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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd Suomessa toimivien suuryrityksien rekrytointistrate-
gioita, henkildsténhankintaprosesseja ja rekrytointia osaamisen hankintamenetelméni. Tut-
kimuksen teoriaosassa pyrittiin kuvaamaan rekrytointia laajasti ja monipuolisesti. Tutkimuk-
sen empiirisessd osassa keskityttiin kuvaamaan Suomessa toimivien suuryritysten rekrytoin-
tia.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastatte-
lemalla kuudentoista Suomessa toimivan suuryrityksen rekrytoinnista vastaavia henkil6ita.
Haastattelut toteutettiin keséin 2000 aikana. Tulosten analysoinnissa ldhestymistapa oli her-
meneuttinen. Tutkimustuloksissa pyrittiin kuvaamaan rekrytoinnin suhteen yrityksille sa-
mankaltaisia piirteitd, sekd lisdksi nostettiin esille erityispiirteitd.

Tutkimuksen empiirisessé osassa tuli esille rekrytointia leimaava kiire. Yritykset joutuvat
reagoimaan havaittuihin osaamisvajeisiin usein lyhyells aikavililld. Helposti ennakoitaviin
seikkoihin, kuten elikkeelle siirtymisiin yritykset ovat kyenneet varautumaan rekrytoinnissa
hyvin, mutta systemaattinen kokonaisvaltainen ja ennakoiva suunnittelu vaatii kehittamisti.
Yritykset katsovat tyypillisesti rekrytointia avoinna olevan tehtidvin mukaisesti. Kokonais-
valtainen konsernitason nidkékulman huomioiva tarkastelu on vihaisti ja rekrytoivat esimie-
het tekevit rekrytointipaitokset usein omasta ja oman yksikon ndkékulmasta. Yritysten ko-
konaisstrategian osa-alueista rekrytointiin eniten vaikuttavat yrityksen kasvu, kansainvilis-
tyminen ja toiminta-alueiden laajentuminen. Yritysten voimakas kasvu ja tiettyjen toiminta-
alueiden nopea laajentuminen on aiheuttanut osaamispulaa yrityksiss, johon ei edes rekry-
toinnin avulla ole kyetty tdysin vastaamaan. My0s maailman suuri muutosnopeus on lisdnnyt
osaamisen tarvetta. Yritysten vilinen koveneva kilpailu osaavista henkiloisti asettaa entisti
suurempia haasteita yritysten rekrytoinnille.

Kaikissa yrityksissd sisdinen rekrytointi on ensisijainen rekrytointikanava ja syntynyt osaa-
misvaje pyritdin tdyttiméiin ensisijaisesti oman henkildston avulla. Ulkoisessa rekrytoinnis-
sa suosituimpia kanavia ovat internet ja sanomalehdet. Teknologian kehittyminen ja yritys-
ten strategiset linjaukset ovat lisédnneet tietyntyyppisten osa-alueiden osaamisen tarvetta. T4-
hén yritykset ovat pyrkineet vastaamaan lisd&mélla ulkoista rekrytointia kyseisilld osa-
alueilla. Henkilévalinnoissa yritykset painottavat tuotannollisten kvalifikaatioiden lisdksi so-
siaalisia ja jonkin verran myds normatiivisia kvalifikaatioita.

Yrityksilld on kehittdmisti yhteisty6ssé henkilost6osaston, liiketoimintayksikéiden ja esi-
miesten kesken. Sddnnollisen ja systemaattisen yhteistyon avulla kyettdisiin rekrytointitilan-
teita ennakoimaan ja varautumaan niihin paremmin. Kehittimisen varaa yrityksilld on myé6s
olemassa olevan osaamisen selvittimisessi ja sen hySdyntdmisessé sisdisessi rekrytoinnissa.
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SISALLYS

KUVIOT

TAULUKOT
1 JOHDANTO ccauueeiiiiiniinnnericnssanscssssnsssssstesssssssssssassessanssssasasssnsane 7
2 REKRYTOINTI OSANA HENKILOSTOSTRATEGIAA...8
2.1 Rekrytointi kiisitteeni .................. . eoessssasessessossennsesassennen 8
2.2 Strateginen henkilostosuunnittelt.....uecrcesrcrerseeesaeen. 9
2.2.1 Henkildstostrategia 9
2.2.2 Rekrytointi osana henkildstoresurssien strategista suunnittelua ......... 12
2.2.3 Rekrytointiprosessin kolme mallia 15
3 HENKILOSTOHANKINNAN TOTEUTUS ....coveiinennecne. 20
3.1 Henkilostohankintapolitiikka nssssessersvesssses 20
3.2 Henkiléstosuunnittelu hankinnan ldhtékohtana 21
" 3.3 Tyb6analyysi 3 ' 24
3.3.1 Tyon osat ja vaatimukset 24
3.3.2 Tyon arviointijirjestelmii 27
3.3.3 Tyon kvalifikaatiot 27
3.4 Tietynlaisen tyypin hakeminen 30
3.5 Henkilostohankinnan ja -valinnan kustannuksia........eeecicecneeee 35
3.6 Rekrytointiongelmia.........ccuceeee. .37
4 HENKILOSTOHANKINTALAHTEET ...c.coovueiniincnnsinsanncns 42
4.1 Henkilostohankinnan lahteisiin vaikuttavia seikkoja .................. 42
4.2 Tyévoiman hankintakeinot cesesssssessssersssssases .42
4.2.1 Sisdinen henkilgstohankinta ' 43
4.2.2 Ulkoinen henkildstohankinta 48
‘5 Henkilarviointi rekrytoinnissa.............ccceeeereueucncrenen — 56

5.1 Henkildarviointiin liittyviit tekijit .. ' 56




5.2 HenkilovalintamenetelMii «..ccceeeereneeneesessssesessasssccssssossssscssossassensanses 58

5.2.1 Koulutus ja tyokokemus 58
5.2.2 HAAStAEIU .ccuceeeereerecrssrerneesnienessssnssnssesnssosissssessensasssstssssssssssssstnssnsassonssnsssase 59
5.2.3 Soveltuvuusarviot 61
5.2.4 Simulaatiotestit 63
5.2.5 Arviointikeskus 64
5.2.6 Grafologia 64
5.2.7 Geeniseulonta ’ 65
5.2.8 Suositukset 63

6 YHTEENVETO TAUSTASTA JA
TUTKIMUSONGELMAT .....uoerinrcenrreraeraecaneasessasssessassacnnes 66
7T TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN......ccvneenreenrnecnrensanes 68
7.1 Tutkimusmenetelmai ja tiedonkeruu.......cocceeeccneesarcene 68
7.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 71
8 TULOKSET ....cuoovvinnnnnnsecssosaaneneessesssessessessesessassassasssessessessosss 73
8.1 Yritysten rekrytointistrategiat : sressessenes 13
8.2 Organisaation osaamisen takaaminen - 82
8.3 Henkil6stohankintaprosessi..... : 85
8.4 Rekrytointikanavat .86
9 POHDINTA .....cooievirnncccsnessenesasensnsessesessesessesssssssassessesessoseane 102
9.1 Yhteenvetoa ja johtopiitoksii tuloksista ..102
9.2 Kehittimisehdotuksia liikkeenjohdolle ... 108
9.3 Tutkimuksen onnistuminen ja jatkotutkimusehdotukset.......... 110
LAHTEET ...ccoouecemcemmscsssmscesassesmssssssssssssssnsssssssssssssssssssssseses 111
HAASTATTELUT c.cceeeteeereeeeseseesseesecsssssssssssesssosssssesssennens 123

LIITTEET



KUVIOT

KUVIO 1. Henkilostostrategia osana yrityksen kokonaisstrategiaa .............ccccceeeveennen. 10
KUVIO 2. HenkilSsté6voimavarojen strategisen suunnittelun malli ..........cccovveeenneennnn. 11
KUVIO 3. Tulevaisuuden tarpeet ja rekrytointisuunnitelma ............cccoeceveeveieieeecreene. 13
KUVIO 4. Rekrytointi osana henkildstoresurssien strategista suunnittelua ................... 14
KUVIO 5. Henkilostohankintaprosessin Kulku ...........cocooviiiiiiiciiiiicieciecee e, 21
KUVIO 6. Tyon vaativuuskehikKo.......ccccooviririiiiiiiniieiieciecneese st esas e 26
KUVIO 7. Tyon kvalifikaationta........coceeeererinriiiiiinieerireeeseeeesieesaeeeassesessaessesessasenens 29
KUVIO 8. Toimen tidyttamisestd aitheutuvia kustannuksia ........c..ccccovevivievinnininneciinnnnnn, 36
KUVIO 9. Viirit ja oikeat rekrytointia koskevat valintapdatokset .........coceceevrceenvennnne. 39
KUVIO 10. Miellyttdmis-valitsemistilanne ...........cccccoeevecirnienieseniierennieieceeseeeeeenennns 39
KUVIO 11. Tydvoiman hankintakeinojen ryhmittely..........c..occooeiviviiecrienieniecreereeenn 43
KUVIO 12. Henkilostovoimavarojen kuvaus nelikentin avulla.............ccooveeviieeneennnnnnn, 45
KUVIO 13. Henkiléstévoimavarojen kuvaus 9-kentdn avulla............cccooevveeveiieiiiiennn. 47
KUVIO 14. Henkildarvioinnin jagvuorimalli .............ccoooiiiiiiiiiiieceeee e 57

KUVIO 15. Yhteenveto tutkimuKkSen tAUSTASTA «....o.evvvveeirereeeirreeeeeeeesseeessereesssssessnmeessnsennns 66



TAULUKOT

TAULUKKO 1. Rekrytointiprosessin kolme mallia...........ccccoceveiniinininnninnennn. 17
TAULUKKO 2. TYON OSAL ..eveeuiieiieeieiiictieiiineitieerteeniesveesieeestaeseeceraesssessesssesssessnennes 25
TAULUKKO 3. Henkiloston hankintaldhteiden etuja ja haittoja ........ccocoeveveenicncenenne 54
TAULUKKO 4. Kokonaisstrategian ja rekrytointistrategian vilinen yhteys .................. 76
TAULUKKO 5. Rekrytoinnin tarve ja ennakoitaVuus. .......ccceeeveeveeiecenicinecniecincnnnanen 78
TAULUKKO 6. Ulkoisen ympdriston vaikutus rekrytointiin .........cccceveeveecnerceeneenienne. 80
TAULUKKO 7. Sisdisen ympériston vaikutus rekrytointiin ..........cocceoecieecieieiceniennennee 82
TAULUKKO 8. Yrityksien kiyttimait keinot organisaation osaamisen

TISHAMISEKST .vviuvereereeieitiiininiictteicnt ettt ettt sb s sve s s saeenaesanes 84
TAULUKKO 9. Tydanalyysi YrityKSiSSa ......cccoeviiiierienienienenentcnieneceneseeaeeeseeneeesnnes 86
TAULUKKO 10. Yritysten kédyttamét rekrytointikanavat ........c..ccocccvvceinivincnninnnnnnnne. 90
TAULUKKO 11. Yritysten kdyttamat henkilon arviointimenetelmét .......................... 94
TAULUKKO 12. Yritysten arvostamat yleisimmdt taidot ja ominaisuudet ................... 98

TAULUKKO 13. Yrityksilld esiintyvit ongelmat rekrytoinnissa .........c..cccocevieinennes 101



1 JOHDANTO

Globalisaation my6té kilpailu yritysmaailmassa on kiristynyt entisestédéin. Tdm4 asettaa kas-
vavia vaatimuksia my6s henkildstohankinnalle. Kilpailussa mukana pysyminen edellyttia
yritykseltd innovatiivisten tuotteiden lisdksi osaavan henkilékunnan omaamista. Henkildsto
on kuitenkin viime kéddessé se voimavara, joka yrityksissi saa tulokset aikaan. Erailld tapaa
henkilokuntaa voidaan pitdd myos kilpailukeinona. Onnistunutta avainhenkil6ston rekry-
tointia voidaan pitii yhteni yrityksen tirkeimmistd menestyskeinoista. Tehokkaan rekry-
toinnin avulla kyeté#n osaltaan vaikuttamaan siihen, ettd organisaatiossa on riittivésti osaa-

mista.

Oikeanlaisen henkildstohankintaprosessin valitsemista voidaan pitdi edellytyksend sille, ettd
16ydetidn oikea henkil tehtidviin ja organisaatioon. Uuden ty6ntekijéin rekrytointia voidaan
pitdd pitkédn tdhtiyksen investointina, sijoituksena inhimilliseen pdsiomaan. Oikean henkilon
16ytdminen on haasteellinen tehtiva yritykselle. Rekrytoinnissa tulee huomioida useita seik-
koja, kuten tyon vaatimukset, organisaatiokulttuuri, henkilokemiat ja ennen kaikkea henkilon
osaaminen ja kehittymiskyky. Rekrytointi on moniulotteinen prosessi ja se siséltdi useita eri
vaiheita. Oleellista on my&s huomioida rekrytoinnin liittyminen yrityksen kokonaisstrategi-
aan. Vaikka rekrytointia voidaan pitds merkittdvind seikkana taata yrityksen osaaminen nyt
ja tulevaisuudessa, 16ytyy edelleen paljon yrityksid, joissa henkildstdasioita hoidetaan ly-
hytjadnnitteisesti ja rutiininomaisesti sen sijaan, ettd keskityttiisiin systemaattiseen henkilds-

té-suunnitteluun, henkiléstdvoimavarojen hankintaan ja kehittdmiseen.

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on kuvata rekrytointia yritysten nikékulmasta késin. Pyr-
kimykseni on kuvata rekrytointia monipuolisesti ja laaja-alaisesti. Keskeisimpind teema-
alueina ovat yritysten rekrytointistrategiat, organisaation osaamisen takaaminen rekrytoinnin

avulla ja yritysten henkildstonhankintaprosessi.



2 REKRYTOINTI OSANA HENKILOSTOSTRATEGIAA

2.1 Rekrytointi Kiisitteené

Perinteisesti rekrytointi on ymmdrretty toimenpiteeksi, jolla tyydytetdén organisaation toi-
minnan edellyttimi maérillinen ja laadullinen henkildstStarve. (Palm & Voutilainen 1977,
57.) Rekrytointiin kuuluu ulkoisen rekrytoinnin liséksi sisdinen rekrytointi eli henkildsiirto
yrityksen sisélld. Henkilostohankinta voidaan méritelld myds hieman laajemmasta niko-
kulmasta, jolloin siind voidaan nostaa esille neljd vaihetta.

1) Avoimen toimen arviointi

2) Mielenkiinnon heréttiminen ehdokkaissa
3) Ehdokkaiden arviointi

4) Sijoitus ja myohempi seuranta (Plumbley 1974, 16.)

Perinteiselle rekrytoinnille on ominaista niin sanottu myyntiajattelu. Organisaatio pyrkii
“myyméin” tyopaikkaansa potentiaalisille tySnhakijoille. Tdma tarkoittaa usein sitd, etté
yrityksesti ja kyseisestd tySpaikasta kerrotaan positiivisia seikkoja ulospédin. Talld pyritdin
siithen, ettfi saataisiin paljon potentiaalisia hakijoita kiinnostumaan yrityksesti ja tarjottavasta
tyOpaikasta. Osaltaan tdssd rekrytointistrategiassa tulee esille se, ettd yritys on enemmén

kiinnostunut tydsuorituksesta kuin tyStyytyvidisyydestd. (Wanous 1980, 35.)

