen, kun taas
palkkaamista edeltdvien muuttujien, kuten tyohakemusten ma&drd tai
tyotarjousten hyvdksymisaste, ovat jddneet vdhemmadlle huomiolle. Té&ssa
haastateltavat kuvaavat, miten he arvioivat rekrytointien onnistumista:

”Ettd jotenkin md koen, ihan jo siihen, ettd tuleeko se tyontekijs, ettd mika sen ensikuva
meistd on yrityksend, niin totta kai siihen vaikuttaa se rekryprosessi, ettd miten se on
mennyt, et onks se pysynyt aikataulussa, mitd kaikkea siind on tapahtunut siind sen
prosessin aikana, nii totta kai sitten miettii aina jalkikateen... Ja sitten jos ajattelen, mitd
mé haluan sitten taas seuraavan kerran tehdd niin se, ettd ei tulis sitd viivastymistd,
ettd auttaisiko sithen parempi aikatauluttaminen tai muuten.” (H1)

”Itse arvioin tietysti sen perusteella, ettd oonko tehnyt onnistuneen rekrytoinnin, etta
onko se sitten osoittautunut onnistuneeksi valinnaksi ja miten on kaikki mennyt, niin
ehké sen puolesta itse sitten arvioin miten oma rekrytointiprosessi on sujunut.” (H2)

Rekrytoinnin tulosten arviointiin liittyi myos rekrytointiprosessin kesto eli
onnistutaanko palkkaamaan uusi tyontekijd riittdévan nopeasti. Haastateltavat
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arvioivat, ettd organisaation rekrytointiprosessi kesti keskimddrin kahdesta
viikosta kahteen kuukauteen. Joissain tapauksissa rekrytointiprosessi saattoi
kestdd kuitenkin huomattavasti pidempéan, jos tehtdvadn soveltuvan henkilon
loytamisessd esiintyi hankaluuksia. Samoin jos haettiin useampaa tyontekijaa
kerralla, rekrytointi saattoi kestdd pidempddn verrattuna tilanteeseen, jossa
haettiin vain yksittdistd tyontekijad. Rekrytoinnin keston koettiin olevan pddosin
kohtuullinen niin tyénantajan kuin tyénhakijan ndkokulmasta tarkasteltuna. Osa
haastateltavista kertoi, ettd tarve olisi joskus nopeammallekin rekrytoinnille,
mutta rekrytointipddtoksissd ei siitdkddn huolimatta haluttu turhaan kiirehtid,
vaan tdarkeampdd oli 1oytdd rauhassa oikea henkilo tyotehtdvaan. Tassa
haastateltava kuvaa rekrytointiprosessin kestoa:

“No sanotaan, et tarve ois kylld nopeamminkin. Joskus kun huomaa, niin kylld se
kuukausi tuntuu silleen aika pitkaltd, mutta sitten vaan pitdd asennoitua siihen ja
lahtee hyvissd ajoin kartoittaa tilannetta ja hakee. Mutta sitten kun joskus se vaan
menee, ettd on sellaisia, ettd ei voi itse vaikuttaa, etti koska tulee hakemus, koska
16ytyy tyyppi... Ja sitten itsekin mieluummin mai sitten odotan vahan pidempéaan, kun
palkkaan jonkun vaan sen takia, ettd on pakko, niin sitten siind kestdad.” (H7)

Nykyisten tyontekijoiden suosittelut rekrytoinneissa

Breaughin (2017) mukaan ndyttdd siltd, ettd organisaatioiden tulisi kannustaa
tyontekijoitddn kertomaan avoimista tyopaikoista tuttavapiirilleen ja suosia
tyontekijoiden suosittelemia henkiloitd palkkaamispaatoksida tehdessdan. Tatd
tukee myos Yakubovichin ja Lupin (2006) ndkemys, jonka mukaan organisaation
nykyisten tyontekijoiden suosittelemat tyonhakijat péarjadavat paremmin
valintaprosessissa ja menestyvdt tyossd paremmin, silldi he muun muassa
ymmadrtdvdt paremmin tyon vaatimukset ja organisaation kulttuurin.

Tamédn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa nykyisten tyontekijoiden
suositteluja kadytettiin jonkin verran apuna rekrytoinnissa ja sitd pidettiin
enimmaédkseen hyvéand tapana 16ytdd potentiaalisia uusia tyontekijoitd. Erityisesti
korostettiin sitd, ettd nykyisten tyontekijoiden antamat suositukset koettiin
luotettavana apuna rekrytoinnissa, silld ajateltiin, ettei kukaan nykyinen
tyontekija haluaisi suositella epdsopivaa henkilod organisaatioon toihin.
Nykyisid tyontekijoitd kannustettiin myos kertomaan avoimista tyopaikoista
tuttavapiirilleen. Haastatteluista ei kuitenkaan kdynyt ilmi, ettd suositteluja
kaytettdisiin erityisen systemaattisesti tai ettd niistd esimerkiksi palkittaisiin.
Vaikka haastateltavat pitivdat nykyisten tyontekijoiden tekemid suosituksia
ldhtokohtaisesti hyvand asiana, pitivdt he hieman vaikeana tilanteena sitd, jos
suositeltua henkil6a ei kuitenkaan pidetty soveltuvana tyontekijana tai hanta ei
haluttu syysté tai toisesta palkata. Breaughin (2013) mukaan tutkimuksissa on
kuitenkin todistettu, ettd nykyisten tyontekijoiden kdyttaminen apuna
rekrytoinnissa on tyypillisesti organisaatiolle hyodyllistd, silldi nykyisten
tyontekijoiden suosittelemat hakijat ovat ei-suositeltuihin hakijoihin verrattuna
patevampid, heiddt palkataan todenndkoisemmin ja he suoriutuivat tyostd
paremmin. Pddosin taméankin tutkimuksen haastateltavat kertoivat loytdneensa
osaavia ja sitoutuneita tyontekijoita nykyisten tyontekijoiden suosituksien avulla.
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Tédssd haastateltavat kuvaavat tyontekijoiden suositusten kdyttdmistd apuna
rekrytoinnissa:

”Noi ohjaajarekrytoinnit menee silld tavalla, et aika usein saattaa rekrytointi tapahtua
itseasiassa vaikka suusta suuhun, mulla on tillaisia tilanteita ollut. Eli on kysytty, etta
onko tietoa, ettd onko ketddn kiinnostunutta tai tunnetteko ketddn alalta, timmoistd
rekrytointia on ollut, ja sitten on esimerkiksi hakemus laitettu ja otettu haastatteluun
ja ohjausndytto pyydetty tyontekijalta.” (H3)

”Mun mielestd se on aivan erinomainen tapa, koska ei kukaan laittaisi omaa nime&dan
sithen suositellakseen toista tyyppid, ellei se olis ihan varma, ettd tdd on hyva tyyppi.
Niin tuota, niin se vie tavallaan sitd, se on kuitenkin se hakuprosessi ja rekryprosessi,
siind on niin paljon epdvarmuuksia, ettd siind saa pienen vahvistuksen jo sellaiselta,
jos joku sattuu tuntemaan nykyisistad tyontekijoistd uuden mahdollisen tekijdn ja ompa
noita joskus tullut aivan kyseltyékin, ettd tietdisiko joku esimerkiksi opiskelijapiireistd,
ettd jos sattuisi joku fiksu kaveri olemaan, joka olis t6itd vailla, niin ehdottomasti
kannattaa pistdd hakemusta sisille.” (H4)

4.2 Rekrytointiviestintd

Rekrytointiviestintd erottui aineistosta merkittivdand osana organisaation
rekrytointitoimia, minkd vuoksi rekrytointiviestintdd tarkastellaan kokonaan
omana teemanaan. Rekrytointiviestinndn kannalta oleellisina asioina aineistosta
nousi tyopaikkailmoitusten sisdlto sekd viestintd ja vuorovaikutus hakijoiden
kanssa rekrytointiprosessin aikana. Tavat viestid ja olla vuorovaikutuksessa
hakijoiden kanssa eivéat kuitenkaan olleet tdysin yhdenmukaisia eri rekrytoijien
vdlilld, ja myos nditd eroavaisuuksia tarkastellaan tdssd luvussa. Haastateltavat
kertoivat, ettd rekrytointiviestinndlld vaikutetaan siithen millainen kuva
organisaatiosta annetaan tyOnantajana. TyoOnantajakuvaa tarkastellaan
tarkemmin luvussa 4.5 ja tdssd luvussa keskitytddn rekrytointiviestintddn
rekrytointitoimena.

Kuten todettu, haastateltavat kertoivat, ettd kohdeorganisaatiossa
ensimmdisend rekrytointitoimena on tyopaikkailmoituksen tekeminen.
Haastateltavien mukaan tyopaikkailmoituksissa kuvataan, mihin ja minkalaista
tyontekijdd haetaan sekd milloin tyo alkaa. Haastateltavat kertoivat, ettd
organisaation tyopaikkailmoitukset ovat enimméikseen todenmukaisia ja ne
kertovat tyostd realistisesti. Kuitenkin osa haastateltavista koki myos, ettei
tyopaikkailmoitus antanut tdysin realistista kuvaa tarjotusta tyopaikasta, ja
osassa haastatteluista kavi ilmi, ettd tyopaikkailmoitukset koetaan
enemmadnkin “mainoksina” kuin tdysin realistisina kuvauksina tyostd. Tyostd
pyritdan kuitenkin kertomaan mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti
viimeistddn  rekrytointiprosessin =~ mythemmissd vaiheissa, kuten
tyOhaastattelussa. Haastateltavat pitivat tdarkednd sitd, ettd tyostd kerrotaan
mahdollisimman realistisesti, ja tdmé& korostui erityisesti asiakaspalvelijoita ja
personal trainereita rekrytoitaessa.

Haastateltavien mukaan julkisissa tyopaikkailmoituksissa
kohdeorganisaatio kdyttdd enimmdkseen valmiiksi kirjoitettuja tekstipohyjia, joita
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rekrytoiva henkilo saa muokata parhaaksi ndkemdllddn tavalla. Valmiiden
tyopaikkailmoituspohjien ajateltiin olevan hyvd asia siind mielessd, ettd
tyopaikkailmoitusta ei tarvitse itse kirjoittaa, mutta haastateltavat kertoivat
kuitenkin muokkaavansa pohjista mielellddn enemmaén itsensd nédkoisid. Tassa
haastateltavat kertovat valmiista tyopaikkailmoitusmalleista:

"Meilldhdn on aika lailla valmiit pohjat tyopaikkailmoituksien tekoon, niin tietysti
varmasti ne, ketkd on luonut niin on pyrkinyt tekemddn ne mahdollisimman
houkutteleviksi. Mutta kyllda ma nyt itse ainakin pyrin niitd sallituissa rajoissa myos
muokkaamaan sillain, et se soveltuu minun keskukseeni parhaimmalla mahdollisella
tavalla.” (H2)

”Et tokihan siel on valmiit pohjat, mitd voi kédyttdd, mutta mé ainakin itse aina pyrin
muokkaamaan niitd pikkusen oman nidkoiseksi ja semmoseks tdmén keskuksen niinku
enemman kohdistuvaksi just tdhdn meiddn keskukseen.” (H5)

Haastateltavat kertoivat, ettd hakijoiden mielenkiintoa pyritdan lisddmé&an myos
yrityksen verkkosivuilta 16ytyvien videoiden avulla, joissa nykyiset tyontekijat
kertovat tyotehtdvistddn organisaatiossa. Breaughin (2013) mukaan
verkkosivuilta loytyvidt tyontekijoiden suosittelut ja tyontekijoiden kuvat
vaikuttavat yksiloiden késityksiin organisaation kulttuurista ja voivat vaikuttaa
positiivisesti yksilon halukkuuteen hakea toihin organisaatioon. Organisaation
rekrytoinnin ei kuitenkaan koettu olevan erityisen ndkyvaa tai kilpailijoista
erottuvaa.

Haastateltavat kertoivat, ettd avoimista tyopaikoista saatetaan laittaa TE-
palveluiden ja Duunitorin lisdksi mainoksia myos esille toimipisteeseen, johon
rekrytointia tehddan. Talld tavoin saadaan ilmoitettua avoimesta tyopaikasta
myos nykyisille asiakkaille, joiden joukossa saattaa olla potentiaalisia
tyonhakijoita. Useampi haastateltava kertoikin, ettd asiakkaista oli loytynyt
tyontekijoitd organisaatioon. Kuitenkaan avoimien tydpaikkojen mainostaminen
salilla ei ollut tdmdn tutkimuksen perusteella kovinkaan yleinen organisaation
kaytanto. Tassd haastateltava kertoo tydpaikkailmoitusten mainostamisesta
toimipisteissa:

“Mitd meilld jo kdytetddn, niin on ainakin meiddn keskuksen sisdinen elikké sillain,
ettd meilld t4&lld saattaa olla vaikka ilmoitus respassa A4:lla siitd, ettd meilld on
rekrytointi auki.” (H5)

Haastateltavat kertoivat myos hyodyntdviansa eri yhteistyokumppaneiden apua
rekrytoinnissa erityisesti ohjaajia ja personal trainereita rekrytoitaessa.
Yhteistyokumppaneina oli esimerkiksi ryhmaliikuntaohjaajia ja personal
trainereita kouluttavia toimijoita. Haastateltavat kokivat, ettd avoimista
tyopaikoista voisi ilmoittaa myos aktiivisemmin esimerkiksi paikallisiin
oppilaitoksiin, mutta tdhdn ei kuitenkaan saatu tukea organisaatiosta, vaan se jdi
yksin esihenkilon tai rekrytointia tekevdn henkilon omalle vastuulle.
Tutkimuksessa ilmeni hieman eri tapoja olla yhteydessd tytnhakijoihin
rekrytoinnin eri vaiheissa. Kun hakijoiden tyohakemukset oli vastaanotettu, osa
haastateltavista kertoi kutsuvansa hakijat haastatteluun sdhkopostitse, kun taas
osa kertoi kutsuvansa hakijat haastateltaviksi puhelimitse. Se, otetaanko
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hakijoihin yhteyttd jo hakuaikana vai odotetaanko hakuajan loppuun, vaihteli
hieman rekrytoinnin mukaan ja molempia toimintatapoja kéytetddn. Tdssd
haastateltavat kertovat, miten he ajoittavat haastattelukutsut hakijoille:

"Tein my6s yhdessd meiddan haussa niin, ettd kutsuin hakuaikana jo haastattelun,
mutta valinnan lykkéasin siis niin pitkddn, ettd kaikki on pystynyt hakemaan. Mutta
tassd kohtaa ehkd koin sen, et se oli virhe, koska sitten totesin, ettd lopuksi mulla oli
ihan liikaa haastateltavia, koska sitten tavallaan alkoi jo alusta asti ottaa kaikki
vahankdan potentiaaliset haastatteluun, koska halusi ndhdéa heidit livend ja ndin. Niin
totesin ehkd sitten, ettd olisi pitdnyt odottaa sinne hakuajan loppuun, niin ois ehka
karsinut vahdn enemman niitd haastateltavia pois.” (H2)

”Niitd tulee vahan ripotellen niin riippuen aina vahan, jos on semmoinen tilanne, ettd
se haku on aika lyhyen aikaa auki, niin voi olla, ettd odotan hyvinkin kaikki ennen,
kun vastaan kellekdan, mutta sitten voi olla niin, ettd jos se on pidemman aikaa auki
tai on jo useammalle henkillle tarve ja aika nopeastikin se tarve, niin sitten rupeen jo
silloin hakuaikana kdymé&an niitd hakemuksia Iapi.” (H5)

Myos valinnasta tai valitsematta jattamisestd kerrottiin eri tavoin. Niille, joille
tarjottiin tyopaikkaa organisaatiosta, soitettiin pddsdantoisesti valinnasta.
Yhdelld haastateltavalla oli tapana tarjota tyopaikkaa jo suoraan haastattelussa,
jos hakija oli vain tarpeeksi hyva. Osa soitti kaikille tyohaastatteluissa kdyneille
tyonhakijoille, vaikka paéatos olisi ollut kielteinen, kun taas osa lahetti kielteisestd
padtoksestd sahkopostin hakijalle. Soittamista perusteltiin silld, ettd se antoi
hakijalle mahdollisuuden kysyad perusteita sithen, miksi ei tullut valituksi.
Kaikille hakijoille pyrittiin kuitenkin vastaamaan vé&hintddn sdhkopostilla
riippumatta siitd, haluttiinko hakija kutsua haastatteluun vai ei.
Sahkopostiviestintdd perusteltiin myos silld, ettd hakijoita on vélilld vaikea saada
kiinni puhelimitse, jolloin sdhkopostiviesti tavoittaa hakijan mahdollisesti
paremmin. Tadssd haastateltavat kertovat, miten valinnasta ilmoitetaan hakijoille:

“Padasiassa teen sillee, ettd aina niille, jotka ma oon valinnut niin mé oon soittanut
ihan et “hei haluaisin palkata sut tdnne meille t6ihin” ja haluan kuulla sen reaktion
sieltd ja sitten taas ei-valituille ldhtokohtaisesti oon laittanut aina sdhkopostia sitten
et “kiitos paljon hakemuksestasi” ja ndin poispdin.” (H1)

”Ja tassdkin tilanteessa myos ne henkil6t, jotka ei tuu valituiksi, tulee kontaktoiduiksi
ja yleensd soittamalla. Pari kertaa on ollut niin, ettd oon sdhkopostiakin ldhettanyt,
mutta mun mielestd se soittaminen on jopa vdhdn semmoinen kivempi ja
henkilokohtaisempi tapa kontaktoida hakijat, kertoo heille sitten, tulevatko he
valituiksi vai ei.” (H3)

Rekrytointiviestinndssd koettiin tdrkedksi, ettd hakijoille vastataan nopeasti ja
ajoissa. Vastausajan lisdksi tarkedné koettiin avoin viestintd rekrytointiprosessin
etenemisen suhteen, jotta rekrytointiprosessi on hakijalle selked, eikd han joudu
olemaan turhaan epétietoisuudessa. Boswellin ym. (2003) tutkimuksen mukaan
heikko  yhteydenpito ja hidas vastausaika koetaan negatiivisina
rekrytointikdytantding, joita tulee valttdd, ja tyonantajien tulisikin keskittyd
rekrytoinnissa jatkuvaan ja oikea-aikaiseen viestintddn, palautteenantoon sekd
tilannepdivityksiin rekrytointiprosessin tilanteesta. Milesin ja McCameyn (2018)
mukaan informaation, prosessin ja menettelyjen selkeys sekd hakijoiden
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mahdollisuus esittdd lisikysymyksid viestivdt hakijalle vuorovaikutussuhteen
tarkeydestd. Heiddn mukaansa organisaation tulisi lisdksi kertoa hakijoille,
keneen olla yhteydessad lisikysymysten ilmetessd ja selittdd, kuinka hakijoille
ilmoitetaan rekrytointiprosessissa etenemisestd. Haastateltavat kertoivatkin, ettd
antavat hakijoille yhteystietonsa lisikysymysten varalle ja pyrkivéat korostamaan
sitd, ettd he voivat olla yhteydessd, jos tulee mitd tahansa kysyttavad rekrytointiin
liittyen. Viestinndlld haluttiin antaa hyva kuva yrityksestd ja tdarkednd koettiin
myos se, ettd hakijalle kerrotaan rekrytointiprosessin aikana rehellisesti tyon
sisdllostd. Tassd haastateltavat kuvaavat, mikd on heiddn mielestidn tirkedi
rekrytointiviestinnéssa:

“No tietysti semmoinen, et vastataan ajoissa. [...] Ja sitten semmoinen ylipdatansa
avoin, ettd mitd kaikkea tulee tapahtumaan ja ndin poispdin, et ollaan tavallaan kaikki
kartalla niistd, ettei hakija ole koko ajan kauheassa epétietoisuudessa, ettd mitd tulee
tapahtuu ja missd menndan.” (H1)

”Jos tulee kysyttdvadd, niin yleensd tuon aina sen ilmi my®os niille hakijoille, ettd mita
tahansa kysyttdavad tulee, niin voi kysyy. Kerron mahdollisimman tarkasti kaikesta
mahdollisesta siihen haastatteluun tai mihin tahansa liittyen. Eli koen, et piddn
viestinndn sellaisena, ettd tulee myos hyva kuva firmasta ja siitd rekrytoinnista. Sitten
my0s sellainen helposti ldhestyttdva et haastateltava, jos on jotain epéselvyyksid, niin
pystyy kysymadan.” (H2)

”Siis hirveen semmoinen rehellinen, ldpindkyvd, selked, et on annettu joku aikataulu
ja sitten, kun se on annettu niin sitten siin pysytdén tai jos ei pystytd pysymaan, niin
sitten myoskin infotaan, ettd okei tdd venyy ja pidetddn kaikki kartalla, ettei kenenkdan
tarvis takaisin pdin ihmetelld ja palailla, kun ei ole kuulunut, et oonks ma vield mukana
vai mitd tdssd tapahtuu. [...] Siis ylipddtdadan semmoista sen tydtehtdvan avausta ja
rehellistd kertomista tyotehtdvastd, et se ei ole pelkadstdan jonkun hienon videon
perusteella saatu mielikuva, mika sitten on eri monesti kuin se ihan normiarki.” (H6)

”No avoimuus, selkeys... just sanotaan esim. vaikka haastattelussa paikan p&alld niin
ihan reilusti avoimuus siihen, et miké se tuntipalkka on ja mita se tyonkuva on.” (H7)

Useassa haastattelussa korostettiin, ettd on tarkedd antaa kaikille hakijoille jokin
vastaus rekrytointiprosessiin ja valintaan liittyen. Ajateltiin, ettd organisaatiosta
annetaan huono kuva, mikéli hakija ei saa tyohakemukseensa minkddnlaista
vastausta. Myos Miles ja McCamey (2018) ovat esittdneet, ettd viestintd on hyvan
hakijakokemuksen tdrkein elementti, ja se sisdltdd viestinndn luonteen, prosessin
aikataulun, = hakemusten  kuittauksen ja  ilmoituksen  ehdokkaille
valintapddtoksestd. Lisdaksi haastateltavat kertoivat, ettd potentiaalisia hakijoita
haluttiin kannustaa hakemaan uudestaan t6ihin organisaatioon, jos he eivit
tulleet ensimmadiselld kerralla valituksi. Tédssd haastateltava kertoo, ettei
yhdellek&dn hakijalle haluta jattdd kokonaan vastaamatta:

"Yleisesti just se, ettd saa edes jonkun vastauksen, ettd ei jatetd kokonaan viestimétta
koska mun mielestd se antaa ehkd aika huonon kuvan yrityksestd, jos ei saa ikind
mitddn vastausta.” (H5)
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4.3 Rekrytoinnin haasteet ja organisaation tuki

Téssd pro gradu -tutkimuksessa esiin tulleet kohdeorganisaation rekrytoinnin
haasteet liittyivdt muun muassa hakijoiden maddrdan, tyontekijoiden
vaihtuvuuteen, puutteellisiin  hakemuksiin, hakijoiden puutteelliseen
osaamiseen, sopimattomien henkildiden palkkaamiseen sekd siihen, ettei
hakijoilla ollut aina késitystd hakemastaan tyotehtdvéastd. Tutkimuksessa esiin
tulleet rekrytoinnissa koetut haasteet liittyivat jaoteltuina joko 1) toimialaan
yleisesti, 2) hakijoihin tai 3) organisaation rekrytointiprosessiin ja -kdytdnteisiin.
Tdssd luvussa tarkastellaan nditd haasteita, minkd lisdksi organisaation
rekrytointiprosessiin ja -kdytdnteisiin liittyvien haasteiden yhteydessa
tarkastellaan myos, millaista organisaation tukea rekrytointiin haastateltavat
toivoivat.

Toimialakohtaiset rekrytoinnin haasteet

Erds haastateltavien esittdmd keskeinen toimialaan liittyvd haaste oli osa-
aikatyon tyypillisyys. Haastateltavien mukaan osa-aikaty® karsi rekrytoinneista
suoraan ne tyonhakijat, jotka etsivat kokoaikaista tyotd. Useissa toimipisteissa
tarjottu viikkotuntimddrd oli samalla kuitenkin liilan suuri esimerkiksi
opiskelijalle, mikd hankaloitti vield lisdd osa-aikaisten tyontekijoiden
rekrytoimista. Haastateltavat kertoivat tapauksia, joissa tyonhakija oli
vetdytynyt rekrytointiprosessista tai irtisanoutunut nopeasti palkkauksen
jdlkeen, koska hinelle oli tarjottu kokoaikaista tyotd toisesta organisaatiosta.
Téhdn ongelmaan oli organisaatiotasolla tartuttu miettimélld mahdollisia
ratkaisuja ja pyrkiméllda muokkaamaan tuntisopimuksia tyontekijoiden tarpeita
paremmin vastaaviksi. Tdssd haastateltava kertoo osa-aikatyon vaikutuksesta
rekrytointiin:

”Sitten meilld on ollut hieman vaikeuksia noiden tytaikojen kanssa etenkin saleilla,
joissa sopimus on ollut aikaisemmin 20 tuntia, niin se on opiskelijalle liikaa ja se on
elantoa hakevalle liian vdhdn. Se kahdenkymmenen tunnin tekeminen siind opintojen
ohessa, se on kaikille liikaa, siitd ei kostu ei tyontekijd eikd tyonantaja siitd tilanteesta.
Naditd on sitten jaettu kahdeksi kymppituntiseksi.” (H4)

Haastatteluissa nousi ilmi myos, ettd osa-aikatyotd tehdddn usein tietyssd
eldmdntilanteessa, esimerkiksi opintojen ohella, mistd seuraa henkiloston
vaihtuvuutta, kun tyontekijat siirtyvat muihin tehtdviin opintojen paattymisen
jdlkeen tai eldmdntilanteen muuttuessa. Seuraava esimerkki kuvaa vaihtuvuutta
toimialalla:

“"Kun esimerkiksi katsotaan vastaanottotyotd, niin se on todella harvoin mikddn
vuosien ura vaan péddasiassa juuri opintojen ohella tehtdvaa lisdansion hankkimista,
niin tatd myota sitten vaihtuvuutta on.” (H4)

Tutkimuksen haastateltavat vertasivat liikunta-alaa muutaman kerran kaupan
alaan. Ajateltiin, ettd liikunta-alalla kilpaillaan osittain samoista tyontekijoistd,
silld tyd kuntosalin vastaanotossa on aika ldhelld kaupassa myyjana tyoskentelya.
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Kaupan alaa kuitenkin sddtelee tydehtosopimus, jolloin liikunta-alan toimija
havidgd helposti tydehdoissa ja palkkauksessa kaupan alan toimijalle.
Haastateltavien vastauksien perusteella toimialalla onkin havaittavissa pulaa
osaajista, mikd saattaa johtua siitd, ettd tyoehtosopimuksen puuttuminen
toimialalla ei houkuttele tarpeeksi uusia tyontekijoitd. Tdssd haastateltava vertaa
liikkunta-alan houkuttelevuutta kaupan alan houkuttelevuuteen:

”Se on tietysti tiedossa, ettd ala on haastava sen puolesta, ettd sitten taas voi joku muu,
ihan vaikka kaupan ala, mitkd vaan duunit, ajaa ohi kandien silmissa.” (H6)

”Liikunta-alalla ei ole tydvehtosopimusta, joten ei ole itsestddn selvidd, ettd tietyt asiat
hoituu.” (H5)

Haastateltavat kokivat isona rekrytoinnin haasteena sen, ettei avoimiin
tyopaikkoihin saatu riittdvasti hakemuksia. Osa haastateltavista koki, ettd
potentiaalisia tyohon sopivia hakijoita ei yksinkertaisesti tahtonut 16yty4 joiltain
alueilta lainkaan. Hakijoiden vdhyys on johtanut my0s siihen, ettd
organisaatioon on jouduttu palkkaamaan henkiloitd, jotka eivit valttamatta tayta
kaikkia organisaation asettamia kriteereitd. Hakijoiden v&hdisestda maarasta
johtuen rekrytoinnit kestivdt helposti haluttua pidempéddn, eikd wuusia
tyontekijoitd 1oydetty valttamaéttd niin nopeasti kuin organisaatiolla olisi tarve,
etenkin jos asetetuista kriteereistd haluttiin pitdd kiinni. Hakijoiden vdhdinen
maddrd liittyi erityisesti personal trainereiden rekrytointeihin, mutta joillain
alueilla oli haasteita myos vastaanottotyontekijoiden ja ryhmadliikuntaohjaajien
rekrytoimisessa. Seuraavat sitaatit kuvaavat hakijoiden véahdistd maardd ja sen
vaikutuksia:

”Jos ajatellaan ihan yleisid, niin voi olla siis hakijoiden vdhyys. Se on ollut semmoinen
yleinen viimeisten puolentoista vuoden aikana esimerkiksi, alueella kuin alueella
melkeinpd, ettd ei siis vaan oo hakijoita tai ei ldhellekddn niinku soveltuvia silleen
meidan spekseihin.” (H6)

“Meille tulee niin vdhdn hakemuksia, niin meilld on ollut se ongelma, ettd me ollaan
jouduttu ottamaan tyyppejd, jotka ei oo ihan semmoisia kun me oltaisiin haluttu ottaa.
(H8)

7”7

”"M4d voisin sanoa, et tdallda kestdd (rekrytointiprosessi) todella kauan, koska on
haastava loytdd tyontekijoitd.” (H2)

Hakijoihin liittyvdt haasteet

Sen lisdksi, ettei avoimiin tyopaikkoihin saatu riittdvasti hakemuksia,
haastateltavat kertoivat, ettd tychakemusten laatu oli usein huono. Useampi
haastateltava kertoi saneensa tyohakemuksia, joista puuttui oleellisia tietoja,
kuten esimerkiksi hakijan ansioluettelo.