Realistinen rekrytointi pyrkii tuomaan yrityksesti ja tarjottavasta tyOpaikasta esille muuta-
kin kuin positiiviset seikat, jolloin hakijoille kerrotaan myds tyon mahdollisista negatiivisista
seikoista. Pyrkimykseni on antaa mahdollisimman realistinen kuva avoimesta toimesta ja
organisaatiosta tySpaikkana. T#lld tavoin menetellessd huonot puolet eivit tule valituille
tyontekijoille yllidtyksend, mikd vihentdd osaltaan pettymisid ja titen eroamisia. Vastaavuus
yksidn tarpeiden ja yrityksen vastauskyvyn vililld ilmenee osaltaan tydntekijan tydtyytyvéi-
syytend. Tyossd viihtyminen heijastuu osaltaan vaihtuvuuteen, joskin lama-aikana ne saatta-

vat antaa vdirdn kuvan asiasta. (Wanous 1980, 35.)



2.2 Strateginen henkildstésuunnittelu

2.2.1 Henkilostostrategia

Yrityksen strategia luo pohjan yrityksen toiminnalle. Strategian avulla mééritellddn keinot,
joilla yritys pyrkii saavuttamaan asettamansa paimaéirit. Strategian luomisessa huomioidaan
niin ympérist6on liittyvit seikat kuin my6s yrityksen sisdiset tekijét. Télld tavoin pyritddn
yrityksen omia vahvuuksia sekd ympiriston tarjoamia mahdollisuuksia kdyttdmain hyvaksi.
Lis#ksi ympéristén uhkia ja riskejé pyritdsin vélttiméin ja omia heikkouksia vahvistamaan.
Strategian luomiseen vaikuttavat keskeisesti yrityksen missio ja arvot. Strategian avulla luo-
dut tavoitteet ja paidmadrat madrittavit yrityksen suunnan. Strategian avulla pyritéén saa-
vuttamaan kilpailuetua kilpailijoihin ndhden.. (Andrews 1996, 47-55; Minzberg 1994; Quinn
1996, 3-10.)

Yrityksen strategia jakautuu moniin alastrategioihin kuten henkildstostrategiaan. Henkilosto-
strategia on yrityksen pitkén aikavilin suunnitelma siité, kuinka se aikoo huolehtia siitd, ettd
valittua liiketoimintastrategiaa on toteuttamassa ja kehittdmaéssa juuri oikeanlainen joukko
ihmisid. Siind médritelldsin henkilstévoimavaroja koskevat méadrélliset ja rakenteelliset seké
osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvit tavoitteet. Siind paétetddn my®os siitd, millaisella keino-
valikoimalla ja aikataululla tavoitteet aiotaan saavuttaa. HenkilGstostrategian liittymisti yri-
tyksen kokonaisstrategiaan on kuvattu kuviossa 1. Strategiaa toteutetaan operatiivisella ta-
solla henkilgstopolitiikan avulla. Se méirittelee kiytdnnon tason toimenpiteet, vastuut ja ai-
kataulun, joilla strategiaa toteutetaan. Henkilostopolitiikan osa-alueita ovat muun muassa
rekrytointi-, kehittdmis- ja palkkapolitiikka. Joissakin yrityksissi ne laaditaan kirjallisina
samoin kuin henkilostostrategiakin, mutta etenkin pienissé yrityksissd ne muotoutuvat usein
kaytannon kautta hiljaisesti hyviksytyiksi toimintamalleiksi. (Strtommer 1999, 13.) Erdénd
henkildstostrategian alaluokkana on rekrytointistrategia ja rekrytointipolitiikka. Néiden
kaikkien alastrategioiden tulisi olla yhteydessa yrityksen kokonaisstrategian kanssa ja tukea

toisiaan.
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Yrityksen visio

Liiketoimintastrategia

Henkildsto Muut voimavarat

Osaaminen

Henkil6stostrategia

Henkildstopolitiikka

KUVIO 1. Henkilostostrategia osana yrityksen kokonaisstrategiaa. (Strommer 1999, 13.)

Strateginen henkilostésuunnittelu tunnistaa organisaation strategiset padméadrit ja kayttai
niitd pohjana médriteltdessi kiytant6jd ja menettelytapoja henkil6stéhallinnolle. Yrityksen
strateginen henkilostésuunnittelu on osa yrityksen muuta strategista suunnittelua. (Baird,
Meshoulam & Degive 1984, 449.) Palm ja Voutilainen (1974, 57-58) médérittelevét henki-
16stésuunnittelun yritystoiminnan edellyttimén toiminta- ja henkildstdorganisaation, seki
henkildstorakenteen ja —méiran suunnitteluksi. Lisdksi henkilostosuunnittelu on kaikkiin
ndihin vilittémaésti vaikuttavien henkil6stéhallinnollisten toimenpiteiden kuten esimerkiksi
rekrytoinnin suunnittelua. Huomattavaa kuitenkin on, etti tavallinen henkil6stéhallinto, ku-
ten palkanmaksu, tyontekijoiden palkitsemis- ja koulutusasiat eivit sinéinsé tee toiminnasta
vield strategista. Strategiseksi henkilostéjohtamisen tekee vasta se, kun eri henkil6stotoimin-

not tahtddviat yrityksen tavoitteiden tukemiseen. (Rhodes 1988, 58.)
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Henkilostévoimavarojen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla maa-
ritelldéin henkilost6voimavaroille asetettavat tavoitteet, kehitetéidn henkil§stostrategiaa ta-
voitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan henkildstopolitiikkaa henkilést6hallinnon eri osa-
alueille. Henkilstévoimavarojen strateginen suunnittelu tuottaa tietoa tulevasta henkilosto-
tarpeesta médrin ja laadun suhteen. Kuvio 2 havainnollistaa sisédisen ja ulkoisen ympériston

kytkentdi liiketoimintastrategiaan ja henkildstostrategiaan.

Liiketoiminta-
strategiat l
Henkilosto- Henkil6sto-

Ulkoinen resurssien resursseille Henkil6st6-
ymparisto uhat asetettavatta- [®|  strategia
ja mahdolli- voitteet

suudet T i
Sisdinen > Henkjlﬁst.ﬁresyrssien Henl.ci'l.ﬁstﬁ-
e ae vahvuudet ja heikkoudet politiikka
ympéristé

KUVIO 2. Henkil6stovoimavarojen strategisen suunnittelun malli (Vanhala, Laukkanen &
Koskinen 1994, 200.)

Ulkoinen ympéristd

Ulkoisen ympdriston kartoituksella pyritdén selvittimain ulkoiseen ympéristoon liittyvét
uhat ja mahdollisuudet. Ulkoisessa ympéristossd henkilostévoimavarojen kannalta keskeisié
asioita ovat esimerkiksi tyomarkkinat, teknologia seké toimiala ja sen kulttuuri. Teknologian
kehityksen suunta on usein ennakoitavissa, mutta muutoksen nopeus on vaikeammin ennus-
tettavissa. Tyomarkkinoiden kysynti ja tarjonta vaikuttavat kullakin toimialalla tyvoiman
saantiin ja tyovoiman vaihtuvuuteen. Kullakin toimialalla on oma toimintakulttuurinsa. Toi-
mialakohtaiset kulttuurit muuttuvat varsin hitaasti ja timé vaikuttaa osaltaan myds yksittéi-

sen organisaation kulttuuriin. (Kauhanen 1996, 19-21.)
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Sisdinen ympéristo

Organisaation sisdinen ympiristd jakautuu organisaation henkiloston ominaisuuksiin ja or-
ganisatorisiin tekijoihin. Pyrittiessi selvittimiiin nykyisen henkildstén ominaisuuksia, hen-
kilostovoimavarojen vahvuuksia ja heikkouksia, kohteena ovat muun muassa seuraavat te-
kijat:

1. henkildston rakenne: médrd, ikd, koulutus, palveluksessaoloaika
2. tieto- ja taitotaso: kokemusrakenne

3. kehityskyky

4. yhteistyokyky

Kun henkildsto tunnetaan hyvin kyetdiin arvioimaan paremmin henkildston lisdys- ja/ tai vi-
hennystarvetta sekd henkiloston kehittimistarvetta. Henkilostovoimavaroille asetettaviin ta-
voitteisiin ja henkilSstostrategiaan vaikuttavat myos monet organisatoriset tekijét, kuten or-
ganisaation koko ja elinkaaren vaihe, organisaation rakenne ja organisaatiokulttuuri.
Organisaation koolla on merkitysti siind suhteessa, ettd suuret organisaatiot eivit ole ylei-
sesti ottaen niin joustavia kuin pienemmit. Suurissa organisaatioissa tyontekijoiden toimen-
kuvat ovat usein huomattavasti spesifisempié kuin pienemmissé organisaatioissa. Elinkaari-
tarkastelu kertoo yrityksen mahdollisesta kasvusta tai supistumisesta. Tdma voi vaikuttaa
osaltaan huomattavan paljon rekrytointiin. (Kauhanen 1996, 21-24.) Organisaatiokulttuuriin
vaikuttavat osaltaan organisaation ik, toimiala ja henkilostorakenne (Kauhanen 1996, 24).

2.2.2 Rekrytointi osana henkilostoresurssien strategista suunnittelua

Rekrytointi on osa strategista henkildstoresurssien suunnittelua. Henkilostoresurssien suun-

nittelu pohjautuu yrityksen kokonaisstrategiaan, jolloin yrityksen kokonaisstrategia voidaan

ni#hd4 rekrytoinnin perustana. Rekrytoinnin pohjautuessa henkildstoresurssien suunnitteluun
on siind keskeistéd seuraavat asiat:

1. Organisaation kaikki tehtédvét tulisi tunnistaa, luokitella ja kuvata.

2. Kaikki tyot tulisi arvioida ja niiden palkat tulisi tarkistaa arvioinnin perusteella.

3. Tiedot arvioinneista ja tyon kuvauksista tulisi olla osana johdon informaatiojérjestelmié.
4

Tyopaikan avautuessa organisaatiossa rekister6iddin se johdon informaatiojérjestelmiin.
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HenkilSstoresurssien suunnittelussa pyritiin huomioimaan tulevaisuuden tarpeita, joka k-
sittdd sekd lyhyen aikavilin ettd myds pitkén tihtdimen suunnittelun (kuvio 3). Suunnitte-
lussa on oleellista huomioida niin tyontekijoiden eldkkeelle siirtymistd kuin myds yleistd
vaihtuvuutta. Esimerkiksi henkilon jiddessd elidkkeelle, voidaan arvioida tarvitseeko tehti-
visn palkata uusi henkild vai voidaanko kyseiset tehtivit siirtéid toisten tySntekijdiden lisa-
tehtiiviksi. Mikili tehtidvain vaaditaan uusi henkil® voidaan itse rekrytointiprosessi kéynnis-
td4. Tdrkedd suunnittelussa on tulevaisuuden ennakointi, jolloin esille nousee keskeisesti or-
ganisaation kasvu. Eris tapa varautua organisaation #kkindiseen kasvuun on niin sanottu va-
rastointitaktiikka. Tama tarkoittaa sité, ettd organisaatioon palkataan enemmén henkilditi,
kuin mit silld hetkelld tarvitaan. T#lloin odottamattoman laajentumisen sattuessa organisaa-
tiossa on jo valmiina osaavaa henkildstod. Toisaalta haittapuolena kyseisessé taktiikassa on
se, ettd kaikille tyontekijoille ei useinkaan voida tarjota heidin kykyjéin vastaavia tehtivid,
miké laskee usein motivaatiota ja aiheuttaa heidén lihtemistéifin pois organisaatiosta.
(Douglas, Klein & Hunt 1985, 207-211.)

Yrityksen strategia Henkil$stojohtaminen
Myyntiennusteet Rekrytointiennusteet
Teknologian muutokset >
Taloudelliset trendit

Eldkkeelle siirtyminen Rekrytointisuunnitelma
Vaihtuvuus

Laajentuminen —_—

KUVIO 3. Tulevaisuuden tarpeet ja rekrytointisuunnitelma. (Douglas, Klein & Hunt 1985,
209.)

Douglasin, Kleinin ja Huntin (1985, 178) mukaan henkilSstoresurssien strategisen suunnit-

telun tarkoituksena on:

1. Saada kokonaiskuva henkildstoresurssien kysynnisti ja tarjonnasta sekd hankkia ja ylla-
pitdd laadukkain ja tuottavin henkilosto.

2. Henkil6st6n kykyjen mahdollisimman tehokas hyviksikéytto.
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3. Pyrkid ennakoimaan mahdollisuudet henkilostoéresurssien hyviksikdyttoon. (edellytyksend
on voimavarojen tunnistaminen)

4. Sitoa henkilostoresurssien suunnittelu organisaation kokonaisstrategiaan.

Henkilostoresurssien strategisessa suunnittelussa nousee keskeisesti esille se, ettd henkilds-
64 pidetddn organisaation tirkeimpini voimavarana ja ettd henkildstdsuunnittelu on osa

yrityksen strategista suunnittelua (kuvio 4).

Organisaation tavoitteet ja paamarit

Tuotanto
Markkinointi
‘\ Henkilostéresurssit

Rahoitus T&K

HR-analyysi < Ympiirist6

- nykyiset henkil6storesurssit
- arvio tulevaisuuden tarpeista

i

Henkil6storesurssien kasvattaminen

——— Joustavuus henkildstdresurssien
- kehittiminen kdytossd

- koulutus

- palkitseminen

- johtamistyylit

- organisaatiorakenne

- rekrytointi
! v

Tavoiteltavat henkilSstSresurssit

KUVIO 4. Rekrytointi osana henkildstoresurssien strategista suunnittelua.

Henkilostoresurssien suunnittelu pohjautuu yrityksen padamaéériin ja tavoitteisiin, joiden pe-
rusteella yritysjohto tekee tuotantoa, markkinointia, tutkimus- ja kehitystoimintaa, rahoitusta
sekd henkilostovoimavaroja koskevat strategiset suunnitelmat. Henkilstdsuunnittelu ja muu
strateginen suunnittelu ovat riippuvaisia toisistaan, eik niité tulisi toteuttaa toiststaan erilli-

sind.
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Angle, Manz ja Van de Ven (1985, 53-54) jaottelevat yritykset henkildstoresurssien arvos-

tuksen mukaan neljdén tyyppiin:

1. Yrityksen strateginen suunnittelu tehd4in huomioimatta henkilostokysymyksid. Henki-
16stStoiminto on sivuseikka, jonka on reagoitava tehtyihin pastdksiin.

2. Henkildstdspesialistit tekevit lyhyen tihtdyksen henkildstdsuunnitelmia, mutta niité ei
huomioida yrityksen kokonaissuunnittelussa, jolloin henkildstétoiminto joutuu edelleen
sopeutumaan jo tehtyihin péatoksiin.

3. Henkilostospesialisteilla on strategista nakemysti suunnittelussa, mutta henkilostoresurs-
sien johtamista ei ole vieldkiin integroitu yrityksen strategiseen suunnitteluun.

4. Henkilstoresurssit ovat nousseet teknisten ja taloudellisten kysymysten rinnalle tasaver-
taisiksi osaksi yrityksen strategista suunnittelua. Henkildstdspesialistien rooli on muuttu-

nut sopeutuvasta ennakoivaksi ja toimintansa vaikuttaa laajasti koko organisaatiossa.

Tyyppiin nelji kuuluvat yritykset menestyvit yleisesti ottaen keskimééréistd paremmin kuin
muihin tyyppiluokkiin kuuluvat yritykset. Kolmannen tyypin yritykset ovat ehki menossa
oikeaan suuntaan, mutta kiytinndssi henkildstokysymykset sivuutetaan liian usein yrityksen

strategisessa kokonaissuunnittelussa.