Heikkolaatuisten tychakemusten lisdksi tyypillisid hakijoihin liittyvia
haasteita olivat erilaiset vaddrinymmarrykset ja viestintdongelmat. Osa
rekrytoinnissa vastaan tulleista haastavista tilanteista liittyi selvésti viestintddn
ja vuorovaikutukseen hakijoiden kanssa. Haastateltavat kertoivat useita
esimerkkejd tilanteista, joissa oli tapahtunut vadrinkasityksid hakijoiden kanssa.
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Yksi haastateltava kertoi tyonhakijasta, joka jdtti tarjotun paikan ottamatta
vastaan ja syytti rekrytoijaa valehtelijaksi, koska oli saanut eri kisityksen
tarjotuista tyotunneista ja maksetusta korvauksesta kuin mitd organisaation
edustaja koki luvanneensa. Erddssd tapauksessa tyonhakijaa ei saatu endd kiinni
sen jdlkeen, kun oli jo sovittu tyon aloittamisesta, kun taas toisessa tapauksessa
hakijaan ei saatu yhteyttd ensimmadisten perehdytyspdivien jdlkeen. Yhdessd
haastattelussa kdvi myos ilmi, ettd hakijat ovat vililld jdttaneet kokonaan
saapumatta tyohaastatteluun. Tdssd haastateltavat kertovat esimerkkeja
tilanteista, joissa he ovat kohdanneet haasteita hakijoiden kanssa:

"Eli me kéaytiin kaikki perehdytykset ldpi, kaikki ja sitten hdn vaan havisi, eikd
vastannut viesteihin eikd puheluihin.” (HS)

”Sitten taas jos pddstddan niihin, et kandeja kuitenkin on ja haastatteluihin p&ddstdan niin,
joskus on niitd, ettd on no-show, ei vaan ilmesty paikalle, Teamsiin yleensd, on joskus
kdaynyt niinkin ehké et ei oo livendkdan tullut paikalle ja ei oo ikind vastannut enda
mihink&dn, mutta se on aika harvinaista, et sitd ei voi ehké yleiseksi ongelmaksi sanoa.”
(He)

Haastateltavat kertoivat myos tapauksista, joissa hakija oli vetdytynyt viime
hetkelld pois rekrytointiprosessista tai jattanyt ottamatta tarjotun paikan vastaan:

”Sitten joitakin ehkd on ihan semmoisia niinku viime metreilld peruuttaneita, ettd “en
mai itseasiassa tuukaan, etti on ollutkin, vaikka ei ole sanonut eikd maininnut, niin
sitten ehkd muissa rekryissd siind samalla ja sitten se on selvinnyt, et saakin toisen
paikan ja ottaa sen vastaan.” (H6)

“Tehtiin soppari suurin piirtein siind haastattelun aikana. Ehdin heti perdan tekee
kaikki mahdolliset tunnarit ja introt ja kaikki, kun tarvittiin hdnet hopulla hommiin,
nii seuraavana pdivanad soitti, ettd ei han voikaan aloittaa.” (H4)

Haastatteluissa nousi esille myos, ettd joskus hakijalle pidetty tychaastattelu
saatettiin kokea ”ajanhukkana”, jos esimerkiksi jo haastattelun alkuvaiheessa
selvisi, ettei hakija ole erityisen kiinnostunut haettavasta roolista tai
vaihtoehtoisesti ei ole laisinkaan soveltuva siihen. Tédssad esimerkkejd tilanteista,
kun rekrytoija on havainnut tyohaastattelussa, ettei hakija ole joko motivoitunut
tai sopiva tyohon:

”Sitten on ollut semmoisia ehkid niin kun on aistittavissa, ettd hakee vaan koska on
pakko, ettd ne on ehkd tammoisid just no vaikka joku extraajan paikkakin voi olla
semmoinen, ettd sit vaan on niinku hyvin aistinut rivien viélistd, ettd ei oo oikeasti
juurikaan motivoitunut tai kiinnostunut ja ihan sama saako paikan.” (H6)

” Ajanhukkaa siis siind mielessa ehkd, ettd jos on tullut joku hakija ja sitten paljastuukin,
tai hakemus on ollut tosi kiva ja semmoinen hyv, ja sitten paljastuukin siind, kun han
on tadlla paikan padlld haastattelussa, ettd han onkin hakenut vaikka vaan sen takia,
et han tarvitsee toitd, ettd ei ookaan kiinnostunut alasta tai mitdan.” (H7)

”Sitten jos tdd kandidaatti on semmoinen, joka selkeésti ei ole meille sopiva, mutta
kuitenkin se haastattelu pitdd viedd loppuun ainakin tiettyyn pisteeseen asti, niin ne
on joskus vdhan kivuliaita tilanteita, ettd jos joku vaan selkeésti ei ole meille sopiva.”
(H8)
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Organisaation rekrytointikiytintdihin liittyodt haasteet
Tutkimuksen aineistosta nousi useita kohdeorganisaation rekrytointiprosessiin
ja -kdytdnteisiin liittyvid haasteita. Nditd haasteita olivat: 1) haasteet
rekrytointiviestinndssd, 2) yhteisten rekrytoinnin toimintatapojen ja
kaytanteiden puuttuminen, 3) rekrytointikoulutusten ja/tai -osaamisen
riittdmattomyys, 4) huonoina koetut rekrytointikanavat sekd 5) resurssien
riittdméattomyys, kun rekrytointia tehddan muiden tyotehtdvien ohessa.
Useampi haastateltava kertoi tilanteista, jossa haastatteluvaiheeseen oli
tullut hakijoita, joilla ei ollut ymmarrystd hakemastaan tyostd. Néin oli siitdkin
huolimatta, ettd haastateltavat kokivat tyopaikkailmoitukset padosin selkeini ja
realistisina ja kertoivat, ettd rekrytointiviestinndssa haluttiin panostaa selkeyteen
ja todenmukaisuuteen. Vaihtoehtoisesti hakijalla saattoi olla jonkinlainen
ymmarrys, mutta késitys oli silti melko puutteellinen. Yksi haastateltava kertoi,
ettei ollut itse saanut todenmukaista kéasitystd hakemastaan tyodstd oman
rekrytointiprosessinsa aikana. Osa haastateltavista koki myds, ettd
tyopaikkailmoituksessa  voitaisiin  kuvata tyodtehtdvdd tarkemmin ja
realistisemmin, jotta se olisi my0s hakijalle selkeampi. Tédssd haastateltava kertoo
tilanteista, joissa hakija ei ole ymmartéanyt tdysin, mihin tyohon on hakenut:

”Ainakin itselle on ehkd tullut muutamia semmoisia haastavia tilanteita, ettd ei
vélttamattd oo sitten hakija taydellisesti tiennyt mihin rooliin hakee. [...] Ensinndkin
siind, kun jo itse teki sen hakemuksen, sithenkin oli luotu valmis pohja, niin ehké siina
jo oli mun mielestd huomasi, ettd se on aika puutteellinen ehka tyonkuvan puolesta.
Ja sitten haastatteluissa kévi ilmi, ettd ei valttamattd ollut tarkkaa... tai tosi monelta
tuli kysymyos haastattelussa, ettd “minkélainen tyotehtdava tdad on?”.” (H2)

Osa haastateltavista toivoi rekrytointiin enemmédn koulutusta ja yhteisid
toimintatapoja, minkd mukaan rekrytointeja tulisi tehdd. Osassa haastatteluista
puolestaan koulutuksen ja tuen maédrd koettiin riittdvdksi, joten ndkemykset
poikkesivat jonkin verran toisistaan. Tdssd haastateltavat kuvaavat, miten he
kokevat saaneensa koulutusta ja ohjeistusta rekrytointiin:

”"M4d en ainakaan muista, ettd meilld ois juuri ollut koulutuksia, missd puhuttaisiin
syviillisesti rekrytoinnista ihan niinku rekrytointina, ettd mita kaikkea sielld on ja mita
jos henkilo tekee rekrytointeja, ettd mitd kaikkea siind niinku otetaan huomioon. [...]
Ylipddnsa se protokolla, ettd miten toivottaisiin, ettd toimitaan. Tai meilld on
semmoinen, mutta ei mun mielestd niinku, jokainen kuitenkin tekee sitd oman, omien
mieltymysten mukaan.” (H1)

"Kylld md koen, ettdi md oon saanut kuitenkin hyvin, varsinkin alussa, kun teki
ensimmadisid rekryjd, niin sain tosi hyvin tukea. [...] Ja meilld on nyt kuitenkin ollut
koulutusta liittyen rekrytointiin. Kylla ma koen, et jos mulla on mitdan haasteita, niin
maé aina voin kysyy jostain. [...] M kylld koen, ettd ma saan tukea ja apua ja on ihan
hyvin kuitenkin perehdytetty ja koulutettu.” (H2)

Breaughin (2013) mukaan keskeinen tekijd rekrytointiprosessissa olisi tuoda
avoin tyopaikka niiden henkildiden tietoon, joita tyonantaja haluaisi rekrytoida.
Téassa tutkimuksessa haastateltavat toivoivat kohdeorganisaatiolta tukea siihen,
ettd tyopaikkailmoituksille saataisiin enemmédn ndkyvyyttd ja sitd kautta
enemman ja parempia tyonhakijoita. Samalla kuitenkin koettiin, ettd hakemusten
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mddrddn ja laatuun liittyvid ongelmia ei juurikaan pyritty ratkaisemaan
organisaatiotasolla, vaan vastuu jdi pitkdlti rekrytoivalle henkilolle.
Haastateltavat kokivat, ettd yhteistyd oppilaitosten kanssa voisi auttaa
loytamddn sopivia tyontekijoitd tehokkaammin, mutta tdhdnkin toivottiin tukea
ja selkedmpdd ohjeistusta organisaatiolta. Myo6s sosiaalinen media koettiin
hyvand vdyldnd saavuttaa potentiaalisia hakijoita. Sen sijaan erityisesti TE-
palveluiden Tyomarkkinatori koettiin huonona véyldnd potentiaalisten
hakijoiden tavoittamiselle. Tdssd haastateltavat kertovat ndkemyksiddn liittyen
rekrytoinnin nakyvyyteen:

”No itselle on haastavinta ollut ehkd sen tiedon, ettd meilld on paikka auki, ettd se
saavuttaa ne hakijat. Tuntuu, ettd vaélilla se ei ehkd mene tarpeeksi isolle vielle tietoon.
[...] Sitten kun tietd4, ettd kaikki ei seuraa vélttamattd TE-sivuja, esimerkiksi, jos ei nyt
aktiivisesti etsi toista tyotd tai esimerkiksi joku ohjaajan tyé on tosi monelle
semmoinen, ettd vois tehdd jonkun muun tyon ohella tai opiskelujen ohella, niin ehka
se saavutettavuus, ettd miten sen saisi vield paremmin menemé&n ihmisille tietoon,
ettd on paikkoja avoinna. [...] Kylld se on mun mielestad jatetty sitten aika paljon minun
harteilleni, ettd keksi jotain keinoja tavoittaa ihmiset paremmin.” (H2)

“Meilld on aika tai tuntuu, ettd noita kanavia kdyttden ehkd vahan nihkedsti 16ytyy
hakijoita, ettd kyllad heitd varmasti on, mutta noi ei valttamatta ole niitd kanavia, jotka
tavoittaa niitd just niinku oikeanlaisia hakijoita.” (H7)

”"Md nédkisin, ettd ei valttaméttd, kun puhutaan vaikka PT-rekrytoinneista ja
ohjaajarekrytoinneista, niin aina ei valttamattd parhaat kanavat oo kdaytossa. Tuntuu,
ettd on aika suppeasti mitd yrityksen puolelta tarjotaan kanavia, mihin kannattaa ndita
laittaa ja itse just kokisin, ettd vois olla mahdollisuuksia kéyttdad potentiaalisemmin ja
loytad potentiaalisempia tekijoitd esimerkiksi menemdlld suoraan kohderyhmin
luokse.” (H3)

Osa haastateltavista toivoi organisaation HR-osastolta suurempaa osallistumista
rekrytointiin. Ehdotettiin esimerkiksi, ettd rekrytointi voitaisiin kokonaan siirtaa
HR-osaston vastuulle ja vapauttaa samalla esihenkildille enemmén resursseja
muihin ty6tehtdviin. Yksi haastateltava korosti sitd, ettd kun rekrytointi olisi
keskitetty HR-osastolle ja organisaatiosta 16ytyisi erilliset
rekrytointiammattilaiset, olisi rekrytointi tdtd myo6tda myos yhdenmukaisempaa
ja tasalaatuisempaa. Seuraavat sitaatit kuvaavat haastateltavien toiveita HR-
osaston rooliin liittyen:

"M4 toivoisin nimenomaa sitd, ettd HR-osasto ottaisi enemmdn koppia
rekrytointiprosessista. [...] Se, ettd meilld ois oma semmoinen osasto, jolla oikeasti ois
tyotehtdva siind, ettd he pitdd huolta meiddn tyonantajamielikuvasta, meilld ois oma
rekryhenkild sielld, joka ymmartdd tyotd, joka osaa sen rekrytoinnin, joka ymmartaa
meiddn tarpeen ja kaikki, osaa kommunikoida sille hakijalle oikein, osaa oikea-
aikaisesti laittaa oikeanlaisia viestejd, koska kun ndad on keskittynyt yhdelle henkilélle,
joka osaa sen asian nii se viesti on sama kaikille. Nyt, kun se on kaikilla esimiehilld
erikseen nii se viesti riippuu tdysin siitd, miten hdnelld on aikaa, mitka resurssit hanelld
on, minkilainen ymmarrys hanelld on rekrytoinneista ja ylipdatdansa viestintadtaidot,
sosiaaliset taidot, kaikki nda...” (H3)

”Ma4 nakisin, ettd rekrytoinnin pitdisi mennd enemmaén HR:n kautta, ettd meilld olis,
niinku tamdn kokoisilla firmoilla yleensd on, niin meilld olis semmoinen
tyontekijapankki. Et omilla verkkosivuilla oma rekrytointisivu, mihin vois kdyda
pistdimdssad milld salilla haluisi olla toissd tai missd kaupungissa ja muuta. Sielld olis
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tavallaan jo semmoinen pieni kokoelma, mistd vois kdyda sitten kurkkaamassa, ettd
onko mun kaupungissa nyt yhtddn ilmoittautunut halukkaita toihin. [...] Meilld
kuitenkin on rekrytointikustannukset aika suuret ja niihin menee ylldttavan paljon
aikaa, niin silld saatais sitten vapautettua rahaa ja resursseja oikeaan liiketoimintaan.”
(H4)

Yksi haastateltava koki, ettd haluaisi panostaa enemman rekrytointiin ja uusien
tyontekijoiden perehdytykseen, mutta aikaa ei ole riittdvdasti muiden
tyotehtdvien ohella. Haastateltavat kertoivatkin rekrytoinnin vievdn paljon
resursseja, kuten aikaa ja rahaa. Haastateltavien muut hoidettavat tyotehtavat
saattoivat viivdstyttdd rekrytointeja, mikd aiheutti epdselvyyttd rekrytoinnin
aikatauluun sekd harmitusta rekrytoijalle itselleen. Téssd haastateltavat kuvaavat
rekrytointia muiden tyotehtdvien ohella ja resurssien puutetta:

”Yksi homma, miké on haaste siind rekrytointiprosessissa, on ehk se, ettéd se on kaikki
meiddn harteilla esimiehilld tddlld, kun on muitakin pdivittdisia tyotehtavid. [...]
Koska tyotaakka saattaa olla tosi iso, jos tulee tosi paljon hakemuksia, joutuu kaikkia
kontaktoimaan. Sitten siind on muutakin pdivittdistd tyotd, joka vaatii koko ajan
huomiota, niin se saattaa karsii se rekrytointi suoraan senkin takia, ettd jos on vaikka
tilanne, ettd on valitettavasti liian kiire silld hetkelld.” (H3)