Rekrytointi on yksi keskeinen keino yrityksen henkildstovoimavarojen kasvattamiseksi sel-
laisiksi, ettii ne mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti palvelisivat yrityksen tavoitteita ja
padmédrid. Yrityksen tavoittelemat henkilostoresurssit madrdytyvit pohjimmiltaan tavoittei-
den ja paamaédrien perusteella, mutta myds henkildstoresurssien analyysilla ja kdytettavissa
olevilla keinoilla on merkitysti siihen, minkélaisia henkilostévoimavaroja yritys tavoittelee.
Lihtokohtana voidaan siis pitdi ideaalisia henkilostovoimavaroja, joiden saavuttamisesta on
tingittivi viime kédessi kustannussyisti. HenkilGstdvoimavarojen kasvattaminen on yrityk-
sen kannalta jarkevdd vain silloin, kun se on ainakin pitkalla tdhtdykselld kannattavaa.
(Angle, Manz ja Van de Ven 1985, 53-54.)

2.2.3 Rekrytointiprosessin kolme mallia
Rekrytoinnissa on vuosien varrella esiintynyt ja esiintyy yhé eri kdytdnt6j4 siitd, miten se

toteutetaan. Esiteollisuuden aikana ei rekrytointiin juurikaan panostettu. Rekrytointi nousi

keskeisemmin esille vain kun organisaatioista tuli niin suuria ja monimutkaisia, etté ty6t tuli
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kuvata tarkasti ja tyontekijit palkata tdyttiméin ne. Teollistumisen my6ti alettiin tyotehtivia
analysoida yhi tarkemmin ja kuhunkin tydtehtidvadn pyrittiin 16ytiméén tyn tekemisen
ominaisuudet tidyttivi henkilo. Ensimmaéisté kertaa perinteinen rekrytointimalli oli laajem-
min kidytdssd Ensimméiisessd maailman sodassa, jossa Yhdysvaltojen, Englannin ja Ranskan
armeijat kéyttivit kognitiivisten kykyjen testejd valitessaan sotilaita. Sodan jilkeen myds
useat yritykset ottivat testit kayttoon rekrytoidessaan tydntekij6itd. Tamin kaltainen rekry-
tointi edustaa taulukossa 1 kuvattua mallia 1. Mallin heikkoutena on se, etti erittelemailla
kukin tehtivi erilleen on organisaation tehokkuutta vaikea arvioida. Lis#ksi oletus ettd ihmi-
set, tyot ja heidédn vilinen yhteensopivuus ovat vakioita ei useinkaan pidé paikkansa, silld
varsinkin nykyéin tyot ovat dynaamisia ja kehittyvit jatkuvasti. Tima asettaa tydanalyy-
seille uusia haasteita, silli toiti tulisikin analysoida myos sen mukaan millaisiksi ne kehitty-
viit lisddntyneen tekniikan tai muiden ansiosta. Huomioitavaa on my®ds se, ettd tydssé tapah-

tuvia muutoksia on usein vaikea ennustaa. (Snow & Snell 1993, 449-452.)

Mallin 2 mukainen rekrytointi sai alkunsa 1900-luvun puolessa vélissé, kun monet yritykset
alkoivat erilaistamaan ja monipuolistamaan strategioitaan. T4lldin rekrytointi alettiin liitté-
méin kiinteésti yrityksen kilpailustrategiaan. Tdma edellytti sité, ettd henkilostohallinnon
edustajat olivat kiintedsti mukana organisaation strategioita suunniteltaessa. (Snow & Snell

1993, 454:455.)

Mallin 2 mukainen rekrytointi menee kokonaisuuden huomioimisessa selvisti syvemméille
kuin malli 1. Mallissa 2 rekrytointi on liitetty osaksi kokonaisstrategiaa. Organisaation on-
gelmia tarkastellaan analyyttisesti kokonaisuus huomioiden. Tésti johtuen edellytetidn ym-
mirrystd tyon liittymisti koko organisaation toimintaan. Till6in rekrytointia tarkastellaan
laajemmin kuin ainoastaan tydanalyysin kautta. Rekrytointi ndhddén systemaattisena proses-
sina. Rekrytoinnissa huomioidaan muun muassa organisaatiorakenne, palkitsemisjérjestelmd,
arvot ja yrityksen kilpailustrategia. Suuremmassa méaérin rekrytoinnin ja strategian yhdisti-
minen kehittyi 1980-luvun alkupuolella. Tuolloin esimerkiksi johtajien palkkaamisessa kiin-
nitettiin entisti tarkemmin huomiota strategisiin tekijoihin. Yritykseen saatettiin rekrytoida
esimerkiksi eri tyyppinen johtaja riippuen yrityksen elinkaaren vaiheesta, jotta saavutettaisiin
paras mahdollinen tulos. Myos yrityskulttuuriin liittyvis tekijoité alettiin huomioida entista
tarkemmin. Mallin 2 erdéini heikkoutena voidaan tietyll tavalla pitéa sitd, ettd rekrytointi on
tarkasti sidottu organisaation nykyiseen strategiaan. Mikéli organisaatio joutuu muuttamaan

strategiaansa esimerkiksi ympirist6ssi tapahtuvien muutosten takia ei uuteen strategiaan so-
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pivaa henkilost64 16ydy. Pyrkiessdin hahmottamaan tulevaisuuden strategioitaan voitaisiin
rekrytoida osaltaan my6s niiden mukaan. Reaktiivinen rekrytointipolitiikka voi muodostua
ongelmaksi nopeasti muuttuvilla aloilla. Mallin 2 mukainen reaktiivinen politiikka soveltuu-
kin paremmin tilanteisiin, joissa henkil6st6n rekrytoimiseen on riittévisti aikaa. (taulukko 1.)
(Snow & Snell 1993, 453-459.)

Mallin kolme mukainen rekrytointi on noussut suuremmissa méaérin esille globaalisti tapah-
tuneiden tydvoiman demograafisten muutosten myo6td. Globalisaation lisdéntymisen vaikutus
alkaa nikyi yhd enemmin esimerkiksi tyévoiman liikkkumisena. Toinen selvid sysdys mallin
kolme rekrytointikdytinnélle on ollut palvelusektorin suuri kasvu. Tésséd mallissa henkildstd
nihdéin selvisti kilpailukykyni. Rekrytointi huomioidaan jo strategiaa luotaessa. Koska
henkil6std voi oppia nopeastikin uusia asioita ja sopeutua uusiin tilanteisiin ndhdé4n henki-
10st6 selkedsti tidrkednd resurssina. Huomattavaa kuitenkin on, ettd nykyéénkin rekrytointi
strategian muodostamisena on enemmén néhtévissi filosofiana kuin todella kiytdnndssé to-
teutettuna. Varsin harva yritys toteuttaa mallin kolme mukaista rekrytointia aivan tdysin.
Proaktiivinen rekrytointistrategia ei myoskiin tdysin toteudu useassakaan organisaatiossa,
jolloin rekrytoinnille annettaisiin sama painoarvo p#itoksien teossa kuin rahoitusta, markki-
nointia tai tuotantoa koskeville piitoksille. Loysi side yrityksen nykyiseen strategiaan so-
veltuu varsinkin aloille, joissa muutokset ovat nopeita ja niiti tapahtuu jatkuvasti. (taulukko
1) (Snow & Snell 1993, 459-465.)

TAULUKKO 1. Rekrytointiprosessin kolme mallia. (Snow & Snell 1993, 451, 467.)

MALLI 1 MALLI 2 MALLI 3
REKRYTOINTI REKRYTOINTI REKRYTOINTI
HENKILO ~-TYO |STRATEGIAN STRATEGIAN
YHTEENSOVITTA- | TOTEUTTAMISENA |MUODOSTA-
MISENA MISENA
OMINAISPIIR- |- Rekrytointi perustuu | - Rekrytointi perustuu |- Rekrytointi
TEET tybanalyysiin kilpailustrategiaan perustuu strategian
- Monia ehdokkaita |- Rooli kuvaukset muodostamiseen
per tyd - Tiimien synergiat - Laaja-alainen

osaaminen
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- Péatevyyksien - Avoin systeemi - Nopea resurssien
selvittdminen ndkokulma kehittdminen
- Suljettu systeemi - Avoin systeemi
nikokulma nikokulma
OLETTA- - Organisaatiot ja ty6t | - Deduktiivinen - Induktiivinen
MUKSET voidaan erottaa logiikka logiikka
yksittdisiin osateki- |- Reagoiva rekrytointi |- Proaktiivinen
jo6ihin - Tiukka yhteensopi- | rekrytointi
- Ihmiset ja ty6t ovat | vuus rekrytoinnin ja - Loysé yhteensopi-
vakioita strategian valilld vuus strategian ja
- Ty6suoritus voidaan rekrytoinnin véalilla
mitata luotettavasti
SOVELLU- - Organisaatiot joilla |- Organisaatiot, - Organisaatiot,
TUKSET on vakiot mééritettd- |joilla on selvit strate- |jotka tarvitsevat
vissd olevat tyStehtd- | giat ja tunnetut kykyd kehittd tai
vit pétevyydet muuttaa strategiaa
nopeasti
UUSIEN - Saavuttaa laaja - Houkutella tiettyja - Rakentaa suhteita
HENKILOIDEN | hakijajoukkoa yksiloitd vahvistamaan | potentiaalisiin
HANKINTA ydinosaamista henkildihin
VALINTA - Henkil$ - ty6 - Suuntaviivojen - Vahvistaa strate-
yhteensopivuuden kehittiminen gista kyvykkyytta
saavuttaminen henkildisti, jotka valitsemalla yksiloi-
hylkaamalld vidhem- | tdyttivit strategian t4, jotka tuovat uutta
min halutut hakijat | synenergiset tarpeet osaamista organi-
saatioon
ARVIOINTI - Perustuu - Perustuu strategian | - Perustuu strate-
tyOsuoritukseen toteuttamiseen gian luomiseen
YLENTAMINEN |- Palkinto, - Palkkio lisdéintyy kes- | - Palkkio on laajem-
hierarkkisesti kitetysti voimassa min sidottu strate-
ylospéin olevaan strategiaan gian luomisen

prosessiin
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Mallin 1 mukaisen rekrytoinnin tavoitteena on tiytti4 avoimia toimia. Téllgin pyritiin saa-
maan laaja hakijajoukko, josta tyontekijét valitaan. Mallin 2 mukainen rekrytointi on huo-
mattavasti kohdistetumpaa verrattuna malliin 1. Sen sijaan etté kéiytettiisiin lehti-ilmoittelua
ja muita tyypillisid rekrytointikanavia, voidaan tyontekij6itd rekrytoida suoraan kilpailijoilta
kayttdmilla esimerkiksi head huntereita apuna. Oleellista on 16ytd4 omaan strategiaan sopi-
via kandidaatteja. Mallissa 3 keskeistd on suhteiden luominen niin kouluihin kuin my®ds esi-
merkiksi muihin yrityksiin ja tit4 kautta saada kontaktia potentiaalisiin tydntekijoihin. Va-
lintaperusteet eroavat toisistaan nididen eri mallien vililld selkedsti. Mallissa 1 valinta teh-
déin pitkilti erilaisten testien perusteella, jolloin heikommin pérjanneet karsitaan ja parhaat
tulokset saaneet henkil6t valitaan. Mallissa 2 ei valinta vilttimaéttd ole aivan néin systemaat-
tista tiettyjen ominaisuuksien suhteen. Sen sijaan enemménkin keskithéiéin strategistin teki-
joihin, jolloin huomioidaan keskeisesti esimerkiksi organisaation kulttuuri. Mallissa 3 pyri-
téén useinkin henkil6 valitsemaan sen perusteella miten hén kykenee tuomaan uutta osaa-
mista organisaatioon. Perusajatuksena on enemmankin lisété strategista kyvykkyyttd kuin

tayttad tietty toimi. (Snow & Snell 1993, 465-473.)
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3 HENKILOSTOHANKINNAN TOTEUTUS

3.1 Henkil6stohankintapolitiikka

Henkil6ston hankintatarve johtuu tyypillisesti kahdesta syysti, joko toiminnan laajentumi-

sesta tai toimen vapautumisesta. Toiminnan laajentuessa tulee henkil6iti rekrytoitaessa poh-

tia sitd, miten paljon uusia tyontekijéitd tarvitaan kuhunkin yksikkdon. Toisaalta ensin on

syytd miettid, voidaanko lisddntyneet tyot jakaa omien tyontekijoiden kesken. Toimia va-

pautuu kahdesta syysta:

1. toimen aikaisempi haltija siirtyy muihin tehtdviin organisaatiossa tai hin jai eldkkeelle.
Tamén kaltaista hankintatarvetta voidaan pitdé suotuisana hankintatarpeena.

2. toimen aikaisempi haltija irtisanotaan, irtisanoutuu tai kuolee. Tamén kaltaista tilannetta

kutsutaan epdsuotavaksi hankintatarpeeksi. (Jackson 1973, 11-12.)

Yleisimpéni syyni rekrytointeihin vuonna 1997 pidettiin Suomessa henkildston liséystar-
vetta (46 % tyopaikan tiytoistd). Muita merkittdvid syitd rekrytointeihin olivat tyontekijén
siirtyminen toiseen tyOpaikkaan (18 %) ja sijaisuuden tayttd (17 %). Henkiloston lisdystarve
oli suhteellisesti yleisin tyévoiman hankinnan syy rakennusalalla (86 %). TyontekijGiden
siirtymiset toiseen tyopaikkaan olivat suhteellisesti yleisempid rekrytointien syitd muissa

palveluissa (28 %) ja julkisissa palveluissa. (Tuomaala 1998, 2.)

Yrityksen henkilostohankintapolitiikka on osa yrityksen henkildstopolitiikkaa. Henkilosto-
hankintapolitiikka kuvaa periaatteita, joita henkildston hankinnassa noudatetaan. Laatimalla
henkil6stohankintapolitiikka kirjalliseen muotoon, kyetéén vaikuttamaan siihen, ettd yrityk-
selld olisi tybhonotossa yhteinen linja. Henkilstohankintapolitiikka voi siséltdd esimerkiksi
seuraavia asioita:

1. Henkil6stohankinnan yhteys muuhun yrityssuunnitteluun

2. Henkilsstésuunnittelun aikajanne

3. Hankitaanko ty6ntekijit yksittdin vai ryhmind, esimerkiksi ottamalla useita vastavalmis-

tuneita samanaikaisesti perehdytettiviksi
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Misti ldhteisti tyontekijét hankitaan ja onko esimerkiksi sisdinen hankinta etusijalla
Mill4 tavoin valinta suoritetaan
Kuka valinnan suorittaa eli miki on esimiehen ja miki tyShonottajan osuus valinnoissa

Miten valinnoista tiedotetaan valituille, hylityille ja muille tydntekijoille

® N

Miten hankinnan tarkkailu jarjestetidsn

Henkil6stohankintaprosessin eteneminen on esitetty kuviossa 5.

Henkil6sto- Hankinta- Ty6n ana- Yksityiskohtaisten
suunnitel- tarpe en lyysi vaatimusten aset-
ma médrittely
taminen
|
v
Hankintaldh- Ehdokkaiden Terveystar-
teiden kar- hankinta, kastus
toitus ja va- haastattelu ja —» | Valinta-
linta testaus paitos
Ty6sopi- Sisdinen Perehdyt-
muksen | 5| tiedotta- |_, | tdminen
tekeminen minen

KUVIO 5. Henkildst6hankintaprosessin kulku. (Kauhanen 1996, 46.)