”Téhan ehka niinku omakohtaisesti, kun on ollut aika paljon nditd rekrytointeja tassa,
niin ne on valilla tietysti viivastynyt tosi paljon, et jos on itse ollut sitten vaikka
sairaana, niin se on sitten tietysti viivastyttdnyt ja sitten on saattanut olla muita
projekteja tai jotain &killisid asioita, mitkd on ollut sitten kiireellisempid ja sitten se on
ehkid venynyt se aikataulu siitd mitd on alustavasti viestinyt sinne. [...] Niin ne on ehka
semmoisia, mikd henkilokohtaisesti aina harmittaa hirvedsti, ettd jos on vahdn niinku

luvannut jotain ja sitten se ei kuitenkaan toteudu ja sitten joutuu pahoittelee perasta.”
(H1)

Erds haastateltava toivoi organisaation rekrytointitapaan myo6s enemman
rohkeutta ja uskallusta tehdd asioita uudella ja erilaisella tavalla:

“Mun mielestd me voitais, koska me ollaan téllaisella aika epéavirallisella alalla, ettd
voitaisi vdhdn astua laatikon ulkopuolelle rohkeammin kokeileen erilaisia asioita,
niinku viestintdtyyylejd ja mitd materiaalia siihen vaikka hakemukseen laitetaan,
missd se, pyoriiks se vaikka... [...] Et se, ettd niinku ollaan sitten isommin liikkeelld,
kun joku oikeasti iso positio halutaan tdyttdd ja sitten se just, ettd uskalletaan vahan
kokeilla.” (H6)

Osa haastateltavista kertoi personal trainereiden rekrytoimisen olevan haastavaa.
Personal trainereiden rekrytointi koettiin haastavana erityisesti silloin, kun
haastateltavalla ei ollut juurikaan aiempaa kokemusta personal trainereiden
rekrytoinnista, eikd myoskddn omaa kokemusta valmentajana tyoskentelysta.
Erds haastateltavista toivoi, ettd rekrytointeja hoitaisi sellainen henkild, jolla on
eniten omaa kokemusta ja nikemystd haettavasta roolista. T4lloin esimerkiksi
personal trainereiden rekrytoinnista vastaisi kokenut personal trainer, joka osaa
arvioida hakijan soveltuvuuden parhaiten. T&ssd haastateltava kertoo
nakemyksestddn liittyen personal trainereiden rekrytointiin:

”Ma4 oon itse kanssa vahvasti sitd mieltd, ettd se ois jotenkin my®os hakijalle oikein, et
se, kuka hantd haastattelee ja kuka hédnet rekrytoi niin on, tai just varsinkin
perehdyttdd ja ndin, niin on semmoinen, kuka oikeasti on niinku alan ammattilainen.
[...] Ettd ehkd semmoinen oma osaaminen ja tausta ois aika hyva juttu sielld.” (H7)
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4.4 Yksilon yhteensopivuus tyohon ja organisaatioon
rekrytoinnissa

Yenin (2017) mukaan yksilon ja tyon viliselld yhteensopivuudella tarkoitetaan
sitd, kuinka hyvin yksilon tiedot, taidot, kyvyt ja ominaisuudet sopivat yhteen
tyon vaatimusten kanssa ja sitd, kuinka hyvin ty6é vastaa yksilon tarpeisiin.
Tamédn  tutkimuksen  haastateltavat  kertoivat  arvioivansa  yksilon
yhteensopivuutta tyohon rekrytoinnissa esimerkiksi hakijan aikaisemman
tyokokemuksen tai koulutuksen kautta. Aikaisempaa tyokokemusta ja
koulutustaustaa tarkastelemalla haastattelevat pyrkivdat arvioimaan, miten
yksilon taidot ja osaaminen sopivat tyotehtdvaan. Myos Yenin (2017) mukaan
alkuseulonnassa on olennaista tunnistaa hakijan tyokokemuksesta ja
ansioluettelosta tyonkuvan kannalta olennaiset taidot, tiedot, kyvyt ja muut
ominaisuudet joita hakijalta odotetaan.

Jos hakija pddsi alkuseulonnasta jatkoon, ja hédnet kutsuttiin
tyo6haastatteluun, haastateltavat pyrkivit kartoittamaan hakijan soveltuvuutta
tyotehtdvddan ja organisaatioon tychaastattelukysymyksien kautta sekéd
pyytdmailld hakijaa kertomaan esimerkkitapauksia aiemmista kokemuksistaan.
Lisdksi rekrytointiprosessissa, esimerkiksi jo tyopaikkailmoituksessa tai
myohemmin haastattelussa haastateltavat kertoivat pyrkivansd ilmaisemaan
hakijalle, minkalaisia ominaisuuksia tyd vaatii. Yleisid tyon kannalta tarkeitd
hakijalta  toivottuja  kykyjd ja  ominaisuuksia olivat  esimerkiksi
asiakaspalveluhenkisyys, yhteistyokyky ja valmius tyoskennelld itsendisesti, kun
taas toivottuja taitoja olivat esimerkiksi riittdva kielitaito ja tietotekninen
osaaminen. Tédssd haastateltavat kertovat, kuinka arvioivat yksilon
yhteensopivuutta tydhon rekrytointiprosessissa:

”No just ehkd se, ettd jos tyonhakuilmoituksessa on ehkd jo mainittu, et minkélaisia
ominaisuuksia tdd vaatii tdd tyd. Sitten just tietysti hakemuksista, ainakin itse kdyn
lapi, ettd onko sielld jotain koulutustaustaa tai aiempaa tyokokemustaustaa, mika voi
niinku tehdd sen. No sitten, ehké sen hakemuksen ja CV:n perusteella totta kai kutsun
haastatteluun, mutta sitten haastattelussa just se, ettd tuon tosi selkedsti esiin, ettd han
tietdd, ettd minkélaista tyotd hdn on hakenut. Sitten pyrin haastattelussa saamaan
jollain tavalla, vaikka esimerkkien kautta vastauksia, ettd md niinku tieddn, ettd
soveltuuko hén oikeasti sithen tyotehtavaan.” (H2)

”No ainakin siis ne, mitd kysymyksid siithen on valittu, ettd mitd niinku halutaan
kartoittaa siitd ihmisestd. Esimerkiksi yks, mitd méa oon just lisinnyt sinne on se, ettd
mikd motivoi niinku tyossd, just nimenomaan siind tyossd, ja ettd mitd se hdnen
mielestd tyo sisdltdd tai tyonkuva sisdltdad. Nii silld saa aika hyvin just sen, ettd mika se
on se motivaattori, ettd miksi han haluaa just sitd paikkaa ja mikd motivoi hanta tekee
sitd tyotd. Mutta sitten kans ymmartaako han just sen, ettd mita se on, ettd mihin han
hakee, ettd jos hénelld oliskin ihan oma késitys siitd, ettd mitd tda tyo on ja sitten, kun
héan tulee se olikin ihan erilainen. [...] Sitten tietty hédnen aiempi kokemus vaikka tai
ettd mitd han on tehnyt aiemmin, onks hén ollut vastaavalla alalla aiemmin tai jos hdn
on, niin todenndkaisesti hin sitten aika hyvin tietdd, mitd han haluaa.” (H7)

Muutamassa haastattelussa tuli ilmi esimerkkejd, joissa tyonhakija oli hakenut
alun perin toiseen rooliin, mihin hdnet oli lopulta palkattu. Usein ndissa
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tapauksissa rekrytointiprosessin aikana on havaittu, ettd hakija sopisi paremmin
toiseen tyotehtdvddn tai rooliin organisaatiossa hakemansa tydtehtdvan sijaan.
Télloin hakijalle on padddytty myos tarjoamaan roolia, johon hdnen uskottiin
sopivan paremmin. Namd olivat konkreettisia esimerkkejd tilanteista, joissa
yksilon yhteensopivuutta tyohon tarkasteltiin rekrytoinnissa.

Yksilon yhteensopivuus organisaatioon nihtiin myos tarkedana. Yenin (2017)
mukaan yksilon ja organisaation vilinen yhteensopivuus korostaa yksilon
persoonallisuutta, arvoja ja tavoitteita ja niiden sopivuutta organisaatioon.
Hanen mukaansa rekrytoivien yrityksien tulisi kohdentaa resursseja
edistddkseen tyonhakijoiden késitystd yhteensopivuudestaan tyohon ja
organisaatioon esimerkiksi kuvaamalla yrityskulttuuria, uskomuksiaan ja
arvojaan sekd kertomalla hakijoille péivittdisestd tySympadristostd, tyohon
liittyvistd odotuksista, etenemismahdollisuuksista sekéd tyovailineistd. Breaughin
(2017) mukaan tiedon esittdminen tietyn tyon mahdollisista eduista ja haitoista
auttaa myos yksilod tekemddn tietoisen péddtoksen hakeako tyopaikkaa,
sdilyttddko kiinnostus sitd kohtaan valintaprosessin aikana ja hyvéksyako
tyotarjous, mikali sellainen esitetdan.

Téamén tutkimuksen haastatteluissa ilmeni, ettd etenkin organisaation
arvoja pidetddn tdrkeind ja niitd nostetaan usein esiin jo rekrytointiprosessin
aikana. Haastateltavat kertoivat, ettd organisaatioon haluttiin palkata
tyontekijoitd, joiden ajateltiin sopivan hyvin osaksi tiimid sekd koko
organisaatiota. Haastateltavien vililld oli hieman vaihtelua sen suhteen, kuinka
paljon organisaation arvoja tuodaan suoraan esille tyonhakijoille
rekrytointiprosessissa. Osa kertoi kdyvénsa ne aina ldpi, kun taas osalla arvojen
esitteleminen riippui enemmadn tilanteesta ja hakijasta. Rekrytoijat arvioivat
kuitenkin hakijoiden yhteensopivuutta organisaation arvoihin ja kulttuuriin
rekrytointiprosessin aikana ja tekivdt myos rekrytointivalintoja sen perusteella,
miten hyvin kokivat, ettd hakija sopii juuri kyseisen organisaation
arvomaailmaan. Tdssd haastateltavat kertovat, kuinka organisaation arvot
nousevat esiin rekrytointiprosessissa hakijan yhteensopivuutta arvioitaessa:

"Kylld ma koen, ettd kun meilld on tietysti ne arvot aika suuressa osassa, niin kylld
mullekin on myos annettu ohjeena ja yritetty valittdd sitd, ettd jollain tavalla saisi
haastateltavasta my06s ne, ettd kohtaako hdnen arvonsa meiddn arvoihin. Eli
kaytannossa joo koen, ettd organisaation puolelta se on tdrkedd, ettd ne kohtaa, et on
semmoinen sopivuus sitten siithen tyokulttuuriin ja siihen. [...] Md mietin myos
taustalla koko ajan niitd meidadn arvoja ja sopiiko tyontekijda meidan firmaamme.” (H2)

”Ettd vaikka niinku ei olis vaikka mitddn ennakkotietoa meidén yrityksestd, niin ettd
koenko mdd et on semmoinen henkilo, joka sitten sujahtaa niihin meiddn
toimintatapoihin ja arvoihin vai koenko, ettd timan kanssa nyt ehka vois tulla sitten
enemman ongelmia.” (H1)

Haastateltavat  pyrkivdat edistimddn tyonhakijoiden yhteensopivuuden
kokemusta organisaatioon esimerkiksi kertomalla, minkdilaisia tyontekijoitd
organisaatiossa on valmiiksi tdissd. Télloin hakija pystyy myds itse arvioimaan,
miten mahdollisesti sopisi osaksi tyoporukkaa, johon hakee. Lisdksi
haastateltavat pyrkivit lisidmédan yhteensopivuuden kokemusta korostamalla
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haastattelussa hakijan ominaisuuksia, jotka vastasivat organisaation ihanteita ja
toiveita. Toisaalta hakijoista pyrittiin myos karsimaan sopimattomat hakijat
olemalla rehellisid tyon vaatimuksista. Tdssd haastateltavat kertovat esimerkkeja
hakijan yhteensopivuuden kokemuksen lisddmisesta:

“Mutta sitten taas mietin omaa tyotd, ettd sitten se on se haastattelutilanne niin
tavallaan pyrkii kertomaan myos, ettd meilld on saman ehkd ikdistd, henkistd,
tyyppistd porukkaa, mihin just niinku sitten on helppo tavallaan péddstd sisille ja
sitoutua ja ndin, et tavallaan avataan sitd niinku tyoyhteisoa siltdkin kannalta, ettd ei
pelkastdaan ”sun tyotehtavat on ndima” vaan mita ehka se hakija tai valituksi tuleva saa
siitd muutakin.” (H6)

“Mulla on kanssa usein se, ettd ma sanon, ettd jos mad oon joko siind haastattelussa
tulee ilmi tai sitten jos siind md oon bongannut siitda hakemuksesta jotain, mika niinku
just tai hdn on itse maininnut, kirjoittanut siihen ja sopii just meidédn arvoihin, niin ma
tuon sen usein itsekin esille, ettd hei ettd sulla oli vaikka tommoinen mainittu, et tosi
hyvéd, et se on just sitd niinku mitd mekin halutaan. [...] Tai ehkd sitten omilla
vastauksilla tuon esille sen, ettd tdd on just se linja, mitd mekin halutaan, ett4 tosi kiva.”
(H?)