3.2 Henkilostosuunnittelu hankinnan Eihtokohtana

Henkildstosuunnittelu voidaan méiritelld prosessiksi, jolla organisaatio pyrkii takaamaan
sen, ettd silld on oikea mi#rd oikean laatuisia henkil6iti oikeilla paikoilla oikeaan aikaan.
Henkil6stosuunnittelun perustana on yrityksen strategia ja timén aiheuttamat muutostarpeet

henkil6stéresursseissa. (French 1982, 211.)
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Henkildstésuunnittelun puuttuminen tai sen heikko toteuttaminen johtaa helposti niin sanot-
tuun paniikkityohoénottoon. T#lloin ty6voiman lisdtarve tulee ylldtyksend, jolloin ty6hon on
otettava sellaista tyvoimaa kuin satutaan saamaan. Niin ei useinkaan kyetd saamaan niin
sanotusti oikeaa henkilod oikealle paikalle. Ty6ntekij6itd saatetaan ottaa myds liikaa, jota
saattavat myShemmin seurata irtisanomiset. (Fischer 1972, 6-9; French 1982, 213.) Hyvilla
henkilostosuunnittelulla edistetiéin tyovoiman joustavaa kiyttod, varautumista uusiin tilan-
teisiin seki alennetaan henkil6st6kustannuksia. Onnistunut henkilstosuunnittelu liséd myos
tyontekijoiden viihtyvyyttd ja tydmotivaatiota. (Suomen tydnantajain keskusliitto 1989,
100.)

Toimintaorganisaatio

Henkilostdsuunnittelun osana on suositeltavaa tarkastella vastuualueen toimintaorganisaa-

tiota.

Miehityssuunnittelu

Miehityssuunnittelun tavoitteena on saada oikea henkilo oikealle paikalle. Miehityssuunnit-
telu perustuu tehtdvien asettamiin vaatimuksiin ja toisaalta henkiléiden ominaisuuksiin, ku-
ten pétevyyteen ja suoritustasoon. Perusldhtokohtana on tarkastaa jatkaako tehtdvéd nykyisin
hoitava henkil6 toimessaan vai onko aihetta muutoksiin. Mikéli nykyisen henkilén suoritus-
taso on riittimiton tulee harkita siirtoa toisiin tehtiviin tai kehittimistoimenpiteitid. Mikali
henkild kykenee vaativampiin tai toisenlaisiin tehtdviin paremmin, voidaan etsid etenemis-
mahdollisuuksia tehtiviin, joissa hiinen tietojaan ja taitojaan voidaan tdysiméérdisesti kayttaa

hyvéksi. (Suomen tydnantajain keskusliitto 1989, 104.)

Seuraajasuunnittelu

Miehitysmuutokset voivat tulla ajankohtaisiksi eldkkeelle siirtymisen tai irtisanoutumisen
johdosta. Erityisesti avainhenkil6iden osalta on suositeltavaa etukiteen suunnitella, kuinka
tehtivit hoidetaan henkilon mahdollisesti siirtyessé toiseen yritykseen. (Suomen tynanta-
jain keskusliitto 1989, 104.)
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Urasuunnittelu

Esimies- tai johtohenkil6ston saannin varmistamiseksi seki kehitysmahdollisuuksien tarjoa-
miseksi yksiloille voidaan kiyttid urasuunnittelua. Tdma4 tarkoittaa henkildiden suunnitel-
mallista siirtimisti tehtdvistd toiseen. Urasuunnittelun avulla pyritdén varmistamaan henki-
1on sijoittuminen yrityksessi niin, ettd se vastaa sekid hidnen omia ettd yrityksen tavoitteita.
Siind on kysymys ennen kaikkea henkilon tulevaisuuden suunnittelusta yrityksen palveluk-
sessa ottamalla huomioon eri toimien tarjoamat mahdollisuudet. Tehokas urasuunnittelu
valmistaa tyontekijén palvelemaan yritysti sen suunnitelmien mukaan ja samalla tyydyttaa
hinen omia tarpeitaan ja tavoitteitaan. Yrityskoko asettaa osaltaan systemaattiselle urasuun-
nittelulle ja urakierrolle rajoituksia. Suurissa yrityksissé urakierrolle on selkeésti paremmat
mahdollisuudet kuin pienissi yrityksissi. (Fitz-enz 1990, 28; Suomen tyGnantajain keskus-
liitto 1989, 104.)

Urasuunnittelua voidaan toteuttaa eri tavoin. Tavallisimpia keinoja ovat esimichen ja alaisen
viliset kehityskeskustelut, joissa kiydéin ldpi tyontekijan toiveita ja yrityksen tarjoamia
mahdollisuuksia. Yrityksen jirjestdima koulutus ja valmennus sek4 erilaiset sijaisuudet anta-
vat mahdollisuuden tyon rikastuttamiselle ja jopa ylenemiselle. Urasuunnittelu ulotetaan
vilittdmaésti seuraavaa toimintakautta pitemmille, jolloin suunnittelija selvittds, mitké toimet
olisivat sopivia tyontekijdlle tulevaisuudessa. Sen yhteydessa on kuitenkin vaikea vield tehda
kovinkaan kiinteits pditoksid varsinkaan pidemmalld tdhtdimelld. Urasuunnitelmat ovatkin
enimmikseen urahahmotelmia, jotka antavat virikkeitd koulutuksen suunnitteluun ja kertovat
ty6ntekijille hinen mahdollisuuksistaan yrityksen palveluksessa. Urasuunnitelmien tekemi-
nen kertoo siiti, ettd vapautuvat toimet pyritiéin tiyttimadn yrityksen sisilté ja ettd pyritddn
pitkiaikaisiin tySsuhteisiin. Se kohdistuu yleensi ainakin sellaisiin henkiléryhmiin, jotka

ovat térkeitd yritykselle nyt tai tulevaisuudessa. (Fitz-enz 1990, 28.)
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3.3 Tybanalyysi

3.3.1 Tyon osat ja vaatimukset

Henkildst6hankinnan suunnittelu aloitetaan toimen analyysilld. Tédsséd voidaan kayttds apuna
tybanalyysia, jolloin voidaan kayttdd esimerkiksi seuraavia menetelmié:

1. selvitysmenetelmi

2. havainnointimenetelmi

3. kriittisen vaiheen menetelma

4

suoritusmenetelmi

Selvitysmenetelmissi tehdédin toimen nykyiselle haltijalle kysely, mité toimi hdnen mieles-
tadn kasittad. Havainnointimenetelméissi havainnoidaan tyontekijoit4 ja tehdddn tdmén poh-
jalta tulkintoja toimesta. Tamén perusteella kyetéin toimen vaatimuksia ymmértiméin pa-
remmin. Kriittisen vaiheen menetelmissi selvitetdédn tyotehtdvéan kannalta keskeisimmat
tyovaiheet, jotka ovat ratkaisevia tehtdvéssd menestymiselle. Suoritusmenetelméssé analyy-
sin tekijd itse opettelee tyon ja muodostaa ndin tydon vaatimukset oman kokemansa perus-
teella. TyGanalyysin perusteella voidaan laatia toimenkuvaus, jota voidaan kdyttds apuna
tydhonotossa. Tami edellyttii kuitenkin, ettd kuvaus pidetdin ajan tasalla. (Rubenowitz
1975, 58-59.)

Oleellista on selvittii, miki on tiytettdvin tehtdvin vaatimustaso ja mitkd ovat ne ominai-
suudet, jotka ovat keskeisid tyossd menestymisen kannalta. Tyotehtdvaa tulee tarkastella
kriittisesti ja miettid, mitd kyseisessd tehtivissi tulee saada aikaan, miten ja varsinkin miksi.
Tehtdvin analysoinnissa voidaan kéyttdd apuna tyonarviointijérjestelmad. Jarjestelméin
avulla kyetédin selvittiméén, miten vaativaa mikin ty0 organisaatiossa on. Tétd voidaan hyo-
dyntdd myos rekrytoinnissa, jolloin kyetidin etsimééin tehtdvan vaatimustason tdyttdvad hen-
kiloa. Jarjestelmén taustalla on ajatus tyon jakautumisesta kolmeen osaan, jotka on kuvattu

taulukossa 2.
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TAULUKKO 2. Tyén osat. (Tydmarkkinakeskusjérjestojen tyonarviointijérjestelmien seu-
rantaryhmén TASE:n loppuraportti.)

INPUT KAYTTO QUTPUT
Ty6n vaatimat  Vaadittujen Tyon edellyttdmat

ominaisuudet ominaisuuksien  aikaansaannokset
tyontekijalta kayttd

- Taidot - Vuorovaikutus - Vaikuttavuus
- Tiedot - Yhteistyo - Tulos
- Kokemus - Harkinta - Laatu
- Tyomotivaatio - Itseniinen toiminta
- ym. - Valtuuksien kdytto
- Vilineiden kaytto
- Kuormitus

Tyonarviointijirjestelmén kdyttdonoton yhteydessd tydtehtivisti laaditaan tydkuvaukset.
Tyonkuvauksia varten analysoidaan tyotehtivit, jolloin kiinnitetédédn huomiota seuraaviin
asioihin:

Mitki ovat tydn tarkoitus ja tavoitteet?

Mihin ty6 kohdistuu (ihmiset, koneet, prosessi, tyon kulku jne.)?

Miten tavoitteet saavutetaan (vuorovaikutus, tekniset ratkaisut, tutkimukset, luovuus, jat-

kuva uuden oppiminen jne.)?

Miti tietoja, taitoja, vilineiti tai menetelmid kéytetizin (teoria, kiytintd, vastuu ja valtuu-

det, yhteistyd, ratkaisujen ohjaus)?

Mitkd ovat padasialliset esteet tavoitteiden saavuttamisessa?

Mit4 rutiineja tyohon siséltyy?

Huomattavaa on, etti tydnkuvaus ei ole sama asia kuin yrityksissé tyypillisesti kdytetyt toi-
menkuvat tai tehtiviluettelot. Se pohjautuu kunkin henkilon tydsté yksilollisesti laadittuihin
tyonkuvauksiin eikd ammattinimikkeiden perusteella muodostettuun yleiskésitykseen. Sa-
malla nimikkeelld tydskentelevien ihmisten tydn vaativaushan voi olla erilainen. Tdménkal-
tainen tilanne on kyseessi esimerkiksi silloin, kun samaa nimiketts kayttavat sekd kokenut ja
tehtfivisisin laajentanut tyontekiji ettd vasta tyonsd aloittanut, perusrutiineja opetteleva ihmi-
nen. Tietojenkeriysjéirjestelmén ja kuvausten tulisi olla riittdvin yksinkertaisia, jotta jarjes-

telméi olisi mahdollista pitd4 ajan tasalla joustavasti. (Strommer 1999, 140-143.)
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Tyon vaativuuden voidaan katsoa koostuvan neljasti elementistd: osaamisesta, vastuusta,

kuormituksesta ja tyooloista (kuvio 6.)

TYOOLOT OSAAMINEN

TIEDOT
- Tietojen laajuus ja syvyys
- Uuden tiedon tarve
TAIDOT

- Vilinetaidot

- Fyysiset taidot

- Harkinta ja péatéksenteko
- Vuorovaikutus ja ihmissuhteet

- Thmisistd
- Tuloksista
- Ty6n tekemisestd

VASTUU

KUORMITUS

KUVIO 6. Tyon vaativuuskehikko. (Tyomarkkinoiden keskusjérjestdjen tydnarviointiryh-
méin loppuraportti 1994.)

Osaaminen tarkoittaa tySnarvioinnissa tietojen laajuutta ja syvyytti sekd myos tietojen kiyt-
timisti eli harkintaa ja taitoja. Tietovaatimuksia arvioitaessa otetaan huomioon seki koulu-
tus ettd kokemus. Myos uuden tiedon tarve punnitaan. Taidot jaetaan vélinetaitoihin, joita
ovat tekniset, matemaattiset ja kielelliset taidot, fyysisiin taitoihin, kuten luovat kadentaidot
ja muut fyysiset taidot, harkinta- ja paitoksentekotaitoihin sekd vuorovaikutus- ja ihmissuh-
detaitoihin. Osaamiseen on liitetty my6s muita mahdollisia arviointikohteita: ongelmanrat-
kaisun (harkinnan ja pastoksenteon) vaativuus, tehtévien laajuus tai monialaisuus, ilmaisu-
kyky ja kielitaito seki tySvilinetaidot ja ndppéryys. Vastuu on arvioinnissa luokiteltu kol-
meen alueeseen: vastuuseen ihmisisté, tyon tuloksista ja tyon tekemisestd. Vastuu ihmisistéd
voi sisiltdd vastuuta henkilostoasioista ja ihmisten hyvinvoinnista. Vastuu tyon tuloksista voi
puolestaan sisiltii tulosvastuuta ja vastuuta péitosten vaikutuksista. Tyon tekemisen vastuu
sisdltia vastuuta toimintaedellytyksistd seki tydn toteuttamisesta ja kehittdmisestd. Vas-
tuuseenkin on liitetty myds muita arviointikohteita: ty6ntekijin asema, johtaminen, tyon vai-

kuttavuus ja ratkaisujen merkitys seki luottamuksellisuus. Tyon vaativuuden muut osateki-
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jat, kuten kuormitus ja tydolot kattavat tyon fyysisen ja henkisen kuormituksen seké tydoloi-
hin liittyvit vaarat ja haitat. Kuormitukseenkin voidaan liitti4 myos muita arviointikohteita,
kuten aikapaine, tarkkuus ja huolellisuus sekd tyon sitovuus. Yksinomaan osaaminen ja
vastuu selittdvit toimihenkildiden tiden vaativuudesta yli 65% ja ylempien toimihenkil6i-
den vaativuudesta yli 75%. Tyontekijoilld nimé vaativuustekijat selittdvat vajaan puolet tydn
kokonaisvaativuudesta ja kuormitus seki tydolot taas runsaat puolet. Yleensidkin arvioinnissa
tulisi kiinnittd4 huomiota itse ty6hon, ei sen tekijdan. (Kauhanen 1996, 37-40; Strommer

1999,143; Tyomarkkinoiden keskusjdrjesttjen tySnarviointiryvhmén loppuraportti 1994, 13.)

Tehtivin tarkastelun 13ht6kohdan tulee olla strateginen, jolloin ensin selvitetdén tavoite, mi-
hin pyriti4n ja minki takia kyseistid henkilod yleensékian tarvitaan. Uutta tointa perustetta-
essa tilanne on monimutkaisempi kuin hankittaessa henkil6stéd olemassa oleviin toimiin.
Tillaisessa tilanteessa yritykselld ei ole kokemustietoa kyseisestd toimesta. Télloin on usein
tyydyttédvi arvioihin. Toimenkuvaa laadittaessa tulisi pyrki4 realistisiin arvioihin toimen
vaativuudesta ja siind vaadittavista ominaisuuksista. (Goldstein, Zedeck & Schneider 1993,
10-21; Kauhanen 1996, 48; Markkanen 1999, 17.)

3.3.2 Tyon arviointijirjestelmisi

Suomessa yleisii arviointijarjestelmii ovat muun muassa Hay-jirjestelmd, palkkavaakajér-
jestelmd ja IPE-jarjestelmd. Hay-jérjestelmé perustuu kolmen péikriteerin ja niiden alateki-
joiden arviointiin. Pagkriteerit ovat tietotaito, ongelmanratkaisun vaativuus ja vastuu aikaan-
saannoksista. Palkkavaakajirjestelmi on kehitetty Suomessa Hay-jérjestelmien pohjalta eri-
tyisesti ylempien toimihenkildiden tyon vaativuuden arviointiin. IPE-jarjestelmé (Interna-
tional Evaluation System) siséltdi seitsemin vaativuustekijii: tulosvaikutuksen, tyon edel-
lyttimén péatevyyden, ongelmanratkaisun ja tydympéristén. Vaativuustasoja on kolmesta yh-

deksisntoista tyontekijésté riippuen. (Kauhanen 1996, 40; Strommer 1999, 144.)

3.3.3 Tyén kvalifikaatiot

Tyon sosiologiassa kvalifikaatio kisitteelld tarkoitetaan tyontekijoiltd vaadittavia ominai-
suuksia ja taitoja, jotka ovat tydnteon sujumisen kannalta tarpeellisia. Aikuiskasvatustietees-
sd kvalifikaatiolla tarkoitetaan kaikkia ihmisen kykyji ja pitevyyksid, joita tydelaméssi tar-

vitaan. Suomenkielessi kvalifikaatiosta kdytetdsin usein sanaa pétevyys. Viimeisten parin-
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kymmenen vuoden aikana ty§ssi vaadittavat kyvyt ja taidot ovat muuttuneet jonkin verran.