Yhteensopivuus néhtiin tirkednd myos sen kannalta, ettd palkatut tyontekijéat
pysyvdt organisaatiossa pidempddn, kun he viihtyvit hyvin. Myos Yenin (2017)
mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yhteensopivuus vaikuttaa yksilon
sitoutumiseen ja yhteensopivuuden kokemus vidhentdd henkiloston
vaihtuvuutta. Téssd haastateltava kuvaa yhteensopivuuden merkitystd
sitoutumiselle:

”Kylld mé& koen, ettd meilld my6s on paljon painotettu sitd, ettd semmoisia, mitka sopii
tietysti tiimiin, mutta mys koko yritykseen, ettd jokainen tyontekija on yrityksen
kasvot kuitenkin, niin onhan se eduksi, et jokainen tyontekiji kokee tavallansa
viihtyvénsa siind yrityksessa. Ja tietysti halutaan tehda pitkdaikaisia rekrytointeja, etta
mitd pidempé&an tyontekija meilld viihtyy, niin se on tietysti aina parempi meille.” (H2)

Osa haastateltavista koki, ettd aina rekrytoinneissa ei pystynyt huomioimaan
hakijan yhteensopivuutta organisaatioon niin paljon kuin olisi ehkd toivonut.
Tamd korostui erityisesti pienempiin rooleihin tyontekijoitd rekrytoitaessa ja
silloin, jos rekrytointeja jouduttiin tekemddn kiireelliselld aikataululla.
Seuraavassa sitaatissa haastateltava kuvaa téllaista tilannetta:

"Tiedé&n yleisesti, ettd esimerkiksi on vililld vaikea saada semmaoisia tyontekijoitd, mita
me tarvittaisiin, rekrytoitua ja sitten on vaan otettava, mitéd sielta 16ytyy.” (H3)

Kaikilla haastateltavilla oli tullut vastaan tyonhakijoita, joista wvalittyi jo
rekrytointiprosessin aikana tunne, ettd he sopivat erityisen hyvin haettavaan
tyohon ja organisaatioon. Samoin kaikilla haastateltavista oli kokemusta
hakijoista, joiden yhteensopivuus koettiin huonona. Haastateltavat kertoivat,
ettd kohdeorganisaatiossa arvostetaan esimerkiksi hyvid sosiaalisia taitoja ja
kykyd jututtaa asiakkaita, jolloin hakijat, joilta ndmaé taidot eivat vdlittyneet,
koettiin epédsopiviksi. Isossa osassa haastatteluita korostettiin nimenomaan
ulospdinsuuntautuneisuutta, palvelualttiutta ja sosiaalisia taitoja hakijoilta
toivottuina ominaisuuksina. Myos Lloydin (2007) mukaan on tutkittu, ettd
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liikunta-alan tyoantajat pitdvit tyontekijoiden tarkeimpind taitoina sosiaalisia
taitoja. Haastateltavat kertoivat myds, ettd organisaatioissa tydskentelee
henkil6itd monenlaisista erilaisista taustoista, eikd kakkien tyontekijoiden
odoteta istuvan tdysin samaan muottiin, vaan myos erilaisuutta arvostetaan.
Tdssd haastateltavat kertovat, miten yhteensopivuuden kokemus vilittyy
tyohaastatteluissa:

"Kylld mé& koen, et kylld mulla on selkedsti ollut ainakin ehkd muutama sellainen
haastattelu, misté tulee tosi vahvasti itselle sellainen, ettd on samanlaiset arvot, asettuu
niihin, mitd meilld pidetdan tirkeind arvoina ja sitten kaikki se. [...] Totta kai siindkin
on aina se, ettd on haastattelutilanne, voiko tihidn niinku luottaa, etti itsestd tuntuu
siltd, ettd taimd ei nyt ehké sosiaalisesti esimerkiksi sovellu meidén yritykseemme, ettd
on ehké sosiaalisesti sitten ei ole niin taitava tai ei katso haastattelussa yht&dan silmiin
tai tallaisia, niin kylld ne ainakin itselle herittda tosi vahvasti ehkd semmoisia fiiliksid,
ettd sitten alkaa pohtimaan, ettd soveltuuko se sitten meille toihin, kun on kuitenkin
asiakastyd.” (H2)

“He niinku sopivammat pystyy hyvin kuvailemaan hyvé&a asiakaspalvelua tavallaan
just niinku me koetaan se tai aatellaan, niinku semmoisia sanavalintoja ja
esimerkkitilanteita tai missad he kokee, ettd he on saanut sellaista asiakaspalvelua mita
itsekin haluais antaa, et semmoiset niinku... Vaikka he ei ois ollu till4 alalla ollenkaan,
et ois vaikka ollut jossain muussa asiakaspalveluduunissa, niin tavallaan ettd ne
niinku elavéasta elamastd oikeat kokemukset kerrotaan silleen, ettd voi hyvin ndhdéa ne
meiddn ympadristossa ja tyotehtdvissd.” (H6)

Haastateltavat kokivat, ettd alalle hakeutuu ihmisié, joita kiinnostaa tyoskentely
nimenomaan liikunta-alalla. Monet hakijat olivat lahtokohtaisesti kiinnostuneita
liikkunnasta, kuntosaliharjoittelusta ja hyvinvoinnista, minkd ajateltiin
parantavan hakijoiden yhteensopivuutta organisaatioon ja lisddvan halukkuutta
tyoskennelld ndiden asioiden parissa. Ndissd esimerkeissd haastateltavat
kuvaavat hakijoiden kiinnostusta alaa kohtaan:

"Padsdantoisesti ainakin omissa rekrytoinneissa meille on palkattu liikuntahenkisia
ihmisid, ketd kiinnostaa ylipddtdan kuntosali jo niinku ympéristond, ja kelle
liikkkuminen on tarkedtd.” (H5)

”Alalle hakee ihmiset, jotka todenndkoisesti alalle haluavat, ettd harva hakee
kuntosalille toihin tai yleensd liikuntamaailmaan ilman, ettd siind ois
taustakiinnostusta asiaa kohtaan.” (H4)

4.5 Rekrytoinnin merkitys organisaatiolle ja organisaation
tyonantajakuva

Haastateltavat  kertoivat rekrytoinnilla olevan huomattava merkitys
organisaation  pdivittdiseen = toimintaan sekd myds  organisaation
tyonantajakuvaan. Rekrytointien ajateltiin vaikuttavan muun muassa
asiakastyytyvdisyyteen, asiakaspysyvyyteen, myyntiin sekd toimipisteen
yhteishenkeen ja tiimityoskentelyyn. Viitalan (2014) mukaan yrityksen
menestymisen edellytys on, ettd sielld on toissd riittdvasti sitoutuneita ja
motivoituneita tyontekijoitd, joilla on yrityksen toiminnan edellyttamaa
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osaamista. Myos tdssd tutkimuksessa haastateltavat pitivdat rekrytointia
kriittisend osa-alueena organisaation toiminnan ja menestymisen kannalta. Tadssa
haastateltava kuvaa rekrytoinnin merkitystd organisaatiolle tiivistetysti:

”Et kylldhdn ne ihmiset, ketka sielld toissd yrityksessd on, niin tekee sen yrityksen ja
suurimman osan siitd, mikd nakyy asiakkaille ja kaikki se, mikd on aistittavissa, etta
kylla se on niinku supertédrkeita alusta asti. Ja niinku alussa varmaan mainittiinkin,
ettd sitten jatkuu se niinku mahdollisimman hyvéa perehdytys, tasaiset koulutukset,
kaikki niinku tydterveydestd ldhtien, ilmapiiri miten puhutaan niin... ettd ketd naita
asioita on rekrytoitu tekemé&dn niin vaikuttaa siihenkin, kuka jatkossa meille haluaa
hakea ja miten koko bisnes tai liiketoiminta py®orii. Ettd todella tarkeé tédlleen nopeasti
tiivistettynd, yks olennaisempia asioita.” (H6)

Haastateltavat kertoivat ajattelevansa, ettd organisaatio on ldhtokohtaisesti hyva
tyonantaja toimialalla verrattuna useisiin pienempiin toimijoihin. Haastateltavat
kertoivat organisaation pitdvan hyvdd huolta tyontekijoistddn, puuttuvan
epdkohtiin ja tarjoavan jokaiselle hyvan mahdollisuuden kouluttautua ja edetd
urallaan  organisaation  sisdlld. Naditd tekijoitda  korostettiin  myds
rekrytointiprosessin yhteydessa hakijoille ja tdtad kautta pyrittiin luomaan hyvaa
kuvaa organisaatiosta tyonantajana. Erds haastateltava kertoi korostavansa
hakijoille my6s organisaation yhteisollisyyttd ja hyvada yhteishenked. Tdssa
haastateltavat kuvailevat kohdeorganisaatiota tyonantajana:

“Mulla on ainakin itselldni sellainen olo, ettd me niinku yrityksend verrattuna
kilpailijoihin niin toimitaan monella saralla hyvin ja meilld tyontekijat viihtyy myos
sen takia toissd.” (H5)

“Téassa firmassa, jos haluaa edetd, niin on tdaysin mahdollista. Se on niinku ihan, ettd
maé uskon siihen, ettd hyvét tyypit huomataan ja sitten tietysti se palkitaan, jos vaan
on mahdollisuus organisaatiossa kasvaa, ettd me ollaan kuitenkin vield edelleen
kasvava organisaatio ja me ollaan laajenemassa.” (HS)

Salojarven (2013a) mukaan tyonantajakuvaan voidaan vaikuttaa esimerkiksi
rakentamalla rekrytointiprosessi siten, ettd sen kautta vdlittyy suotuisa
tyonantajamielikuva tyonhakijoille. My6s Boswellin ym. (2003) mukaan
organisaation hyvdd mainetta tyonantajana voidaan korostaa hakijoille
rekrytointiprosessin aikana, jolloin se korostuu tyonhakijoille ja lisdd samalla
heiddan haluaan tydskennelld osana organisaatiota. Vaikka organisaation hyvid
tyonantajaominaisuuksia  haluttiin ~ korostaa  hakijoille, =~ useammassa
haastattelussa kerrottiin my®0s, ettd organisaatiolla on paljon vield opittavaa ja
kehitettdvad tyonantajana. Tassd haastateltava kertoo, miten hdn luo hakijoille
kuvaa organisaatiosta rekrytointiprosessissa:

”Jos nyt mietin, miten itse yritdn kuvailla, niin totta kai tuon just esiin sitd, ettd miksi
itse vithdyn firmassa tai mitd hyvaa firmassa on. Niin téllaisia asioita pyrin jokaisessa
rekryssa totta kai tuomaan esiin, ettd niille hakijoille tulee myos se positiivinen kuva
yrityksestd.” (H2)

Breaughin (2013) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaation tavalla
rekrytoida on vaikutuksia muun muassa mahdollisten tyonhakijoiden
kiinnostukseen avoimia tyopaikkoja kohtaan seké sithen millaisia tyontekijoita
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yritykseen palkataan, kuinka pitkdksi aikaa he sitoutuvat ja miten hyvin he
suoriutuvat tydssddn. Myos tédssd tutkimuksessa organisaation tavalla rekrytoida
ajateltiin olevan yhteys siihen, millaisia tyontekijoitd yritykseen saadaan
rekrytoitua.

Rekrytoinnin ajateltiin olevan merkityksellistd my6s organisaation
tyonantajakuvan muodostumisen kannalta. Tyonhakijoille haluttiin jattaa
rekrytoinnista hyva kokemus, vaikkeivat he tulleetkaan valituiksi organisaatioon.
Haastateltavat kokivat hyvédn ja ammattimaisen rekrytointiprosessin olevan
tarked siitdkin syystd, ettei organisaation maine karsi ja hyvid tyonhakijoita
hakeutuu t6ihin organisaatioon myos jatkossa. Myts Milesin ja McCameyn (2018)
mukaan negatiivinen hakijakokemus heikentdd yrityksen tyonantajabrdndid ja
mahdollisuuksia houkutella huippuosaajia. Tdssd haastateltavat kertovat
ajatuksiaan, siitd miten rekrytointi on sidoksissa organisaation tyonantajakuvaan:

"Kylldhan me tavallaan luodaan meiddn imagoa silld, miten me hoidetaan
rekrytointeja. Ettd jos ldhtee sana kiertdd, ettd ”tadlla on aivan kauhea rekrytointi, dlkaa
hakeko sinne”, niin eihdn se oo hyva merkki.” (H1)

”Ja tyonantajamielikuva luodaan my®s silld, miten me kontaktoidaan ne ihmiset, jotka
ei tuu meille, koska ne voi joskus olla potentiaalisia tyonhakijoita uudestaan. Ne voi
olla my6s ihmisid, jotka keskustelee tédstd yrityksestd muille potentiaalisille hakijoille.”
(H3)

“Yks ihminen kuitenkin, ettd jos toimii jotenkin vdhan hassusti tai ikdvasti, niin voi
sitten leimata sen koko niinku loppueldmiksi kdytinnossd sen maineen, ettd ei
vélttamattd halua hakea t6ihin, eikd valttamattd halua olla asiakaskaan endd, ettd se
voi olla aika niinku radikaali kuitenkin tai merkittdvd monelle.” (H7)

Yhdessa haastattelussa nousi esiin, ettd organisaatio erottuu kilpailijoista silld,
ettd se palkkaa matalalla kynnyksellda my6s tyontekijoitd, joilla ei ole
entuudestaan kovin paljoa tyokokemusta alalta ja heiddn kouluttamiseensa
panostetaan. Yksi haastateltava korosti organisaation monimuotoisuutta ja sitd,
ettd kuka vain voi taustasta riippumatta hakea organisaatioon toihin. Osassa
haastatteluissa kuitenkin kdvi ilmi myos, ettd haastateltavat eivit ajatelleet
organisaation juurikaan erottuvan kilpailijoista ja organisaation ajateltiin olevan
ylipddtdadn aika nakyméaton rekrytoinnin suhteen. Isompiin positioihin henkiloita
haettaessa organisaation ajateltiin olevan vield ”pienen yrityksen tavoissa kiinni”
ja esimerkiksi palkkamallia ja tyoskentelyehtoja ei ollut kehitetty niin paljon kuin
edistyksellisemmissd organisaatioissa. Tdssd haastateltavat kertovat, millainen
tyonantaja kohdeorganisaatio on suhteessa kilpailijoihin:

”Se, ettd meilld otetaan tosi matalalla kynnykselld kokemattomia ohjaajia. Et se on yks
iso, iso etu, ettd en tietenkddn osaa sanoa isolla otannalla, ettd miten paljon muualla
palkataan vasta-alkajia, mutta meilld se ei oo millddn tavalla este, vaan me pdinvastoin
mielellddn otetaan vasta-alkajia ja koulutetaan heitd siihen itse ohjaamiseen ja tietysti
eri lajeihin, ettd se on iso etu.” (H1)

“Ja sitten yks, mikd on mulle tosi tirked arvo on just semmoinen tietynlainen
monikulttuurisuus ja monimuotoisuus, ettd aivan kaikki on niinku tervetulleita. Niin
mun mielestd se huokuu kanssa noissa rekryissd, ettd kdytannossd, kuka vaan voi
hakea ja kuka vaan uskaltaa hakea, niin mun mielesta se on tosi kiva.” (H7)
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”Ja sitten on huomannut, ettd noihin sitten taas isompiin positioihin, kun haetaan, niin
ehkd meilld ei oo ihan niin pitkille mietitty niinku ison firman tavoin jotain koko
palkitsemismallia vaan me ollaan sitten ehka vield vahan sen pienen yrityksen tavoissa
kiinni siindkin.” (H6)

Muutama haastateltava oli huolissaan siitd, ettd organisaation maine
tyonantajana on kédrsinyt isosta maardstd avoimia tyopaikkoja. Ajateltiin, ettd
avoimet tyopaikat viestivat suuresta vaihtuvuudesta ja siitd, ettei organisaatiossa
ehkd viihdyta toissd. Toisaalta avoimien tyopaikkojen ajateltiin myds viestivan
kasvusta ja toiminnan laajentamisesta. Salojarven (2013a) mukaan varsinkin
osaajien 1oytamisen ollessa haasteellista, hyvd maine tyonantajana voi helpottaa
rekrytointia huomattavasti. Tdssd haastateltavat kertovat, miten suuri
rekrytointien mdard saattaa vaikuttaa organisaation maineeseen:

”No jos ollaan ihan rehellisid niin varmaan ulkopuolelle saattaa joskus ndyttaytya se
niinku rekrytointien médra tai tiheys ja ylipdatdan vaihtuvuus sillai vahan
epdilyttavaltakin joissain kohteissa, ettd me ei olla vaan loydetty sopivaa tai se rekry
on ollut kauan auki.” (H6)

”Itselle ehkd, mitd md oon pohtinut, ettd antaaks se vililld huonoa kuvaa, kun itsekin
joutuu paljon hakemaan koko ajan tyontekijoitd, kun on tavallaan ldhtenyt nollista,
niin meilld on koko ajan joku haku auki. Niin sitten miettii sitd, ettd viestiiko se
negatiivista kuvaa firmasta, ettd joku ajattelee, ettd miksi tuolla haetaan koko ajan
tyontekijad.” (H2)