Erityisesti tyGeldmikvalifikaatioista on korostunut oppimaan oppimisen merkitys. Kvalifi-

kaatiotutkimus pyrkii selvittiméi#n, millaisia valmiuksia tydeldméssi tarvitaan. Saksalaisen

tutkimusperinteen kolmijako valmiuksille on seuraavanlainen:

1. Tuotannolliset kvalifikaatiot ovat esimerkiksi ty6hon liittyvit teoreettiset taidot, ammat-
titaito ja toimialaan liittyvd osaaminen.

2. Sosiaaliset kvalifikaatiot ovat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, johtamistaidot ja kon-
fliktien késittelytaidot.

3. Normatiivisia kvalifikaatioita ovat esimerkiksi itsetuntemus, epdvarmuuden sietokyky,

arviointitaidot ja oppimiskyky. (Strommer 1999, 147.)

Tyovoiman keskeisend elementtind on osaaminen, joka on konkreettinen kvalifikaatio palk-
katy6n kontekstissa. Tuotannolliset kvalifikaatiot eivit kuitenkaan selitd ihmisen menesty-
misti tydeldmissi. Erddlld tapaa ne voidaan nihdé edellyttidvini ehtona, mutta eivét riittava-
né ehtona. Henkilkohtaiset ominaisuudet, joita voidaan nimittdd pehmeiksi kvalifikaatioiksi
ovat nousseet yhi tirkedmmiksi nykypéivin tydmarkkinoilla. Sosiaaliset ja normatiiviset
kvalifikaatiot sen sijaan ratkaisevat pitkilti tydbmenestyksen ja urakehityksen. Tuotannollisia
kvalifikaatioita pidetdin monesti itsestddn selvyyksind ja henkildarvioinnissa huomio kiin-
nittyy yhi tietoisemmin sosiaalisiin ja normatiivisiin kvalifikaatioihin. (Strémmer 1999,

148.)

Ollus, Lovio, Mieskonen, Vuorinen, Karko, Vuori ja Yld-Anttila (1990, 138) kuvaavat kvali-
fikaatioita hieman laajemmin. Kvalifikaatiot ndhdid4n ammattitaidon osina, jolloin heidan
mukaansa ammattitaito muodostuu kolmesta osa-alueesta: tuotannolliset, normatiiviset ja in-
novatiiviset kvalifikaatiot. Tdmé ammattitaitojen kolmijako on esitetty kuviossa 7. Norma-
tiiviset kvalifikaatiot jactaan kolmeen paityyppiin: mukautumiskvalifikaatiot, motivaatio-
kvalifikaatiot ja sosiokulttuuriset kvalifikaatiot. Mukautumiskvalifikaatiot kuvaavat sopeu-
tumista ty6n ulkoisiin ehtoihin kuten tyoyhteis66n ja tydaikaan. Motivaatiokvalifikaatiot
heijastavat oma-aloitteisuutta, itsendisti otetta ja sitoutumista tyhon. Sosiokulttuuriset kva-
lifikaatiot ovat ominaisuuksia, jotka liittdvit tyontekijédn tyopaikan organisaatiokulttuuriin.
Innovatiiviset kvalifikaatiot mahdollistavat ty6prosessin kehittdmisen ja rutiineista poikkea-
van toiminnan ty6n ennalta arvaamattomissa kriisitilanteissa. Innovatiivisuudessa voidaan
erottaa kaksi ulottuvuutta. Siihen kuuluu suhde omaan ty6hon, kyky hahmottaa oma tyéteh-

tdvi tuotantoprosessissa niin, ettd osaa arvioida kokonaisuuden muutostarpeita oman tyonsi
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kannalta ja nikee mahdollisuudet kehittdsd omaa ty6tédin ja toimialuettaan. Toinen ulottuvuus
on kyky jatkuvaan oppimiseen ja ammattitaidon tdydentdmiseen. Innovatiiviset ominaisuu-

det mahdollistavat tyo- ja tuotantoprosessin jatkuvan kehittdmisen.

Tuotannolliset kvalifikaatiot

Normatiiviset kvalifikaatiot

Mukautumis- Motivaatio- Sosiokulttuuriset
kvalifikaatio kvalifikaatiot kvalifikaatiot
Innovatiiviset
kvalifikaatiot

KUVIO 7. Tyo6n kvalifikaatioita (Ollus, Lovio, Mieskonen, Vuorinen, Karko, Vuori & Ylé-
Anttila 1990, 138.)

Kelleyn ja Caplanin (1993, 128-129) tekemén tutkimuksen mukaan huippuosaajat erottuivat
muista tyontekijoisté sosiaalisten ja normatiivisten kvalifikaatioiden alueella. Erot tuotan-
nollisissa kvalifikaatioissa olivat vihdiset. Nykyisilld ja erityisesti tulevaisuuden tyomarkki-
noilla tulee korostumaan entisestééin sellainen ammattitaito, josta valtaosa rakentuu itsensi
hallinnan triangelin, lahjakkuuden, sosiaalisten ja kommunikaatiotaitojen perustalle. (Turti-

ainen 1997, 21.)
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3.4 Tietynlaisen tyypin hakeminen

CLEN HAASTATELLUT JO
TUSINAN VERRAN MIEHIA,
MUTTA SINULLE E} KELPAA

A TIEDAN, KUN NAEN
SINA OIKEIN OIKEAN TYYPIN.

l KUULES KAVERI, ME =
ETSIMME LYHY TPINNAISTA
KOWAA KUNOVAY

KUULN, ETTA ETSITTE MINKALAISTA NO...
MIBHISTEA LAVAAN. ] TYYPPIA
TE ETSITIET

EN OLE KAVERISI,
JOTEN ALA KUTSU
MINUA SIKSI/#/

(Satakunnan Kansa 24.1.1999, 26.)

Tietynlaisen henkilon hakemisen taustalta voidaan hakea teoriaa siité, miti itse suoritus vaa-
tii ja mika on itse hyvén suorituksen taustalla oleva teoria. Campbell, McCloy, Oppler ja Sa-
ger (1993, 42-43) kuvaavat tySsuorituksen koostuvan kaavasta:

Tyosuoritus = deklaratiiviset taidot (tosiasiat, periaatteet, tavoitteet, itsetuntemus) X prose-
duraaliset taidot (kognitiiviset taidot, psykomotoriset taidot, fyysiset taidot, itsensé johtami-
sen taidot, ihmissuhdetaidot) X motivaatio (valinta suorittaa tehtiv, yrittimisen taso, sin-

nikkyys yritti)

Deklaratiivisia ja proseduraalisia taitoja ennustavat muun muassa persoonallisuus, henkild-
kohtaisen kiinnostuksen kohteet, koulutus ja ty6kokemus. Sen sijaan yksilén motivaatiota
voidaan hahmottaa eri motivaatioteorioiden avulia, esimerkiksi Maslowin tarvehierarkia
avulla. Huomattavaa on, ettd mikali jokin kaavan tekijoistd on alhainen vaikuttaa se selvisti
suorituksen heikkenemiseen. Deklaratiivisissa taidoissa keskeisimmin nousee esille yksilén
tiedot asioista ja yksityiskohdista. Oleellista siini on tietimys tehtdvin suorittamisen vaati-

muksista kuten laitteen yleisen toiminnan tunteminen. Proseduraalista tietimysti ja taitoja
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voidaan enemmissd madrin hyodyntas kun deklaratiivinen tietimys eli tieto siitd mité teh-
dizn yhdistetiiin tietoon siitd miten tehtiva tehdéin. Lopullisesti tyon suorittamiseen vai-
kuttaa tietenkin yksilén motivaatio, jolloin nousee esille hiinen halunsa suorittaa tehtivi ja

valmius ponnistella sen eteen. (Campbell, McCloy, Oppler & Sager 1993, 42-44.)

Tarkasteltaessa organisaation suoriutumista ja tehokkuutta laajemmasta nikdkulmasta kuin
yksilon suorituskyvysti, nousee esille niin sanottu organisaation kansallisuus kisite. Télld
tarkoitetaan sité, ettd yksilo on valmis tekeméin t5itd organisaation eteen eiké ainoastaan
oman edun vuoksi. T#ll6in keskeisti on toisten tyontekijoiden auttaminen, yhteistyo, alt-
ruismi, ehdotusten tekeminen organisaation kehittdmiseksi ja positiivinen organisaation
edustaminen ulkoisille sidosryhmille. Ennen kaikkea kyse on siis organisaation edun huomi-
oimisesta. Jotkut organisaatiot ovat alkaneet huomioimaan myds tahin liittyviéd seikkoja

tyontekijoitd valitessaan. (Borman & Motovidlo 1993, 98.)

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset ja jatkuva uudelleen koulutus koko uran ajan ovat li-
sinneet tarvetta palkata generalisteja spesialistien sijaan ajatellen sopeutumisen maksimoi-
mista. Esimerkiksi AT&T yritys on havainnut omien kokemusten mukaan humanistisen
koulutustaustan omaavien henkildiden olevan menestyksellisempii yleisjohdollisissa tehti-
vissa kuin kaupallisen koulutuksen saaneet ylennyksid ja suorituksia tarkastellessa. (Howard
1986, 530-552.) Varsinkin suurten muutosten aikana oppimiskyky voi useinkin tulla tirke-
ammaksi valintakriteeriksi kuin tietyt taidot. On varsin harvinaista, ettd toimenkuva tietyssi
tehtivissd sdilyy muuttumattomana vuosia. Erityisesti organisaatioissa, joissa jérjestetisin
jatkuvaa koulutusta on oppimiskyvyn merkitys keskeinen. Lisdksi toimialojen kehittyminen
painottaa oppimiskyvyn tirkeyttd. Organisaatioissa, joissa omaan koulutukseen panostetaan
paljon saatetaan useinkin painottaa enemmén juuri oppimiskykya kuin henkilon aikaisempia

tietoja ja taitoja. (Kinnuri 1998, 6; Offermann & Gowing 1993, 385-411.)

Haettavan henkil6n ominaisuuksissa painotetaan varsin usein yhteistyotaitoja. Tdmé on var-
sin perusteltua, silld nyky4an varsin monessa organisaatiossa tiimity on keskeinen tyo-
muoto ja muutenkin yhteistyd eri henkiloiden kanssa on lisdéntynyt. (Offermann & Gowing
1993, 385-411; Prieto 1993, 221-232.) Varsin tirked tekiji on henkilokemia. Henkilokemi-
alla tarkoitetaan psykologisia vaikutteita ihmisten vililld: tunteiden, ajatusten, mielikuvien ja
tekojen muodostamaan sosiaalista kenttii, jonka voi kokea, mutta jota on vaikea mitata.

(Dunderfelt 1998.) Tulevan tyontekijén on kyettdvi tulemaan toimeen organisaation tyonte-
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kij6iden kanssa. (Aulasmaa 1996, 42). Tyontekijisti ei juurikaan ole apua organisaatiolle,
vaikka hén olisi kuinka taitava, mikili hiin omalla kayttdytymisellddn tulehduttaa koko tyo-
yhteison. Keskeiseni tekijdni voidaan ammatillisen osaamisen liséksi pitdd henkilon persoo-
nallisia ominaisuuksia. Nyky#én varsin usein toivottuja ominaisuuksia ovat esimerkikst yh-
teistyokyky, paineensietokyky, pitkdjanteisyys, ulospdinsuuntautuneisuus, esiintymiskyky ja
laaja kielitaito. (Goldstein, Zedeck & Schneider 1993, 10-21; Kauhanen 1996, 48; Markka-
nen 1999, 17.) Tarkedksi tekijaksi on varsinkin monikansallisissa yhtidissd noussut myos
kyky tulla toimeen eri kulttuuritaustan omaavien henkildiden kanssa, jolloin korostuvat niin
viestintéddn liittyvit taidot kuin myds vuorovaikutukseen liittyvit seikat. (Offermann & Go-
wing 1993, 385-411.)

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan valittaessa johtajaa ulkomaille keskeisimpina
kriteereind pidettiin kokemusta, sopeutumiskykyi, alan tuntemusta ja johtamistaitoja. Var-
sinkin sopeutumiskyky# vieraaseen kulttuuriin on pidetty tirkeind tekijéna, silld vieras
kulttuuri ja kieli ovat tyypillisimpid ongelmakohtia, joita henkilo kohtaa ulkomaille siirtyes-
sédn. (Robinson 1978, 301-302.)

Yrityksen hankkiessa vastavalmistuneen ekonomiopiskelijan, vaikuttavat Anja Uljan tutki-
muksen (ks. Virtanen 1998, 23) mukaan rekrytointiin ensisijaisesti yksilon henkilokohtaiset
ominaisuudet. Tdmén jilkeen nousevat esille erityisosaaminen ja analyyttiset valmiudet.
Listan héntipaisti 16ytyy tyokokemus ja johtamisvalmiudet. Tutkimuksessa tuli ilmi myds
se, ettd joissain tapauksissa ekonomin tutkintoa pidettiin muodollisena pitevyysvaatimukse-
na, jonka jilkeen henkilon ominaisuudet tai hyvi tyyppi” olivat perusteena valinnalle.
Frailld tapaa tutkinto todistaa #lylliset valmiudet ja lopullinen palkkaaminen on enemmén

kiinni juuri itse henkilosta.

Stymne (1993) tutki Ruotsissa tammi-helmikuun aikana 5000 lehdissé ollutta tyopaikkail-
moitusta. Stymnen (1993) tutkimuksen mukaan lihes kaikkiin tyotehtéviin haettavilta hen-
kiloiltd edellytettiin yhteistyokyky4, ulospdinsuuntautuneisuutta ja aloitteellisuutta. Myos

ammatillisilla taidoilla ja tyskokemuksella oli suuri painoarvo.

Varsin monessa tapauksessa nousee nykyéén esille niin sanotun hyvén tyypin hakeminen,
kun ennen haettiin ensisijaisesti yhteistyokykyisii ja osaavia henkil6itd. Varsinkin uudistu-

miskyky on noussut selvisti esille haettavalta henkiloltd. Sen sijaan koulutuksella tai muo-



33

dollisella tutkinnolla ei ole kovin suurta merkitysti. Tdma koskee varsinkin kasvualoja. Tyo-
paikalla vaikuttavana tekijini ovatkin enemman juuri tulokset, eivit tittelit. (Nieminen,

1998, 28.)

Yritysten nidkokulmasta katsoen iéll4 ei ole niin suurta merkitysté rekrytoinnissa kuin tyon-
hakijoiden mielestd. Tyonhakijoista yli kolme neljdnnestd uskoo HRM Partnersin (1999, (ks.
Filin 1999,48)) tekemén tutkimuksen mukaan i4sté tulleen viime vuosina yhé tirkedmpi kri-
teeri henkilostévalinnoissa. TyShonottajista sen sijaan vain 42 prosenttia oli tétd mielta. 14114
on yleisesti ottaen tirkesd merkitys rekrytointipdét6ksia tehtdessd. Tamé suuntaus on sama
Suomessa ja Euroopassa. Vaikka yritykset rekrytoivatkin mieluummin alle 50-vuotiaita
tyontekijoitd, ovat suuryritysten asenteet muuttuneet myonteisemmiksi yli 50-vuotiaita koh-
taan. HRM Partnersin (1999, ks. Filin 1999a, 48)) tekemén tutkimuksen mukaan suomalai-
silla tyorganisaatioilla ei ole yleensé vahvistettuja periaatteita siitd, mink4 ik&isid ihmisid
yritykseen saa tai pitdi rekrytoida. Yrityksistd periti 86 prosentilla ei ollut téstd asiasta toi-

mintaperiaatteita laisinkaan.

Johtotehtiviin rekrytoitaessa yritykset painottavat kokemuksen merkitystd. Kokemuksen tu-
lisi mielelldzn olla samalta tai analogiselta alalta. Haetuissa ominaisuuksissa nousee keskei-
sesti esille itsendisyys, paineensietokyky ja positiivinen itseriittoisuus. (Kinturi 1998, 5.)
Kansainvilisyys on myos noussut merkittidviksi tekijaksi palkattaessa johtajia. Suomalainen
busines on kansainvilistynyt nopeasti ja tdimé on alkanut ndkyméin yhd enemmén myds rek-
rytoinnissa. Johtajilta odotetaan yhi enemmin kansainvélisid valmiuksia. (Aulasmaa 1996,

42)

Organisaation rekrytoidessa avainhenkilod on se samalla erdénlainen viesti. Yrityksen rek-
rytoidessa niin sanottuja voimakkaita draivareita viestittdd se samalla haluavansa itse kovaan
nousuun, esimerkiksi alueensa markkinajohtajaksi. Huomattavaa kuitenkin on, etti aina ei
alan neron tai gurun valitseminen ole paras vaihtoehto yrityksen kannalta. Itse asiassa se voi
olla jopa vahingollista, silld nykyp4ivin uudistuneessa yrityseldméssa hyvét tiimivalmiudet

voivat ajaa yksil6llisten karismaattisten huippukykyjenkin ohi. (Nyman 1996, 73.)

Organisaatiokulttuurin huomioiminen henkil64 valittaessa on huomionarvoinen seikka. Yksi
hienovaraisemmista ja kuitenkin tehokkaimmista tavoista istuttaa kulttuuri ja saada se pysy-

viksi organisaatiossa on uusien henkil6iden alun perin tapahtuva valinta. Koska kulttuuri
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varmistaa jatkuvuutensa rekrytoimalla itselleen sopivia ihmisid, toimivaa kulttuuria voi olla
vaikeaa muuttaa. Silloin pitéisi pyyti4 suuria ihmismérid sopeutumaan oletuksiin, jotka ei-
vét sovi heiddn omaan kulttuuritaustaansa. Toisaalta kulttuurimuutosta voidaan nopeuttaa
rekrytoimalla ja valitsemalla uusia henkil6itd uusiin kulttuurioletuksiin sopivien kriteerien
perusteella. Tdménkaltainen strategia tuottaa usein viliaikaista levottomuutta sisdltidvin jak-
son, mutta uudet jésenet eivit ole henkil6kohtaisesti epamiellyttdvid uuden kulttuurin kan-
nalta, mikéli heidét on alun perin otettu palvelukseen sopimaan tdhén kulttuuriin. Tdménlai-
nen kulttuurin istutusmekanismi toimii useimmissa tapauksissa tiedostamattomasti. Organi-
saatioilla on taipumusta kokea puoleensavetdvini ne ehdokkaat, jotka ovat ldhelld nykyisten
Jasenten tyylid, oletuksia, arvoja ja ﬁskomuksia. Heidéit ndhdédén “parhaina” palvelukseen
palkattavina henkildind ja heihin liitetisin ominaispiirteitd, jotka oikeuttavat heidit valituiksi.
Varsinkin ylimmén johdon rekrytoinnissa nousevat organisaatiokulttuuriin liittyvat seikat
enemmin esille. Tall6in voidaan miettid mika vaikutus tietyntyylisté linjaa painottavilla
johtajilla on organisaation kulttuuriin. Johtaja voidaan myos palkata ik44n kuin muuttamaan
yrityksen kulttuuria esimerkiksi tehtyjen strategisten paitésten pohjalta. Tall6in kysymys on
kauaskantoisesta kokonaisratkaisusta. (Kinturi 1998; Schein 1987, 244-246.)

Monikansallisilla yrityksilld paikallisen organisaatiokulttuurin huomioimisen lisdksi on suo-
siteltavaa huomioida se, miten yksil6 sopeutuu mahdollisesti toisella puolella maailmaa si-
jaitsevan toimipisteen kansalliseen kulttuuriin. Painotettaessa liikaa kumpaa tahansa vaihto-
ehtoa rekrytointi voi menni pahasti vikaan. Yrityskulttuuriin tdydellisesti sopiva, mutta pai-
kallisesta kulttuurista rajusti poikkeava hakija tuskin onnistuu tehtivissédn. (Nyman 1996,
73.) Yrityskulttuurin huomioimisen lisdksi merkittdva tekijd rekrytoinnissa on yrityksen ar-
vomaailma. Rekrytoitavan henkilén ja yrityksen arvomaailmojen tulisi olla samankaltaiset.

(Aulusmaa 1993, 43.)

Mikali tehtivain haetaan niin sanottua ideaalityyppid, voi kyseiselle valitulle henkilslle olla
pettymys, mikili itse tyo ei vastaakaan kuvauksessa annettuja haasteita. Téstd voi seuraukse-
na olla pian tapahtuva uusi rekrytointi. Huomattavaa on myds se, etti organisaatio saattaa
hakea henkil64, jolla on muutaman vuoden aikavililld potentiaalia vaativampiin tehtdviin
kyseisessd organisaatiossa. (Goldstein, Zedeck & Schneider 1993, 10-21; Kauhanen 1996,
48; Markkanen 1999, 17.)
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Rekrytoinnissa tyonhakijalle asetettujen vaativien vaatimusten vaarana on niiden epérealisti-
suus. Hakutiimien laatimat pitkisté ja seikkaperdisistd toimenkuvauksista selviytyy pahim-
missa tapauksissa kunniallisesti vain Supermies, Batman ja Himé&hédkkimies — kaikki yhdes-
sd. Toimenkuvaukset saattavat liséksi olla ristiriitaisia. Ehdokkaan tulisi olla seka vakeva
johtaja ja tiimipelaaja tai sekd tarmokas “tekija” ettd harkitseva analyytikko. Virheen4 saat-
taa olla se, ettd haettavan henkilon vaatimusluettelo laaditaan miettiméttd ydinasioita, jotka
tyontekijédn tulisi hallita. Niissd saatetaan esimerkiksi unohtaa ne taidot, jotka organisaatiossa

jo on. (Fernandez-Aradz 1999.)

3.5 Henkilostohankinnan ja -valinnan kustannuksia

Rekrytointi on yritykselle investointi. Yritykselle aiheutuu henkil6stdn hankinnasta monen-
laisia kustannuksia. Se vaatii niin rahallisia panostuksia kuin my6s tyontekijéiden ajallista
panosta. Henkil6hankinnan kustannukset voidaan jakaa varsinaisiksi, potentiaalisiksi ja pii-
lokustannuksiksi. Kuviossa 8 on kuvattu misti eri tekijoistd henkiloston hankinnassa kustan-
nuksia aitheutuu. Yritys odottaa saavansa vastiketta henkilGstosijoitukseensa. (Jackson 1973,

14; Morgan & Cogger, 1980, 2.)

Varsinaisia kustannuksia ovat:

1. Henkilokustannukset kuten rekrytointiin osallistuvien palkkakustannukset

2. Toiminnalliset kustannukset, joita aiheutuu esimerkiksi lehti-ilmoittelusta ja soveltu-
vuuskokeista

3. Perehdyttiamis- ja koulutuskustannukset, jotka koostuvat muun muassa uuden henkilén
palkasta koulutusajalta ja perehdyttdmiseen osallistuvien palkkakuluista. (Jackson
1973,14)

Potentiaaliset kustannukset

Potentiaalisia kustannuksia syntyy siiné tapauksessa, ettd tehtdvéin valitaan siihen sopima-
ton henkil6. T4ssé tapauksessa kustannuksia kertyy toisen henkilon hankintakustannusten li-

sdksi my0s normaalia heikompien tyosuoritusten aiheuttamista kustannuksista. Lisénd tule-
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vat mahdolliset erottamisesta ja uudelleen rekrytoinnista aiheutuvat kustannukset. (Jackson
1973, 14)

Piilokustannukset

Rekrytointi késittdd rahallisesti todettavien kustannusten lisiksi my6s muita kustannuksia.
Téssd yhteydessd voidaan huomioida my6s esimiesten kisitykset, arvostukset, tausta ja te-
hokkuus, jotka vaikuttavat henkilohankinnan onnistumiseen ja titen vilillisesti kustannuk-

siin. (Jackson 1973, 14.)

Hankinta ]
K1 Vilittdmit kustannukset

Valinta

Tyoéhonotto

Sijoittaminen

Y1 i iyre

. ?gnykset jal Vililliset kustannukset
sisdinen
siirto
Hankintakustannukset
Perehdytta-
minen N Vilittomiét
Koulutus tys- kustannukset i
paikalla - Toimen
Oppimiskus- ——
tannukset kustannukset
Kouluttajan aika Vililliset
kustannukset
)Ij:r)ll;putlh Vilittomét Eroamiskustannukset
Korvaukset kustannukset ‘
|

Tyotehon las-
ku ennen || Vililliset
eroamista kustannukset
Vapaa toimi

KUVIO 8. Toimen tiyttdmisesti aiheutuvia kustannuksia. (Morgan & Cogger, 1980, 2.)
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3.6 Rekrytointiongelmia

Suomessa tySpaikkojen tdyttdmiseen liittyvid ongelmia oli vuonna 1997 kokenut noin 22 %
tyovoimaa hakeneista toimipaikoista. Suhteellisesti eniten rekrytointiongelmia olivat vuonna
1997 kokeneet Himeen, Satakunnan ja Uudenmaan TE-keskusten alueella sijainneet toimi-
paikat. Rekrytointiongelmia olivat useimmiten kokeneet suuret yli 100:n henkilén toimipai-
kat. Kokonaan tai osittain vaille sopivaa tydévoimaa oli vuosina 1996 ja 1997 jaényt noin 6 %
tyévoimaa hakeneista toimipaikoista. Vuonna 1996 yleisimpié syit4 rekrytointivaikeuksiin
olivat riittdimétén ammatillinen peruskoulutus tai ty6kokemus (34 %), tehtdvén vaatima tyo-
paikkakohtainen erityisosaaminen (32%) ja tyontekijdn henkilokohtaiset ominaisuudet

(26 %). Suureksi osaksi yleisimmit syyt siis liittyivit tavalla tai toisella henkilon kompe-
tenssiin. (Tydnantajahaastattelut 1997, 11.) Myos maantieteellinen sijainti on aiheuttanut on-
gelmia. Sisd-Suomen pienemmille paikkakunnille on ollut vaikeuksia saada osaavia henki-
16it4. Pienemmdlle paikkakunnalle muuttamisessa tulee liséksi huomioida perheen vaikutus
ja aviopuolison tydpaikkakysymykset, jolloin siirto ei ole useinkaan aivan yksinkertaisesti
toteutettavissa. Samantyyliset vaikeudet liittyvit myos ulkomaille rekrytoitaessa. Yleisesti
ottaen on nuoria helpompi rekrytoida ulkomaille. Kokeneemmilla henkil6illd vakiintunut
eldméntilanne on usein juuri tekiji, joka muodostuu erdinlaiseksi ongelmaksi. (Tukiainen

1995, 18-19.)

Yksi yritysten kokema rekrytointiongelmaan vaikuttava tekiji on oppilaitosten ja yritysten
vilinen vuoropuhelu. Monien yritysten mielesti oppilaitosten ja yritysten vuoropuhelua tuli-
si lisdtd. Koulutusta on kritisoitu siit4, ettei se pysty vastaamaan tydeldmén vaatimuksiin ei-
ki reagoimaan tySeldméin muuttuviin tarpeisiin riittdvan nopeasti ja joustavasti. Yritykset
ovat my0s tuoneet esille sellaisia osaamisalueita, joihin liittyvd4 koulutusta ei ole Suomessa
lainkaan. (Teollisuuden osaamistarveluotain 1998, 2-25.) Castrenin (1998) mukaan yritys-
maailman toimet ja tehtédvit ovat muuttuneet vuosi vuodelta yhé vaativammiksi, eikd koulu-

tus ole pysynyt kehityksessid mukana.

Joissain tapauksissa rekrytointiongelmat saattavat johtua yrityksesti itsestdadn. Yrityksen

vaatimukset ja valintakriteerit voivat olla epidrealistisia. Heikon yrityskuvan omaavien yri-
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tysten voi myds olla hankala saada pétevid tyontekijoitd rekrytoiduksi. (Yrityksen rekrytoin-
tiopas 1985, 9.)

Pienissi yrityksissd henkilostoriskit ovat vield suuremmat kuin isommissa yrityksissd. Yksi
virheellinen rekrytointi ei vilttimittid kaada sadan henkilon yritystd. Se riski on kuitenkin
olemassa jo parinkymmenenkin tyontekijin kokoisessa yrityksessi selvésti suurempi, pie-
nemmistid puhumattakaan. (Rissanen 1997, 50.) Miti tehd4 kun niin sanottu vahinko on jo
tapahtunut? Miellyttdvind vaihtoehtoina voidaan pitdé uudelleensijoittamista yrityksessé tai
uuden tyopaikan 16ytdmistd tyGnantajan avulla ulkopuolelta eli niin sanottu outplacement.
Hankala johtaja voidaan siirtiis kaukaisemmalle tehdaspaikkakunnalle, ulkomaiseen tytéryh-
ti60n, yhteiskumppanin palvelukseen tai jopa harhaanjohdetulle kilpailijalle. Myds niin kut-
sutut kultaiset kidenpuristukset ovat nekin kdytossd. Johtajatason eroraha vaihtelee, mutta on
tyypillistd, ettd irtisanomisajan péille maksetaan 12 kuukauden palkka. (Nenonen 1995, 64.)
Kuviossa 9 on kuvattu rekrytointia koskevia oikeita ja virheellisid valintoja. Kuvion vaaka-
akseli on ennustava ja pysty-akseli kuvaa tyosuorituksen tasoa. Kuvion pystyakseli kuvaa
tulosta, jossa yldpuolella on valittavat henkil6t ja alhaalla hylétyksi tulleet kandidaatit. Oikea
ylidkulma ja vasen alakulma kuvaavat viirid rekrytointipadtksid. Vasempaan ylikulmaan
kuviossa kuuluvat henkilst, jotka selviytyvit tyostd hyvin, mutta jotka eivit menesty esimer-
kiksi testeissd ja nidin tulevat hylatyiksi. Oikeaan alakulmaan kuuluvat henkilét, jotka suo-
riutuvat hyvin testeissid ja muissa ennustavissa tekijoissi, mutta heidén tydsuorituksensa on
heikko. Vairit negatiiviset valinnat tarkoittavat sité, ett henkil64, joka suoriutuisi tyosti
hyvin ei ole valittu. Viirilld positiivisilla rekrytointipaatoksilld tarkoitetaan henkiléiden va-
lintoja, jotka eivit selviydy tyGstddn hyvin. Tama lisdd koulutuskustannuksia, irtisanomisia

seké tuottavuuden alenemista. (Douglas, Klein & Hunt 1985, 250-252.)
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Jainnostulos
Oikea valintapitss
Viairst negatiitiset
Kriteeri < Menestystulos
Oikea valintapaitos Vasrat positiiviset
Ennustava tulos

KUVIO 9. Viirit ja oikeat rekrytointia koskevat valintapaitokset. (Douglas, Klein & Hunt
1985, 250-252.)

Henkildstshankinta ja —valinta ovat tilanteita, joissa organisaatio ja tyonhakija pyrkivit
miellyttiméin ja samalla valitsemaan toinen toisiaan. Molemmat osapuolet tasapainoilevat
miellyttimisen ja valinnan edellyttimén tiedon saannin vililli. Tdmén kaltaisessa tilanteessa

voidaan havaita nelji eri tapausta, joita on kuvattu kuviossa 10.