Nykyisilld tyontekijoilld ndhtiin olevan suuri merkitys siind, millainen kuva
organisaatiosta valittyi ei pelkdstddn yrityksend, vaan myos tyonantajana. On
esitetty, ettd tyonantajakuvaan vaikuttavat voimakkaasti todelliset, nykyisten
tyontekijoiden kokemat olosuhteet sekd kulttuuri organisaatiossa, ja joskus myos
asiakkaiden tai muiden sidosryhmien kokema todellisuus (Salojdrvi, 2013a).
Haastatteluissa tulikin esille useampia esimerkkejd, joissa organisaation
asiakkaat olivat hakeneet t6ihin organisaatioon. Tédssd haastateltavat kuvaavat
nykyisten tyontekijoiden merkitysta tyonantajakuvan muodostumisessa:

”Siis parhaat ambassadorit on meidan salin henkilokunta, siis kaikki néé tyypit, jotka
tuolla salilla on, jotka ndkyy. [...] Moikkaillaan ja autetaan ja hymyillddn ja ollaan
semmoisia ylipirteitd, ettd se on se kaikista tarkein kayntikortti, mitd meilld on, on nda
tyypit, ketd me palkataan, ettd sehdn on tdn firman kasvot.” (HS8)

“Meilld on jopa osa asiakkaista hakenut, jattanyt niinku avoimia hakemuksia meille
tohon, koska on just sillai “olen kdynyt salillanne ja mielestdni ndyttdd niin kivalta
tyopaikalta, ettd voinko hakea teille” niin tolla tavalla mietin, ettd positiivisesti.” (H2)

Haastateltavat kuvasivat, ettd onnistuneiden rekrytointien kautta organisaatioon
saatiin osaavia ja sitoutuneita tyontekijoitd, jotka viihtyvat tydssd hyvin ja
sopivat osaksi tyoyhteisdd ja organisaatiota sekd haluavat kehittyd ja edetd
urallaan. Hyvien tyontekijoiden ajateltiin tuovan myos mahdollisesti lisda
asiakaskuntaa, parantavan asiakastyytyvdisyyttd ja vaikuttavan tyoyhteison
ilmapiiriin positiivisesti. Tdssd haastateltavat kertovat, millainen merkitys
onnistuneilla rekrytoinneilla on organisaatiolle:
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“Hyvalla rekrylld tietysti saavutetaan just se, ettd on vaikka pitkdaikaisia tyontekijoitd,
jotka sopii firmaan ja tiimiin, yritykseen, haluaa kehittdd itseddn ja yritystd ja viihtyy,
mik3 tietysti vélittyy asiakkaille.” (H2)

”"Onnistunut (rekrytointi) on tietysti aina hyvéa asia, ettd saadaan ihmisid, jotka sit
viihtyy, tekee sitd tyota mielellddn, on innostuneita ja motivoituneita.” (H1)

”Siis no onnistunut tapaus on sellainen sitoutunut tyyppi, joka todenndkoisesti padsee
etenemddn organisaation sisdlld ja tuo rohkeasti oman ndkokulmansa tai ideansa
poytdan ja haastaa ehka ajattelee eri kantilta. Ja just se, ettd on nahty nditd polkuja, etta
on pddtynyt monen roolin kautta koko ajan eri roolin ja kehittidnyt niitd mennessaan ja
tuonut siis poytddn paljon. Ja tavallaan myoskin se, et ne on yleensd niitd tyyppejd,
jotka luo semmoista me-henked ja muutenkin ehkd sitten pystyy vahdn levittdaan sitd
omaa vaikutustaan siitd sitoutumisesta siihen yhteiseen asiaan.” (H6)

“Onnistunut rekry vaikuttaa silleen, ettd ensinndkin se koko tydyhteisd saa siitd
positiivista, se nostaa sen koko tydyhteison ilmapiirid.” (HS8)

Epdonnistuneiden rekrytointien puolestaan koettiin aiheuttavan yleista
turhautumista sekd pahimmassa tapauksessa huonoa ilmapiirid tycyhteisoon.
Epédonnistuneiden rekrytointien ajateltiin vaikuttavan myos
asiakastyytyviisyyteen. Jos toimipisteen henkilostossd on paljon vaihtuvuutta,
sen ajateltiin aiheuttavan hammennystd asiakkaille. Haastatteluissa nousi esille
myos, ettd rekrytointi yleisesti on kallista ja aikaa vievdd, joten huonossa
tapauksessa sithen kului my6s paljon resursseja ilman toivottua vastinetta. Tadssa
haastateltavat kuvaavat epdonnistuneiden rekrytointien vaikutuksia:

”Voi vaikuttaa paljon tiimihenkeen ja koko tiimiin, ettd jos se henkil® aiheuttaa jotain
eripuraa tai jotain vastaavaa niin toki, vaikkei tapahtuisi mitddn ihan hirvedn
radikaalia edes, mutta jos henkilo vaan on sellainen, joka ei sovi sithen muuhun tiimiin
niin kylld se vaikuttaa siihen tyoporukan fiilikseen ja siihen ilmapiiriin.” (H5)

”No yks ongelma on semmoinen, ettd me kulutetaan hirvedsti aikaa tommoisen hyvan
kandidaatin etsimiseen. Ja se on just siind, kun on alkuhaastatellut ja sitten on nama
perehdytykset, niin niissd menee helposti pdivid. Siihen menee paljon aikaa ja palaa
rahaa. Ja sitten, jos se tyyppi ei olekaan hyvd, niin silloin kaikki se menee hukkaan.”
(H8)

”Sitten jos méd teen epdonnistuneen, niin ma oon kdyttanyt paljon aikaa ja rahaa siihen,
ettd tad on rekrytty ja vaikka koulutettu ja perehdytetty ja ndin. Ja sitten joko hén ldhtee
tai ma padadyn siihen, ettd ei oo sopiva firmaan, mika sit taas tarkoittaa, ettd koko
rekrytointiprosessi alkaa alusta, niin se on tosi suuri taloudellinen investointi seka
totta kai vaikuttaa varmasti firman maineeseen, jos ei oo soveltuvia tyontekijoitd.” (H2)
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Viime vuosina yhteiskunnallisessa keskustelussa on toistunut puhe osaajien
riittdvyydestd. Useilla eri toimialoilla on tydvoimapulaa ja organisaatiot joutuvat
yhd enemmaén kilpailemaan parhaista osaajista. Sen liséksi, ettd rekrytointi on
péivittdistd suurelle osalle organisaatioista, siihen on kiinnitettdva yhad enemman
huomiota nykyajan kilpailullisilla tyovoimamarkkinoilla. On tdrkedd ja
huomionarvoista muistaa, ettd oikeanlainen rekrytointi auttaa organisaatiota
menestymaddn ja toimii tdrkednd kilpailuedun ldhteend (Phillips & Gully, 2015).
Positiivisella hakijakokemuksella puolestaan varmistetaan organisaation hyva
maine myos tulevaisuuden potentiaalisille tyonhakijoille (Miles & McCamey,
2018).

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin liikunta-alalla toimivan organisaation
rekrytointia. Tarkastelun kohteena olivat organisaation rekrytointiprosessi,
rekrytoinnissa koetut haasteet, yksilon yhteensopivuus tyohon ja organisaatioon
sekd  rekrytoinnin = merkitys organisaatiolle. = Tutkimus toteutettiin
haastattelemalla kahdeksaa kohdeorganisaatiossa tyoskentelevadd esihenkildd ja
asiantuntijaa, joiden tyohon kuului rekrytointia. Tutkimus tuo ndkokulmia
nykypdivan rekrytointiin ja auttaa ymmaértaméaan, millaisia erilaisia haasteita
rekrytoijat mahdollisesti kohtaavat. Tutkimus on vahvasti sidoksissa liikunta-
alan kontekstiin ja tutkimusten tulosten perusteella my6s liikunta-alalla
kamppaillaan tyovoimapulan aiheuttamien haasteiden kanssa.

On my6s hyva huomioida, ettd liikunta-alalla tyoskentelee paljon nuoria
tyontekijoitd, ja uuden sukupolven odotukset tyotd kohtaan poikkeavat
aiempien sukupolvien odotuksista. Onkin tutkittu, ettd milleniaalit vaihtavat
helpommin tyopaikkaa ja ovat viahemman sitoutuneita
tyonantajaorganisaatioihin. Tamd lisdd organisaatioiden tarvetta kehittdd
rekrytointi- ja sitouttamiskédytdnteitd vastaamaan tulevien sukupolvien tarpeita
ja odotuksia. (Morrell & Abston, 2019.)

Luvussa 5.1 esitellidn yhteenvetona tiivistetyt tutkimuksen tulokset ja
vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 5.2 tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta ja luvussa 5.3 ehdotetaan mahdollisia
jatkotutkimusaiheita. Luvussa 5.4 on tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.
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5.1 Pohdinta ja padtelmat

Millainen on kohdeorganisaation rekrytointiprosessi ja siind ilmenneet haasteet
rekrytoijien nikokulmasta tarkasteltuna?

Kohdeorganisaation rekrytointiprosessi noudatti pitkalti Viitalan (2021, 75)
esittdmdd rekrytointiprosessia, jonka vaiheet ovat: rekrytointisuunnitelman
laatiminen, sopivien ehdokkaiden kerdaminen, hakemusten ldpikdynti ja
hakijoiden karsinta, sopivien hakijoiden haastattelu ja arviointi sekd viimeisena
tyotarjouksen  tekeminen. Breaughin ja  Starken (2000) mallissa
rekrytointiprosessin ~ vaiheet ovat: 1) rekrytoinnin tavoitteet, 2)
rekrytointistrategian kehittdminen, 3) rekrytointitoimet, 4) rekrytointiprosessin
muuttujien tarkastelu ja 5) rekrytoinnin tulokset. Kohdeorganisaation
rekrytointiprosessi oli yhdenmukainen my6s tdiméan mallin vaiheiden kanssa.
Rekrytointiprosessin muuttujien tarkastelu ja rekrytoinnin tulosten arviointi
jdivét kuitenkin pienemmadlle huomiolle. Tarked huomio on, ettd tama saattoi
johtua myos siitd, ettd kohdeorganisaation rekrytoijat eivit itse juurikaan
tarkastele rekrytoinnin muuttujia tai rekrytoinnin tuloksia.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ei ollut yhdenmukaista tapaa olla
yhteydessa hakijoihin rekrytointiprosessin eri vaiheissa vaan jokainen rekrytoija
sai toteuttaa viestinndn parhaaksi ndkemalldan tavalla. Organisaation
tyopaikkailmoituksien julkaisemiseen kaytettiin ensisijaisesti TE-palveluiden
Tyomarkkinatoria. Haastatteluissa kerrottiin, ettd avoimia tydpaikkoja saatetaan
mainostaa myds toimipisteissd, joihin rekrytointi kohdentuu. Tutkimuksessa
kavi ilmi, ettd hakijoiden mielenkiintoa pyritddn lisdédmaddn yrityksen
verkkosivuilta 16ytyvien videoiden avulla. Videoilla nykyiset tyontekijat
kertovat tyotehtdvistddn organisaatiossa. Breaugh (2013) on esittdnyt, ettd
verkkosivuilta loytyvit tyontekijoiden suosittelut ja tyontekijoiden kuvat
vaikuttavat yksiléiden késityksiin organisaation kulttuurista ja voivat vaikuttaa
positiivisesti yksilon halukkuuteen hakea t6ihin organisaatioon.

Haastateltavat kokivat, ettd rekrytointiviestinndn kannalta on tarkedd, ettd
hakijoille vastataan nopeasti ja viestintd on selkdd, jottei hakija joudu olemaan
turhaan epdtietoisuudessa. Lisdksi haastateltavat kertoivat, ettd hakijoille
annetaan mahdollisuus olla yhteydessd rekrytoijaan ja esittdd lisdkysymyksid
halutessaan. Myo6s Boswellin ym. (2003) tutkimuksen mukaan heikko
yhteydenpito ja hidas vastausaika koetaan negatiivisina rekrytointikdytantoing,
joita tulee vélttdd, ja tyonantajien tulisikin keskittyd rekrytoinnissa jatkuvaan ja
oikea-aikaiseen viestintddn, palautteenantoon sekd tilannepdivityksiin
rekrytointiprosessin tilanteesta. Milesin ja McCameyn (2018) mukaan
informaation, prosessin ja menettelyjen selkeys sekd hakijoiden mahdollisuus
esittdd lisikysymyksid viestivit hakijalle vuorovaikutussuhteen tarkeydesta.

Rekrytoinnin isoimpana haasteena koettiin hakijoiden vahyys. Lisdksi
useampi haastateltava koki, ettd hakemusten laatu oli usein puutteellinen ja
hyvidn tyontekijan 16ytdminen oli ajoittain haastavaa. Organisaatiolta toivottiin
lisdd tukea hakijamarkkinointiin ja rekrytointien ndkyvyyden parantamiseksi.
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Haastateltavat kokivat, ettd rekrytointi oli melko ndkymditontd ja ettd
organisaatio voisi hyddyntdd monipuolisemmin eri rekrytointikanavia.
Hakijoiden vidhdisen mddrdan uskottiin johtuvan myos siitd, ettei alalla ole
riittdvasti osaajia tédlld hetkelld ja pulaa on erityisesti personal trainereista.
Organisaation rekrytointiin toivottiin myos lisdad uskallusta ja rohkeutta.

Kohdeorganisaatiossa rekrytointia tekevit tyypillisesti esihenkiltt ja
asiantuntijat, joilla on rekrytoinnin liséksi useita muita tydtehtdavid. Tutkimuksen
haastateltavat kokivat, ettei heilld aina ollut riittdvésti resursseja rekrytointiin
muiden tyotehtdvien ohella. Rekrytoinnin koettiinkin vievdn paljon resursseja,
kuten aikaa ja rahaa, ja tédstd syystd myos organisaation HR-osastolta toivottiin
isompaa osallistumista rekrytointeihin. Ajateltiin, ettd HR-osaston ottaessa
enemmadn vastuuta rekrytoinneista, sddstyisi esihenkildille resursseja muihin
pdivittdisiin tyotehtaviin.

Miten rekrytoijat ottavat huomioon yksilon yhteensopivuuden tyohoén ja organisaatioon
rekrytoinnissa?

Tutkimuksen haastateltavien mukaan yksilon yhteensopivuutta tyohon ja
organisaatioon arvioitiin kohdeorganisaation rekrytointiprosessin aikana, ja sen
perusteella tehtiin myo6s rekrytointivalintoja. Yksilon yhteensopivuus tyohon
ajateltiin syntyvan ensisijaisesti siitd, ettd yksilolld oli hyva kasitys hakemastaan
tyotehtaviastd sekd siihen soveltuvaa osaamista esimerkiksi koulutuksen tai
aiemman ty0kokemuksen kautta. Hakijan soveltuvuutta tyotehtdvddn ja
organisaatioon arvioitiin haastattelutilanteissa esimerkiksi
tyohaastattelukysymyksilld ja pyytdmadlld hakijalta konkreettisia esimerkkeja
aiemmista tilanteista ja kokemuksista. Hakijalle pyrittiin ilmaisemaan
rekrytointiprosessin aikana, minkalaisia ominaisuuksia ty6 edellyttda.