Yksilo miellyttidd Organisaatio miellyttdi
organisaatiota yksilod
1 2.
Yksilo valitsee Organisaatio valitsee
Organisaation yksilon

Kuvio 10. Miellyttdmis-valitsemistilanne. (Porter, Lawler & Hackman, 1975, 134.)



40

Tyonhakijan tarve saada tyOnantajalta tietoja avoimesta toimesta ja kyseisesti organisaati-
osta voi olla ristiriitainen yksilén halun kanssa miellyttds ty6nantajaa. Tyonhakija saattaa
jattdd kysymitta hantd kiinnostavia avoimeen toimeen liittyvid seikkoja, koska epdilee niiden
kysymisen vaikuttavan kielteisesti hiinen valintaansa. (Nuoli 1.) Tilanne on vastaavanlainen
myds organisaation puolella, jota kuvaa nuoli 2. Organisaation olisi houkuteltava potentiaa-
lisia tyOntekijoiti ja toisaalta saatava heistd tietoja oikean valinnan pohjaksi. Tydnhakijan
halu miellytti organisaatiota ja organisaation halu valita sopivin henkil6 hakijoiden jou-
kosta voi olla ristiriidassa keskendén. (Nuoli 3.) Vastaavanlainen tilanne esiintyy myds toi-
sinpiin, jota kuvastaa nuoli 4. Seki tyOnantaja etti tyonhakija tarvitsevat mahdollisimman
paljon luotettavaa tietoa toisistaan voidakseen arvioida toisiaan. Samalla molemmat osapuo-
let pelkddvit, ettd antamalla itsestdin negatiivista tietoa, he menettévit mahdollisuutensa
miellyttii toista osapuolta. Tdmad ei kuitenkaan ole tdysin yleistettdvissi organisaatioita kos-
kevaksi ja sen vaikutukset ovat enemmissd médrin havaittavissa tyonhakijan kohdalla.
Tyo6nhakijan antama negatiivinen tieto itsestidin voi vaikuttaa hdnen valintaansa, vaikka silla
ei olisi vilttiméttd mitdédn vaikutusta avoimesta tehtidvisti selviytymiseen. (Schneider 1975;

Wanous 1980, 109.)

Mikaili edelld kuvattuja ristiriitatilanteita ei onnistuta ratkaisemaan, on niisti negatiivisia seu-
rauksia kummallekin osapuolelle. Tyonantajan voidaan katsoa epdonnistuneen henkilosto-
hankinta- ja valintavaiheessa, mikili lahjakas hakija ei hyviksy ty6tarjousta tai hin liittyy
organisaatioon, mutta sanoutuu pian pettyneen irti. Epdonnistuminen on kysymyksessé
myos silloin, kun pitevi hakija otetaan organisaatioon, mutta hén osoittaa motivaation puu-
tetta tiyttdessdidn vain tehtdvin vihimmaisvaatimukset. Pahimmassa tapauksessa hén saattaa
osoittautua tdysin sopimattomaksi tyotaitojensa ja arvojensa puolesta. Taménkaltaiset vadrat
valinnat aiheuttavat huomattavia lisdkustannuksia yritykselle. (Schneider 1975; Wanous

1980, 109.)

Yksil6lle viardstd valintapditoksesti aiheutuvat menetykset ovat seki taloudellisia etti hen-
kisid. Valintaa pidetdin yksilén kannalta epétyydyttdvang, jollei hdn voi ty0ssddn kayttad
omia kykyjaidn mahdollisimman tarkasti hyviksi. Tyon tulisi vastata tyontekijédn tarpeita ja
arvoja. Sopeutuminen vihemmaén vaativaan tehtdviin kuin omat kyvyt ja tarpeet edellyttai-
sivét ilman, ettd olisi toivoa etenemisesti uralla ldhitulevaisuudessa, on kykyjen tuhlausta,
josta kérsii asianomainen tyontekijd kuin my0s tyonantaja motivaation ja titd myoten tydte-

hon laskiessa. Edelld kuvattuja vdiria valintoja voidaan osaltaan ehkéistd, mikili organisaa-
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tion ty6honottajilla on selvd kuva tidytettédvisti toimesta, organisaatiosta ja etenemismahdol-
lisuuksista. Mikdli hakijalle ei osata antaa varmaa tietoa urakehityksesti, tulisi turhien lupa-
uksien tai epdmairiisten yleistysten, kuten “hyvit tyOntekijét etenevit aina” vilttas. Oleelli-
sempaa kuin lyhyen tdhtiyksen onnistuminen henkilst6hankinnassa, on ratkaista yrityksen

pitkén tihtiayksen henkilostoongelmat ja saada tyontekijit pysyméin yrityksen palvelukses-

sa. (Mandell 1964, 108.)
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4 HENKILOSTOHANKINTALAHTEET

4.1 Henkilostohankinnan liihteisiin vaikuttavia seikkoja

Henkil6hankinnan ldhteet riippuvat osaltaan siitd, mille organisaatiotasolle henkil64 haetaan.
Padryhmittédin jaettuna voidaan haettava henkilost6 jakaa seuraaviin ryhmiin: koulutettava
henkil6std, operatiivinen henkilostd, paillikkstason henkildsts, johtotason henkilostd ja hal-
lituksen jdsenet. Organisaatio arvioi haettavan henkildryhmén perusteella miki hankintaliah-
de on kustannustehokas sekd milld hankintaldhteelld parhaiten tavoitetaan potentiaaliset hen-
kilot. (Yrityksen rekrytointiopas 1985, 21-22.) Hankintalidhteen valintaan vaikuttavat oleel-
lisesti myds organisaation imago, organisaation toimiala ja koko, avoimen toimen luonne,
organisaation sijainti, organisaation oma osaaminen asiassa seké kiytettivissé oleva aika ja

raha (Kauhanen 1996, 49).

4.2 Tyévoiman hankintakeinot

Organisaatio voi kdyttdd toimen tdyttimiseen eri keinoja (kuvio 11.) Toimi voidaan tiyttia
kéyttden sisdistd rekrytointia tai ulkoista rekrytointia. Tydovoiman ulkoinen hankinta tarjoaa

useita eri mahdollisuuksia henkilon 16ytdmiselle. (Tuomaala 1998, 3.)



TYOVOIMAN HANKINTA

SISAINEN ULKOINEN
HAKU HAKU

TYOVOIMAN ULKOINEN HAKU

EI- JULKISTEN JULKISTEN
HAKUKANAVIEN| HAKUKANAVIEN

KAYTTO KAYTTO
YHTEYDENOTOT: - tyGvoimatoimisto
- entisiin tyontekij6ihin - lehdet
- tyonhakijoihin - oppilaitokset
- muiden henkiléyhteyksien kayttd - yksityiset ty6voiman hankintaliikkeet
- muut hankintakeinot

KUVIO 11. TySvoiman hankintakeinojen ryhmittely. (Tuomaala 1998, 3.)
4.2.1 Sisdinen henkildstohankinta

Sisdiselld rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaation sisélld tehtiivistd toiseen tapahtuvaa hen-
kilosiirtoa. Melko tyypillistd on, etti sisdistd hankintastrategiaa noudattavat yritykset rekry-
toivat nuoria kehityskelpoisia henkilditi ja panostavat heiddn koulutukseensa. Néin heistd
voidaan myShemmin palkata yrityksen johtajia. Taménkaltaiset organisaatiot rekrytoivat
henkil6st6id organisaation ulkopuolelta tyypillisesti vain tietylle niin sanotulle sisdntulota-
solle. Tdméin kaltaista rekrytointipolitiikkaa noudattaa esimerkiksi Procter & Gamble, joka
tyollistii runsaasti eri alojen ammattilaisia. Tyontekijoitd pyritadn kehittdméin tehokkaalla
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koulutuksella seki tydkierrolla. (Economica 1999, 26-29; Kauhanen 1996, 44-45.) Sisdisen
rekrytoinnin etuna voidaan pitéé sitd, ettd télloin rekrytoitu henkils tuntee yrityksen ja toimi-
alan hyvin. Lis#ksi yrityksen muut tyontekijét tuntevat heidit entuudestaan. Sisdinen rekry-
tointi on henkil6st64 motivoivaa, jolloin tyontekijit ndhdessdin mahdollisuuden edetd omas-
sa organisaatiossa my0s panostavat sithen. Tamé vihentdi tySpaikanvaihtoja toisiin yrityk-
siin. Sisdisen rekrytoinnin etuna voidaan pitdd my®§s sitd, ettd se voidaan toteuttaa nopeasti.
Sisdisen rekrytoinnin haittapuolena on usein se, etti sisdisen rekrytointiketjun myoti saattaa
usealla tyontekijilla olla samaan aikaan harjoitteluvaihe, jossa tarvitaan opastusta. Joskus si-
sdinen kilpailu ty6tehtavastd voi tulehduttaa ilmapiirid. Varsin oleellinen seikka on myds se,
ettd valittu henkild voi jatkaa yrityksen aiempia kdytidnt6jé ja ylldpitdd olemassa olevaa
kulttuuria, jolloin toivottua tuuletusta ja uudistusta ei tapahdu. Tiukka pitdytyminen siséises-
sd rekrytoinnissa johtaa pitkills tdhtdykselld sithen, ettd yritykseen ei tule riittdvésti uusia
vaikutteita, jolloin sitd uhkaa sulkeutuminen ja jaiminen kehityksessi jilkeen. Néin ollen ul-
kopuolisen rekrytoinnin merkitystd uusien nikemysten ldhteend voidaan pitdi tirkedni.
(Kauhanen 1996, 44-45; Kotter 1982, 147; Strommer 1999, 246-247.) Markkasen (1999,
41) mukaan nykyéin melko moni suomalainen yritys suosii sisdisti rekrytointia. Tall6in
esimiehii kehotetaan ensin tarkistamaan voiko paikan tiyttd4 oman organisaation sisdllé ole-
vasta henkil6stostd. Pohjoismaissa ulkomaankomennuksille valitaan henkilé 80-90 prosen-
tissa tapauksista organisaation siséltd. (Kauhanen 1996, 45.)

Sisdistd hankintastrategiaa toteuttavan yrityksen toiminnassa on oleellista, etti yritys kyke-
nee tunnistamaan omat henkiléresurssinsa, jolloin voidaan puhua yrityksen henkisestd pai-
omasta. Pidemmalle tdhtadvassd henkildstosuunnittelussa on keskeisti se, ettéd yritys huoleh-
tii tyontekijoidensé urasuunnittelusta. Mikili sisdisen haun kautta tdytetty henkild ei ole so-
veltuva kyseiseen tehtividin on eduksi etti myds varamiessuunnittelusta on huolehdittu.
Suunnittelu téht44 siihen, ettd jokaiseen tdrkeddn tehtdvéin on saatavilla pateva henkil6 tai
sijainen yrityksen siséltd. Urasuunnittelun avulla pyritédén pitiméin avainhenkilét myds mo-
tivoituneina. T#ll4 tavoin silléd on tietyssd médrin my6s sitoutumista edistédvi vaikutus. (Ko-

rosuo & Jarvinen 1992.)

Tyontekijén urakehitys ei aina ole jatkuvasti vertikaalisessa tasossa etenevi. Sen sijaan orga-
nisaation sisdinen siirto voi tapahtua myds horisontaalisti, esimerkiksi osastosta toiseen.

Tehtédvinkierron avulla henkild saa organisaation toiminnasta monipuolista kokemusta, ja
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laaja-alaista nikemysti, josta on hyotyé esimerkiksi johtotehtivissd. (Korosuo & Jérvinen

1992.)

Sisédinen hankinta tukee tehokkaasti oppimiseen ja kehittymiseen kannustavaa kulttuuria.
Rekrytoinnissa voidaan kiyttis apuna resurssihakua, jossa kdydédén lépi siirtohalukkaiksi il-
moittautuneet henkil6t. Organisaatiossa kootaan informaatiota tietopankkiin henkildiden
tyotehtivistd, tydssid menestymisesti, uratavoitteista ja kouluttamisesta sekd muista tydssd
kehittymisti edistivisti toimista. Tietoja kerétiin usein esimiehen ja alaisen vililld kédytyjen
kehityskeskusteluiden avulla. Joissakin organisaatioissa on kdytGssid my®§s erityisid atk-
pohjaisia kompetenssirekistereitd, joihin tyontekijit voivat itse pdivittdd osaamis- ja kehitté-
mistoiveitaan. Esimerkiksi siirtymishalukkuus ulkomaille on useissa kansainvilisesti toimi-
vissa yrityksissi oleellinen tieto sisiistd rekrytointia hoitaville henkildille. Suomessa tyonte-
kijéiden osaamista koskevia tietojen kerdZiminen on lisdsintynyt viime vuosien aikana. Niitd
voidaan kutsua osaamisportfolioiksi. Osaamisen kehittimisen ohella ne ovat arvokkaita tie-
toldhteits rekrytointitilanteissa. Organisaatioiden urasuunnittelua ja sisdistd rekrytointia pal-
velevassa siséisessd arvioinnissa voidaan soveltaa yrityksen strategiseen kéyttoon laadittua
Boston Consultin Groupin portfoliomallia, jonka avulla kartoitetaan yrityksessé olevia po-

tentiaalisia voimavaroja (kuvio 12.) (Korosuo & Jérvinen 1992.)

5
Uudet toivot Téahdet
Korkea
B A
2,5
Henkil6n po-
tentiaalisuus
(arvioitu) .
Kysymysmerkki Luotettavat puurta-
jat
1 D C
2,5 S
Matala Hyva

Henkilon suoriutuminen
nykytehtdvissi (arvioitu)

KUVIO 12. Henkiléstévoimavarojen kuvaus nelikentin avulla (Korosuo & Jarvinen 1992.)
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Nelikentén ryhmé A koostuu henkil6istd, jotka ovat osoittaneet seké selviytyvénsd hyvin ny-
kyisistd tyGtehtivistiidn ettd omaavansa potentiaalia my6s haastavampiin tehtiviin. Télle
ryhmalle on helposti kysyntid myos yrityksen ulkopuolella, joten sen urakehitys ja haasteet
tulisi luoda sellaisiksi, ettd tdhdet pysyviit talossa.

Ryhmé B muodostuu niin sanotuista uusista toivoista, jotka ovat henkil6it4, joilla on kykyja
ja kapasiteettia, mutta jotka eivit endd motivoidu nykyisissd tehtivissdan. He ovat myos
herkkid lahtemaén organisaatiosta, ellei heille voida tarjota mahdollisuuksia kehittymiseen ja

uusiin tehtiviin.

Joukon C henkil6t ovat luotettavia puurtajia, jotka selviytyvit nykyisistd tehtévistdsn hyvin,
mutta eivit ole kiinnostuneita uusista tehtivisti tai lisdhaasteista. Heidén tyokyvystdédn tulee

huolehtia osaamistasoa ylldpitivilld koulutuksella ja tukevalla ohjauksella.

Kysymysmerkit muodostavat ryhmén D. Heitd voidaan pitdé organisaation murheenkryynei-
nd. Heidén suoriutumisensa nykyisissd tehtédvissdin on vaatimatonta, eivétka he osoita kiin-
nostusta lisétéd haasteita tai hakeutua uusiin tehtdviin. Heidén tilanteensa tulisi analysoida
huolella ja harkita menettelytapoja ja jérjestelyjé, jotta heidén valmiutensa ja téiden vaatima
suoritustaso yhdistyisivit mahdollisimman hyvin. Viimeisend vaihtoehtona voidaan harkita

tyosuhteen padttdmistid. (Strommer 1999, 246-249.)