Yksilon yhteensopivuutta organisaatioon sen sijaan arvioitiin sen mukaan,
miten yksilon ajateltiin sopivan organisaatioon arvoihin ja toimintatapoihin.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaation arvoja pidetddn tdrkeind ja niitd
nostetaan esiin hakijoille jo rekrytointiprosessin aikana. Organisaatioon haluttiin
palkata tyontekijoitd, joiden ajateltiin sopivan hyvin osaksi tiimid sekd koko
organisaatiota. Haastateltavien vélilld oli hieman vaihtelua sen suhteen, kuinka
paljon  organisaation arvoja tuotiin suoraan esille tyonhakijoille
rekrytointiprosessissa. Rekrytoijat ~ arvioivat  kuitenkin  hakijoiden
yhteensopivuutta organisaation arvoihin ja kulttuuriin rekrytointiprosessin
aikana ja tekivit rekrytointipddtoksid sen perusteella, kuinka hyvin ajattelivat
hakijan sopivan organisaation arvomaailmaan ja toimintakulttuuriin.

Tyonhakijoille saatettiin kertoa rekrytoinnin yhteydessd minkaélaisia
tyontekijoitd organisaatiossa on valmiiksi toissd. Talld tavoin pyrittiin
edistdmé&dn tyonhakijan yhteensopivuuden kokemusta, silld hakijalle annettiin
mahdollisuus itse arvioida, kuinka hyvin hdn mahdollisesti sopisi osaksi
tyoporukkaa. Lisdksi yhteensopivuuden kokemusta pyrittiin lisddmaan
korostamalla  haastattelussa hakijan ominaisuuksia, jotka vastasivat
organisaation ihanteita ja toiveita, ja toisaalta hakijoista pyrittiin myos karsimaan
sopimattomat hakijat olemalla rehellisid tyon vaatimuksista.
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Yhteensopivuus néhtiin myos merkittdvand sen kannalta, miten palkatut
tyontekijit pysyvdt organisaatiossa. Ajateltiin, ettd tyontekijat pysyvit
organisaatiossa pidempddn, kun he suoriutuvat hyvin ja viihtyvat tyossaan.
My0s aiemmat tutkimukset tukevat tatd, silld Yenin (2017) mukaan tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd yhteensopivuus vaikuttaa yksilon sitoutumiseen ja
yhteensopivuuden kokemus vihentdd henkiloston vaihtuvuutta.

Osa haastateltavista koki, ettd rekrytoinneissa ei aina pystytty
huomioimaan hakijan yhteensopivuutta organisaatioon niin paljon kuin olisi
toivottu. Tdmd korostui erityisesti pienempiin rooleihin tyontekijoita
rekrytoitaessa ja silloin, jos rekrytointeja jouduttiin tekemddn kiireelliselld
aikataululla. Useammassa haastattelussa kuitenkin myos painotettiin sitd, ettd
alalle hakeutuu péddasiassa ihmisi, joita kiinnostaa tyoskentely liikunta-alalla.
Kun hakijat olivat itse kiinnostuneita liikunnasta, kuntosaliharjoittelusta ja
hyvinvoinnista, heiddn ajateltiin myds sopivan tyohon ja organisaatioon
paremmin ja olevan halukkaita tyoskentelemdan ndiden asioiden parissa.

Miten rekrytoijat kuvaavat rekrytoinnin merkitysti organisaatiolle?

Salojarvi (2013a) esittdd, ettd rekrytointi on yksi strategisimmista
henkilstojohtamisen prosesseista, ja silld voidaan vaikuttaa merkittavasti
yrityksen tulevaisuuteen. Viitalan (2014, s. 3) mukaan yrityksen menestymisen
edellytys on, ettd sielld on toissd riittdavd mddrd sitoutuneita ja motivoituneita
tyontekijoitd, joilla on yrityksen toiminnan edellyttdimdd osaamista. Myos
Phillips ja Gully (2015) ovat esittdneet, ettd rekrytointi toimii organisaation
suoriutumisen perustana, ja rekrytoinnilla on keskeinen vaikutus tyontekijoiden
motivaatioon, suoriutumiseen ja sitoutumiseen. TyOnantajan menestyksen
ajatellaan riippuvan sen tyovoiman laadusta eli siitd, millaisia tyontekijoitd
organisaatiossa tyoskentelee (Breaugh, 2013; Breaugh, 2017, s. 12).

Myos tdmdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa rekrytoinnin merkitys
tunnustettiin ja silld ajateltiin olevan kriittinen rooli organisaation toiminnan
kannalta. Oikeanlaisten tyontekijoiden rekrytoimisen ajateltiin vaikuttavan
muun muassa asiakastyytyvdisyyteen, asiakaspysyvyyteen, myyntiin sekd
toimipisteen yhteishenkeen ja tiimityoskentelyyn. Rekrytoinnin ajateltiin myos
olevan merkittdva tekijd organisaation tyonantajakuvan muodostumisessa.

Organisaation  tyonantajakuva  vaikuttaa  hakijoiden asenteisiin
organisaatiota kohtaan sekd aikomuksiin hakea tyotd organisaatiosta (Allen ym.,
2007). Tamdn tutkimuksen haastateltavat ajattelivat, ettd kohdeorganisaatio on
lahtokohtaisesti hyvd tyonantaja toimialalla. Haastateltavat kertoivat, ettd
organisaatiossa pidetddn hyvad huolta tyontekijoistd, puututaan epdkohtiin ja
annetaan jokaiselle tyontekijdlle mahdollisuus kouluttautua ja edetd urallaan
organisaation sisdlld. Naitd tekijoitd painotettiin my06s rekrytointiprosessin
aikana tyonhakijoille. Lisdksi rekrytointitapaan kiinnitettiin huomiota ja
tyonhakijoille haluttiin jdttdd rekrytoinnista hyvd kokemus, vaikkeivat he
olisivatkaan tulleet valituiksi organisaatioon. Ammattimainen ja hyvin hoidettu
rekrytointiprosessi koettiin tdrkednd, jottei organisaation maine karsi ja hyvid
tyonhakijoita hakeutuu toihin organisaatioon myos jatkossa. Salojdrven (2013a)
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mukaan varsinkin osaajien 1oytdmisen ollessa haasteellista, hyvd maine
tyonantajana voi helpottaa rekrytointia huomattavasti.

Salojarven (2013a) mukaan organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa
tyonantajakuvaansa ulkoisen viestinndn avulla luomalla tietynlaista
julkisuuskuvaa sidosryhmille ja potentiaalisille tyonhakijoille. Téassd
tutkimuksessa ei ilmennyt, ettd kohdeorganisaatio panostaisi viestinndssdan
suuresti  tyonantajakuvan  muodostamiseen tai  hakijamarkkinointiin.
Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, ettd tyonantajabréandin rakentamiseen
haluttaisiin panostaa organisaatiossa nykyistd enemmadn. Jos organisaatiossa
panostettaisiin enemman hyvan tyonantajakuvan viestimiseen, se voisi helpottaa
organisaation rekrytointia ja auttaa l6ytamadn tarvittavia osaajia tehokkaammin.
Myo6s nykyisten tyontekijoiden ajateltiin olevan merkittdvdssd roolissa
tyonantajakuvan muodostumisen kannalta.

Tutkimuksessa korostui, ettd rekrytoinnin ajateltiin olevan merkityksellista
tyopaikan ilmapiirin muodostumisen kannalta. Haastateltavat ajattelivat, ettd
epdonnistunut rekrytointi aiheutti pahimmillaan huonoa ilmapiirid tyopaikalle,
kun taas onnistuneilla rekrytoinneilla parannetiin ilmapiirid merkittavastikin.
Haastateltavat ajattelivat, ettd onnistuneiden rekrytointien avulla organisaatioon
saadaan osaavia ja sitoutuneita tyontekijoitd, jotka viihtyvdt tyossddn ja
kehittavét itseddn ja organisaatiota. Myos Breaugh (2013) on aiemmin esittdnyt,
ettd tutkimusten mukaan yrityksen tapa rekrytoida voi vaikuttaa sithen, millaisia
tyontekijoitd yritykseen palkataan, kuinka he suoriutuvat tydssddn ja millaisia
kykyja heilld on, sekd kuinka pitkddn he pysyvat yrityksessd. Epdonnistuneiden
rekrytointien ajateltiin vievdn turhaan organisaation resursseja, kuten aikaa ja
rahaa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Puusan ja Julkusen (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen tdrkein tavoite on
saavuttaa niin rikas ja syvéllinen késitys tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta
kuin mahdollista. Kaikessa tutkimustyossd on tavoitteena valttdd virheitd ja tastd
syystd myos yksittdisessd tutkimuksessa on arvioitava tehdyn tutkimuksen
luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 134).

Erds taman tutkimuksen rajoitus on tiedon vdlittyminen haastatteluissa
sekd haastateltavien rajoitukset reflektoida omaa toimintaansa tai kertoa
organisaation  rekrytoinnista = todenmukaisesti. = Tamdn  tutkimuksen
luotettavuutta arvioidessa on hyvd huomioida, ettd tutkijalla ei ollut aiempaa
kokemusta tutkimushaastattelujen tekemisestd, mika saattoi vaikuttaa kerdttyyn
aineistoon ja sen luotettavuuteen. Tutkimus toteutettiin  yhdessa
kohdeorganisaatiossa, joten tutkimuksen tulokset eivdat ole mydskddan
yleistettdvissa muiden organisaatioiden rekrytointiin tai liikunta-alan
rekrytointiin yleisesti.

Tutkijan on hyvd muistaa, ettd ihmisilld voi olla taipumus antaa varsinkin
tietyistd aihepiireistd keskusteltaessa niin sanotusti sosiaalisesti hyvéaksyttavia
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vastauksia, joiden hdn toisin sanoen uskoo olevan yleisesti hyviksyttyja.
Haastatteluun voivat vaikuttaa myos virheldhteet, jotka voivat liittya
haastateltavaan, tutkijaan tai aiheutua itse haastattelutilanteesta. Haastattelun
luotettavuutta arvioidessa tulee ainakin kiinnittdd huomiota siihen, kuinka
paljon tutkija on vaikuttanut saatuihin vastauksiin esimerkiksi johdattelemalla
tai asettelemalla kysymyksen tietylld tavalla. Toinen huomioitava tekija on
mahdolliset tulkintavirheet, jotka voivat johtua esimerkiksi siitd, ettei
haastateltava ymmarré esitettyd kysymystad. Syynd voi olla epdselvd kysymysten
muotoilu tai tutkittavalle vieraiden kisitteiden ja ilmaisujen kaytts. Tutkija ei
myoskddn valttaméttd osaa tulkita haastateltavan antamia vastauksia hdnen
tarkoittamallaan tavalla. (Puusa, 2020a, s. 108-109.) On mahdollista, ettd taman
tutkimuksen haastateltavat eivdt ymmairtineet aina haastattelukysymyksid
yksiselitteisesti ja osa tutkimuksen kaisitteistd saattoi olla haastateltaville vieraita.
Jalkikdteen tarkasteltuna tutkimuksen Kkisitteitd olisi voinut mdaéritelld
haastatteluissa perusteellisemmin, jotta haastateltavat olisivat ymmartdneet
kysymykset mahdollisimman yhdenmukaisesti ja vastaukset olisivat olleet
paremmin vertailtavissa keskendan.

Tutkija ei pysty eristdytyméddn tdysin tutkimuskohteen ulkopuolelle, vaan
on osa tutkittavaa maailmaa (Eskola & Suoranta, 2014, 58). Laadullisen
tutkimuksen uskottavuuden parantamiseksi tutkijan tulee pyrkid tutkimuksen
aikana tunnistamaan omaa subjektiivisuuttaan sekd sellaisia arvojaan, joilla
saattaa olla merkitystd tutkimuksen kulun ja lopputuloksen kannalta (Aaltio &
Puusa, 2020). Myos tédssd tutkimuksessa on mahdollista, ettd tutkijan omat
ndkokannat ovat vaikuttaneet aineiston tulkintaan, vaikka aineistoa on pyritty
tarkastelemaan mahdollisimman objektiivisesti. Kéaytdnnossa tdydellista
objektiivisuutta on kuitenkin mahdotonta saavuttaa laadullisessa tutkimuksessa,
mutta sitd voidaan pyrkid lisdédmddan tunnistamalla oma subjektiivisuus ja
tuomalla se esiin (Aaltio & Puusa, 2020).

Ihmistieteellisessa tutkimuksessa tutkimuksen uskottavuus rakentuu itse
tutkimusprosessin kuvauksessa, perusteluissa ja analyysissa. Tutkijan on tarkeda
pyrkid tekemddn oma pddttelyketjunsa ldpindkyvéksi ja mitd selvemmin ja
yksityiskohtaisemmin tutkija kertoo tutkimuksensa eri vaiheista, sitd helpompi
myods tutkimuksen luotettavuutta on arvioida. (Aaltio & Puusa, 2020.) Tamdn
tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisidméan kuvaamalla tutkimusprosessin
eteneminen tutkimusraportissa selkedsti ja yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen
etenemisestd tehtiin tutkimussuunnitelma loka-marraskuussa 2023 ja
tutkimuksen vaiheita on kuvattu luvussa 3 Tutkimusmenetelmit. Tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa hyodynnettiin eri ldhteitd, kuten
kirjallisuutta ja tieteellisid artikkeleita. Haastateltavien kuvaukset tdydensivit
toisiaan ja monet asiat sekéd ilmi6t toistuivat useassa haastatteluissa.

Organisaatiotutkimuksessa tutkijan omakohtainen tieto vaikuttaa tutkijan
esiymmarrykseen siten, ettd tutkijalla on ennakkokésitys organisaatiosta ja sen
toiminnasta. Yhteys tutkimuskontekstiin voi toimia kuitenkin my®os tutkimuksen
eduksi siind mielessd, ettd konteksti on tutkijalle entuudestaan tuttu, mika voi
vaikuttaa myonteisesti esimerkiksi haastattelujen toteuttamiseen. (Aaltio &
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Puusa, 2020.) Tassd tutkimuksessa tutkija on itsekin tyoskennellyt tarkastelun
kohteena olleessa organisaatiossa. Tdmd on varmasti auttanut ymmartamaan
haastateltavia paremmin ja syvéllisemin, kun tutkijalla on itsellddn ollut hyva
kasitys tutkittavasta ilmiostd. Esitiedoilla on kuitenkin saattanut olla vaikutusta
vastausten tulkintaan ja analyysiin.

Kauppatieteellinen tutkimus tapahtuu yleensd hyvinkin lidhelld liike-
eldmédn rajapintaa, jolloin tutkimusilmion syvéllinen ymmaértdminen vaatii
tutkijalta usein tieteellisten ndkokulmien ja kdytdnnon liike-eldmén eri osa-
alueiden samanaikaista tunnistamista. Usein tutkimuskohteena ovat ihmisten
kokemukset, heiddn asioille tai toiminnalle antamat merkitykset ja ihmisten
toiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta rakentuvat ilmist. (Puusa &
Julkunen, 2020.) My®ds tama tutkimus késittelee hyvinkin kdytannonldheisesti
rekrytointia osana organisaation toimintaa ja ndin ollen niin rekrytoinnin
tieteellisten ndkokulmien kuin liike-eldimédn kaytantdjen tuntemisesta on
oletettavasti ollut hyotya tutkimuksen tekemisessa.

Laadullisen tutkimuksen arviointiin kuuluu sosiaalisen todellisuuden
hyvidksyminen moniselitteisend ja ristiriitaisena. Jokainen aineisto kytkeytyy
johonkin merkityskontekstiin, eikd mikddn tulkinta voi olla irrallaan siitd
kontekstista, josta aineisto on kerdtty. Tulkitseminen on jatkuva prosessi ja sen
myotd syntyy koko ajan uusia tulkintoja. Laadullisen aineiston laadun arviointi
ei voi perustua totuuden etsimiseen eikd tulkinnan ja aineiston tdydelliseen
vastaavuuteen, vaan sen tulee perustua mahdollisimman syvin ja monipuolisen
ymmaérryksen tuottamisen arviointiin suhteessa kdytettyyn aineistoon ja siitd
tehtyyn analyysiin. (Puusa & Julkunen, 2020.) On hyvd huomioida, ettd aika
toimi tdméan tutkimuksen erddnd rajoitteena. Jos aineiston kerddamiseen olisi ollut
kaytettdvissd enemmadn aikaa, olisi pystytty kerddmddn vield runsaampi ja
laajempi aineisto. My0s aineiston analyysiin kadytetty aika oli rajallinen, milld
saattoi olla vaikutusta tutkimustuloksien tulkintaan ja aineiston syvélliseen
ymmaérrykseen. Tdssd pro gradu -tutkimuksessa haluttiin kuitenkin pysyd
ohjeistetussa aikataulussa ja kokonaisuudessaan prosessiin kului aikaa noin
kahdeksan kuukautta.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita kohdeorganisaation rekrytoinnista ja
rekrytoijien ndkemyksistd aiheeseen liittyen. Kohdeorganisaatio oli liikunta-
alalla toimiva yritys ja jatkotutkimuksen kannalta olisi kiinnostavaa verrata
tutkimuksen tuloksia muihin saman alan toimijoiden rekrytointiin tai
vaihtoehtoisesti ~ vertailla rekrytointia eri toimialoilla. Tulevaisuuden
tutkimuksessa kiinnostavaa voisi olla selvittdd, kuinka rekrytointiyritysten
rekrytoijat ~ kokevat  tyontekijoiden  rekrytoinnin  asiakasyrityksille.
Kohdeorganisaatiokin oli ulkoistanut osan rekrytoinnistaan ja olisi kiinnostavaa
tutkia, millaista on tehd& rekrytointeja yritykselle, joka ei ole itselle yhta tuttu
kuin silloin, jos rekrytoija itse tyoskentelee yrityksessd, johon rekrytoidaan.
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Tammoisissd kumppanuuksissa onkin erittdin tarkedd, ettd palveluntuottaja
tuntee asiakasorganisaation kulttuurin ja toimintatavat mahdollisimman hyvin
(Salojarvi, 2013a).

Tassd tutkimuksessa rekrytointia tarkasteltiin rekrytoijien ja organisaation
ndkokulmasta ja erityisesti kdytannon kannalta olisi varmasti hyodyllistd tutkia
myos tyonhakijoiden ndkemyksid rekrytoinnista. Hakijakokemuksen merkitys
tunnistettiin, joten olisi mielekdstd ymmartdd paremmin, miten ja mista tekijoistd
hyva hakijakokemus muodostuu. Téssd tutkimuksessa ei myoskdan tarkasteltu
rekrytointia ylemmén johdon ndkokulmasta, ja olisikin mielenkiintoista
tarkastella miten organisaation ylemmédn johdon kisitykset vastaavat
rekrytoijien késityksid ja esimerkiksi sitd, miten rekrytointi on sidoksissa
organisaation strategisiin tavoitteisiin.

Breaughin (2013) mukaan passiivisten tyonhakijoiden rekrytointiin on
kiinnitetty vain vdhdn huomiota tutkimuskirjallisuudessa ja myos tdma olisi
kiinnostava aihe tulevaisuuden tutkimukselle. Olisi hyodyllistd selvittdd
esimerkiksi, mitdi asioita tulisi ottaa huomioon niiden henkiléiden
houkuttelemisessa, jotka eivédt aktiivisesti etsi uutta tyopaikkaa, mutta jotka
toisivat organisaatioon mukanaan arvokasta osaamista.

Vaikka rekrytointitutkimus on lisddntynyt viime vuosikymmenind,
organisaatioiden rekrytointitavat ovat kuitenkin jatkuvassa murroksessa. Ndin
ollen on luontevaa ajatella, ettd tutkittavaa rekrytoinnista riittdd nyt ja jatkossa.
Rekrytointitapojen muutoksesta ja murroksesta huolimatta rekrytointi tulee
sdilymdan yrityksen kannalta erittdin kriittisend henkilostojohtamisen osa-
alueena myos tulevaisuudessa, ja siksi onkin mielenkiintoista ndhda, kuinka
esimerkiksi litkunta-alan organisaatiot sopeutuvat uusiin kaytantoihin.

5.4 Johtopaitokset

Taméa pro gradu -tutkimus on aiheeltaan ajankohtainen ja kdytdnnonldheinen
sekd antaa paljon arvokasta kdytdnnon tietoa tutkimuksen kohdeorganisaatiolle.
Tutkimus tdydentdd jo olemassa olevaa tietoa rekrytoinnista sekd lisda
ymmadrrystd rekrytoinnista liikunta-alan organisaatiossa. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd rekrytoinnin merkitys organisaatioille on tunnustettu jo pitkdan ja
myos tdssd tutkimuksessa sen ajateltiin olevan kriittinen osa-alue organisaation
toiminnan ja menestymisen kannalta. Tamén tutkimuksen tuloksia on
mahdollista hyodyntdd kohdeorganisaation rekrytointia tarkastellessa ja
tuloksien pohjalta on mahdollista miettid my6s kohdeorganisaation rekrytoinnin
kehityskohtia.

Kohdeorganisaation rekrytointiprosessissa olisi  tarkeda kiinnittaa
huomiota rekrytoinnin muuttujien tarkasteluun sekd rekrytoinnin tulosten
arviointiin. Mittareita, joiden avulla organisaatioiden on mahdollista tarkastella
sisdisten prosessiensa tuloksia, hakijakokemuksen laatua ja rekrytoinnin
tehokkuutta, ovat esimerkiksi: ei-toivottujen hakijoiden maééard, ehdokkaiden
reaktiot eri vuorovaikutustilanteissa, rekrytoinnin kesto, rekrytoijan vastausaika,
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tyotarjouksen ja sen hyvaksymisen vélinen suhde, kuinka iso prosenttiosuus
hakijoista on patevid sekd palkkauksen laatu jdlkikdteen arvioituna (Miles &
McCamey, 2018). Eri muuttujia tarkastelemalla kohdeorganisaation on
mahdollista ymmartdd rekrytointiprosessia paremmin ja kehittdd sitad
mahdollisuuksien mukaan.

Tutkimuksessa ilmenneitd ja esitettyjd rekrytoinnin haasteita voisi pyrkid
ratkaisemaan organisaatiotasolla esimerkiksi yhdenmukaistamalla
rekrytointikdytédnteitd ja panostamalla hakijamarkkinointiin. Koska rekrytointia
tehtiin muiden tyotehtdvien ohessa, on tdrkedd varmistaa rekrytoijille riittavat
resurssit rekrytointien hoitamiseksi. Hyvan hakijakokemuksen varmistaminen
sekd riittdva panostus positiivisen tyonantajakuvan muodostamiseen voisi olla
avuksi organisaatiolle my6s tulevissa rekrytoinneissa. Liikunta-ala on kilpailtu
toimiala, jossa osaavilla tyontekijoilldi on kriittinen rooli organisaation
menestymisen kannalta. Kohdeorganisaation kuitenkin ajateltiin olevan hyva
tyonantaja toimialalla, silld kohdeorganisaatiossa tyontekijoistd pidetdan hyvéaa
huolta ja heille tarjotaan mahdollisuuksia kouluttautua ja edetd urallaan. Hyvaan
tyonantajakuvaan panostamalla ja tehokkailla rekrytointikdytannoilld
varmistetaan, ettd organisaatioon saadaan tarvittavaa osaamista myos jatkossa.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Apukysymykset kursiivilla, esitettiin tarkentavina/tarvittaessa.

Rekrytoinnin mddrittely: Barber (1998, 5) on mairitellyt rekrytoinnin tarkoittavan niitd
organisaation kdaytintojd ja toimintoja, joiden tarkoituksena on tunnistaa ja houkutella
potentiaalisia tyontekijoiti ja saada heidit organisaation jdseniksi (Breaugh & Starke,
2000). Viitalan (2021) mukaan yrityksen rekrytointi sisdltid ne toimenpiteet, joiden
avulla yrityksen palvelukseen saadaan sen tarvitsemat henkilot. Téssd tutkimuksessa
rekrytoinnilla tarkoitetaan niiti organisaation kdytintojd ja toimenpiteitd, joiden
avulla yritykseen houkutellaan potentiaalisia tyontekijoiti ja saadaan heidit
organisaation jdseniksi.

Haastateltavan esittely

1.

2.

Kuvaile muutamalla lauseella omaa rooliasi organisaatiossa: Missa
roolissa tyoskentelet ja mitd tyonkuvaasi kuuluu?

Miten rekrytointi liittyy tyohosi? Millaista rekrytointia teet ja mikad on
roolisi organisaation rekrytoinnissa?

Kuinka monta rekrytointia olet arviolta tehnyt viimeisen kuuden
kuukauden aikana?

Teema 1: Organisaation rekrytointiprosessi ja rekrytointitoimet

4.

Kuvaile tyypillistd rekrytointiprosessia organisaatiossanne alusta
loppuun.
Miten organisaatio viestii avoimista tyopaikoista?
a. Miten ja mitd kautta organisaatio pyrkii herittdmdin potentiaalisten
hakijoiden huomion?
b. Miten koet tyopaikkailmoitukset? Koetko tydpaikkailmoitusten olevan
todenmukaisia, kerrotaanko tydsti realistisesti?
Miten olet vuorovaikutuksessa hakijoihin rekrytointiprosessin aikana?
a. Kuinka paljon olet yhteydessi hakijoihin?
b. Miten valinnasta ilmoitetaan hakijoille? Miten ilmoitetaan hakijoille,
jotka eiviit pdise jatkoon rekrytointiprosessissa?
c. Mihin tekijoihin mielestdsi olisi tdrkedd kiinnittdd huomiota
viestinndssa rekrytointiprosessin aikana?
Kaytetdaanko nykyisten tyontekijoiden suositteluja apuna rekrytoinnissa?
Jos kylld, miten? Kerro esimerkkeja.
Miten rekrytointiprosessin onnistumista arvioidaan? Arvioidaanko
jalkikéteen tai rekrytoinnin aikana, miten rekrytointi on sujunut?
a. Kuinka kauan yksi rekrytointi keskimddrin kestdi?
b. Onko rekrytoinnin pituus mielestisi sopiva a) tyonantajan b) tyontekijin
nakokulmasta?
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c. Kerdtiinké hakijoilta palautetta rekrytointiprosessin sujumisesta ja
onnistumisesta?

Teema 2: Rekrytoinnissa koetut haasteet

9. Onko jokin rekrytointiin liittyva tilanne jadnyt erityisesti mieleesi?
10. Oletko kohdannut ongelmatilanteita tai haasteita rekrytoinnissa? Kuvaile
kohtaamaasi ongelmatilannetta/-tilanteita.
a. Miten mahdolliset ongelmatilanteet on pyritty ratkaisemaan
organisaatiossa? Kerro esimerkkeja.
11. Minkalaista apua, tukea ja koulutusta toivoisit rekrytointiin? Miten koet,
ettd organisaatio pystyisi tukemaan sinua rekrytoinnissa paremmin?

Teema 3: Yksilon yhteensopivuus tyohon ja organisaatioon rekrytoinnissa
Madritelladan haastateltavalle yksilon yhteensopivuus tyohon ja organisaatioon
ennen kysymysten esittamista.

Yksilon ja tyon viliselld yhteensopivuudella (eng. person-job fit) tarkoitetaan sitd,
kuinka hyvin yksilon tiedot, taidot, kyvyt ja ominaisuudet sopivat yhteen tyon
vaatimusten kanssa ja sitd, kuinka hyvin tyd vastaa yksilon tarpeisiin. Kun yksilolld on
tyohon tarvittavat taidot, hin todennikoisesti suoriutuu siitd paremmin ja tayttid
samalla  myos yrityksen odotukset.  Yksilot ~myoskin  kokevat korkeampaa
tyotyytyvdisyyttd  ja vahvaa aikomusta pysyd tyopaikassa, kun he kokevat
yhteensopivuuden tyéhon hyvind. (Yen, 2017.)

Yksilon ja organisaation vilinen yhteensopivuus (eng. person-organization fit)
korostaa yksilon persoonallisuutta, arvoja ja tavoitteita ja niiden sopivuutta
organisaatioon. Yksilon ja organisaation ajatellaan olevan yhteensopivia, kun ne
vastaavat toistensa tarpeisiin ja/tai ne jakavat samanlaisia ominaisuuksia. (Yen, 2017.)

12. Miten yksilon yhteensopivuus tyohén huomioidaan rekrytoinnissa?
Kerro esimerkkejd.

13. Miten  yksilon  yhteensopivuus  organisaatioon = huomioidaan
rekrytoinnissa? Kerro esimerkkeja.

14. Mietitkd rekrytoinnissa hakijan sopivuutta tyohon, organisaatioon tai
molempiin?

15. Tuleeko mieleesi esimerkkejd, jossa hakija olisi sopinut a) erityisen hyvin
tai b) erityisen huonosti joko haettavaan tyohon tai organisaatioon?
Kuvaile tilannetta.

16. Pyritdéanké  hakijan  yhteensopivuuden kokemusta edistaimddn
rekrytoinnin aikana? Miten?

a. Kerrotaanko esimerkiksi  rekrytoinnissa  yrityksen arvoista  tai
arvioidaanko kokeeko hakija arvot omakseen?

17. Mliten organisaatiossa suhtaudutaan tyonhakijoiden yhteensopivuuteen
ty6hon ja organisaatioon?
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Teema 4: Rekrytoinnin vaikutus organisaation tyonantajakuvaan ja

toimintaan
18. Miten kuvailisit rekrytoinnin merkitystd organisaatiolle? Kerro
esimerkkejd.
19. Miten kuvailisit organisaation mainetta tyénantajana?
20. Miten esimerkiksi kuvailet organisaatiota tyonhakijoille

21.

22.
23.

24.

rekrytointiprosessissa?

Miten ajattelet, ettd rekrytointi vaikuttaa organisaation maineeseen
(esimerkiksi suhteessa kilpailijoihin)? Miten rekrytointi vaikuttaa siihen,
mitd organisaatiosta ajatellaan? Kerro esimerkkeja.

Miten organisaatio viestii tydnantajakuvaa potentiaalisille hakijoille?
Miten  organisaatio pyrkii erottumaan muista tydnantajista
rekrytointiprosessissa?

Kuvaile, miten onnistunut tai epdonnistunut rekrytointi vaikuttaa
organisaation toimintaan.

Lopuksi

25.

Jdiko jotain sanomatta/haluatko liséita jotain?
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