Nelikentti jaottelu vuohiin ja lampaisiin on kdytinnossd melko vaikea toteuttaa ja sité on pi-
detty my0s epédinhimillisend. Sen vuoksi kiytinnon tyohon onkin kehitetty 9-kenttd, jossa
samat muuttujat jaetaan kolmeen luokkaan, jolloin saadaan yhdeksén erilaista tyyppid. (ku-
vio 13) Té4ssé on kysymys historian ja tulevaisuuden ristiintaulukoimisesta. Néisté historia
tunnetaan paremmin, jolloin saavutetut tulokset ovat jaottelun perustana. Téarkedd
”resurssipankin” rakentamisessa on se, ettd nykyisen suoritusarvion ja potentiaaliarvion an-
tavat eri henkil6t. Esimies on paras suoritusarvion antaja ja varsin yleisté on, ettd henkil6sto-
resurssien kartoittamisessa kéytetdsin konsulttia, joka maérittds erilaisilla testimenetelmilla
arviointiin osallistuvien kehityspotentiaalin suhteessa tulevaisuuden liiketoiminnan vaati-

muksiin ja niin sanottuihin kriittisiin menestystekij6ihin. (Markkanen 1999, 43-44.)
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Optimi- Kehittyjat | Huiput
4 pisteensd
16ytaneet
Tehokkuus
nykyisessi | Ohjausta Yllapitdjat | Tulevai-
tehtivissi tarvitsevat suuden
0 tihdet

Vauhdista | Koulutet- Piilopoten-
pudonneet | tavat tiaaliset

- 0 +
Kehityspotentiaali (suhteessa kriteereihin)

KUVIO 13. Henkiléstévoimavarojen kuvaus 9-kentéin avulla. (Markkanen 1999, 44-47.)

Historiaa ja tulevaisuutta yhdistiivi tarkastelukulma antaa strategisen apuvélineen resurssien
kohdentamiseen. Toimenpiteet kohdistuvat lihinng ddritapauksiin. Huiput ovat nykyisessi
tyosuorituksessaan keskimé#iriistd parempia ja heiltd 10ytyy arvioinnin perusteella kapasi-
teettia kasvaa entisté laajempiin tehtéviin. Vauhdista pudonneet ovat télld hetkelld
alisuoriutujia ja niytti siltd, ettd valitun linjan mukaisiin strategisiin kehitysnékymiin néh-
den heilli ei ole merkittivid potentiaalia. Ensin mainittu ryhmé luonnollisesti pyritéén sito-
maan organisaatioon, kun taas jilkimmdiselle pyritdin 16ytiméén sellaisia haasteita, joissa
kapasiteetti ja tehtivin vaatimustaso kohtaavat. T#ll6in kysymys on roolin kaventamisesta.
Optimipisteens 18ytineitd voi pitdd uurastajina, jotka tekevét ty6td maksimaalisella teholla
ja tuloksella nykyisessd asemassaan. Téssé tapauksessa ei kannata ldhted radikaaleihin
muutostoimenpiteisiin, koska kapasiteetti kyetéiéih hy6dyntiméin parhaiten nykytehtivissa.
Kehittyjéit ovat henkil6iti, joilta 16ytyy valmiuksia uudistumiseen ja he pystyvit jonkin ver-
ran nykyistd vaativampaakin rooliin, mutta kehityskulku tulee toteuttaa maltillisesti. Piilo-
potentiaaliset ovat henkil6iti, joilla on lujasti resursseja, mutta jotka eivit ole 16ytdneet sopi-
vaa yhteytti organisaation ja itsensi vilille. T#ssd tapauksessa hyvi peruspotentiaali menee
hukkaan, koska syysti tai toisesta teho ei kanavoidu toivotulla tavalla tydsuoritukseen. Ku-

vatulla tavalla jasennettyni organisaatio voidaan saattaa ajan tasalle muutostilanteessa hen-
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kilostoresurssien osalta ja rakenne vastaamaan tavoitteita. Oleellista on pitd4 edelld kuvatut

typologiat ajan tasalla. (Markkanen 1999, 44-47.)

4.2.2 Ulkoinen henkiléstohankinta

Henkildston ulkoiseen hankintaan paddytddn nykydin yhd useammin siitd syystd, ettd orga-
nisaatiossa tarvitaan sellaista uutta osaamista, jonka hankkiminen henkilostokoulutuksen
keinoin on liian hidasta tai kallista. Uuden tyontekijén toivotaan myds edistdvén osaltaan sen
kulttuuria ja ilmapiirid. Ulkopuolelta tuleva tyontekijd on nahtévissd uutena voimavarana,
jolla on uutta annettavaa yritykselle. Hén tuo yleensd mukanaan joko tuoreen koulutustaus-
tan varustamia ajan tasaisia tietoja tai tyokokemuksen kartuttamia taitoja ja nikemyksid
muiden organisaatioiden toiminnasta. Joskus ty6ntekijélla on jopa arvokasta kokemuspe-
riisti tietoa yritysasiakkaista tai kilpailijoista. Lisdksi hinelld on alkuvaiheessa erityinen ky-
ky arvioida tuorein silmin organisaation toimintaa, jolloin hén hahmottaa asioita uutena tu-
lokkaana samalla tavalla kuin asiakkaat tai muut yhteisty6kumppanit. Taitavasti hoidettuna
nidmé havainnot voi siirtid koko organisaation oppimisen ldhteeksi. Toisaalta pahimmillaan
uusi tulokas saa kritisoijan maineen ja oppii vaikenemaan ja miellyttdmain. Uusi tyontekija
kykenee arvioimaan uutta tydympéristdddn ja sen toimintaa ulkopuolisin silmin noin vuoden
ajan. Sen jilkeen hin on sosiaalistunut ja tottunut kaytantoihin. Tdmén vuoksi uuden tyonte-
kijin arvokas panos kriittiseni arvioijana tulisikin hyédynté4 jo alkuvaiheessa. Ulkopuolelta
rekrytoidun henkilon tuoma lisdrasitus liittyy ennen kaikkea perehdyttdmiseen. Organisaati-
on tapoihin tutustuminen ja yhteis6on sosiaalistuminen vie yleensa kolmesta kuukaudesta
vuoteen, ja siini ajassa tyon tulos ei yleensi yll4 vield parhaalle mahdolliselle tasolle. Uuden
opettelu vie voimavaroja. Ongelmana voidaan pitidd myds sitd, mikali uusi henkild alkaa ai-
empien kokemustensa pohjalta soveltaa toimintamalleja, jotka eivit sovellu yritykseen. Li-
siksi ulkoinen rekrytointi on aina erddnlainen riski, mikali valittavaa tyontekijés ei entuu-
destaan tunneta. Hyvistikin rekrytointimenettelystd huolimatta voi myShemmin ilmet4, ettd
henkilé ei suoriudu tyotehtivistiin, sitoudu tavoitteisiin tai sopeudu organisaatioon.
(Strommer 1999, 243, 250.)

Uudella henkilolld on vaikutusta yrityskulttuuriin. Toisaalta myos yrityskulttuuri asettaa
reunachtoja rekrytoinnille. Palkattaville tyontekijoille asetettavat kriteerit perustuvat useim-
miten osaltaan yrityksen kulttuurisiin piirteisiin. Esimerkiksi McDonald sin nuorekkuutta,

nopeutta ja yhdenmukaisuutta henkivét imago ja yrityskulttuuri magrittdvét pitkille sen,
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millaisia tydntekijoitd sinne voidaan palkata ilman, ettd asiakkaat ja tyontekijét alkavat ih-
metelld. Useat yritykset esimerkiksi informaatioteknologian alalla ovat erittdin nikyvésti ja
voimakkaasti luoneet jatkuvan oppimisen kulttuuria, jolloin my6s tydntekijoiltd edellytetdzsn
ennen kaikkea korostunutta halua ja valmiuksia jatkuvaan itsensi kehittimiseen ja muutok-

seen. (Strommer 1999, 243-245.)

Henkildiden hankinnassa organisaation ulkopuolelta kiytetdin yleensd kolmea menetelméa:

1. Itsehaku, joka késittda 1dhinnd tuttavien rekrytoinnin ja suoraan kilpailijoilta tapahtuvan
rekrytoinnin

2. Ilmoitushaku, joka voidaan suorittaa itsendisesti tai konsultin avulla

3. Suorahaku konsultin avulla (J4rvinen & Korosuo 1990, 67.)

1990-luvun taitteessa tehdyn selvityksen mukaan tieto uudesta tyopaikasta saadaan hyvin
usein muuten kuin ilmoitusten kautta. Selvityksen mukaan tieto saatiin 40%:ssa tyopaikasta
otetun yhteyden kautta, noin 30%:ssa ilmoitusten kautta ja lopuissa tuttavien tai konsulttien
kautta. Tama4 lisdd entisestdiin rekrytointi-ilmoitusten painoarvoa yrityskuvan luojina. Sen
avulla kyetiddn viestittdmadn, ettd yritys laajenee ja voi hyvin seki tarjoaa kyvykkiille ihmi-
sille mahdollisuuksia. Téllainen markkinointi lisdd myo6s muuta kautta rekrytoitavien tyonte-
kijéiden kiinnostusta yritysti kohtaan ja samalla myds epévirallisten kanavien tehokkuutta
yrityksen suuntaan. (Strommer 1999, 252.)

Itsehaku

Kilpailijoilta suoraan virviiaminen edellyttdd osaltaan kilpailevien yritysten hyvia tuntemis-
ta. Joillakin aloilla henkil6iden rekrytoiminen suoraan kilpailijoilta on melko yleisti. Téllai-

nen ala on esimerkiksi mainosala. (Jarvinen & Korosuo 1990, 67.)

Ilmoitushaku

Lehti-ilmoituksien avulla saavutetaan suuri joukko potentiaalisia hakijoita. Huolellisesti laa-
ditulla henkil6hakuilmoituksella yritys kykenee vaikuttamaan positiivisesti my6s imagoonsa
tyonantajana ja yrityksend. Tosin mikéli lehdissd on saman tySpaikan toistuva ilmoitus, ei

tama valttimattd viestitd positiivista kuvaa ulospéin. Talloin voi kdyda niin, ettd kyseisté
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tyopaikkaa ja yritystd ei mielletéikéddn niin houkuttelevana, kuin ilmoituksen avulla pyritdin

viestimain. (Petdjdvaara 1985, 42.)

IImoitushaun onnistumisen kannalta on tirkedi valita ilmoitukselle oikea media halutun
kohderyhmén saavuttamiseksi. Ilmoituksen sis#llon tulisi olla riittdvin houkutteleva ja toi-
saalta my0s riittivén vaativa, jotta hakemuksia saapuisi sopiva méérd. Suuri maéré toimeen
sopimattomia hakijoita aiheuttaa vaivaa yritykselle. Sen sijaa liian pieni vastausméiri johtaa

yrityksen uusiin rekrytointitoimenpiteisiin. (Lewis 1987, 122.)

Toimivalle tydpaikkailmoitukselle voidaan katsoa olevan tiettyjd tunnusomaisia piirteiti. Il-
moituksen tulisi olla selked ja helppolukuinen. Oleellista on, ettd ennen ilmoituksen laati-
mista toimen mééritys on tehty perusteellisesti, jotta tekstissd voidaan tuoda esille ne oleelli-
set seikat toimesta, jotka lukijan tulee saada tietoonsa. Talloin olisi hyvi, mikili ilmoituk-
sesta ilmenisi mitd tyStehtéva pitdd sisillddn ja miti siind pitiisi saada aikaan kuin myds
vaatimukset, joita tehtdvin menestyksellinen hoitaminen edellyttids. Melko yleistd on, ettd
samalla kun haetaan henkil6iti tiettyihin vakansseihin, markkinoidaan samalla myds yritys-
td. Monet yritykset kdyttavit tyopaikkailmoituksien laadinnassa apuna mainostoimistoja,
jotta ilmoituksista saadaan mahdollisimman houkuttelevia paitsi itse rekrytoinnin kannalta

myos yrityksen markkinoinnin kannalta. (Markkanen 1999, 53-54.)

Internet

Viimevuosien aikana internetin kdytt6 rekrytointikanavana on selvisti lisddntynyt. Nykydin
moni muukin kuin tietokonealan yritys kdyttai internetid hyvikseen rekrytoinnissa. Monella
yritykselld on jo nyt n#htivissd ilmoituksia avoimista toimista yrityksen internet-kotisivuilla.
Osa yrityksistd on mennyt vieldkin pidemmidlle, jolloin tySpaikkaan voi hakea suoraan inter-
netin vilitykselld tai jétt44 avoimen hakemuksen kuvaten omaa profiilia yrityksen laatiman
kaavan avulla. Liséksi niin yritykset kuin tynhakijatkin kayttivit melko yleisesti niin sa-
nottuja sihkoisid porsseja. Naissé tyonhakijoiden strategiset tiedot ja avoimet tydpaikat ha-
kevat toisiaan. Yritykset voivat etsid sieltd itselleen sopivan profiilin omaavia tyonhakijoita,
kuin my6s tyonhakijat voivat katsella tyonantajien ilmoituksia. Internetin kdytté apuna rek-
rytoinnissa sdidstdd monelta kapeuteen ja keveyteen pyrkiviltd yritykseltd merkittdvid sum-
mia rahaa, lukuisia tytunteja ja paljon vaivaa. Parhaimmillaan tyomarkkinat globalisoituvat,

jolloin internetin vilitykselld kyetdin vaivattomasti tavoittamaan tyonhakijoita eri puolilta
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maailmaa. Tulevaisuudessa ty6voiman etsinti tulee todennékdisesti siirtyméén yhi enem-
min internetiin. Internetin suurin kdyttdjiryhmi muodostuu koulutetuista, teknisesti orien-
toituneista, nuorehkoista ihmisistd. Eréiilld tapaa timi kanava karsii internetié hallitsemat-

tomat henkilot. (Fiilin 1999b, 32; Filin 1999, 34; Kuuskoski 1999, 40-41.)

Suorahaku

Yksi keskeinen peruste suorahakukonsulttien kiytté6n on asiantuntemus. Konsulteilla on
rekrytointia koskevaa eritysosaamista ja kokemusta siitd, miten avainhenkil6itd kannattaa et-
sid. (Jones 1989, 67.) Suorahakukonsulttien kiyttimisesséd on etuna se, ettd ndin kyetéin

saamaan tehtdvéin sopivia ehdokkaita. (Sidney 1988, 221-222.)

Yleensi suorahakua kiytetiddn ldhinni johtotehtdvien henkilShankinnassa, joskin sité esiin-
tyy my6s keskijohdon ja asiantuntijoiden hankinnassa. Uuden avainhenkilon rekrytointipro-
sessi halutaan tietyissi tilanteissa pitéi salassa kilpailijoilta ja toisinaan myos omalta henki-
16st61td. Johtajanvaihdos saattaa merkiti yrityksen strategian muutosta, josta ei haluta infor-
moida kilpailijoita liian aikaisin. Suorahakukonsultin avulla yritys sd4stéd resurssejaan ja ai-

kaa. (Jérvinen & Korosuo, 1990, 62.)

Suorahakutoimeksianto voidaan karkeasti jakaa kahteen erilliseen vaiheeseen, joista ensim-
méinen on tutkimusvaihe, missi markkinat kartoitetaan, sopivat henkil6t etsitdén ja heidén
taustojaan selvitelldin. Toisena vaiheena on yhteydenotto ja kyseisten henkil6iden haastat-
telu ja tarkka arviointi. Kiytinnossi toimeksiantaja médrittelee keskustelussaan konsultin
kanssa profiilin, jota rekrytoinnissa haetaan. Ensimmaiiseksi konsultilta syntyy noin 30-40
nimed kisittdvi pitka lista. Siitd keskustellaan toimeksiantajan kanssa, jolloin avaintehtévén
profiili selvisti kirkastuu ja lista lyhenee. Téssé vaiheessa péadstdén yleensd 10-15 varteen-
otettavaan ehdokkaaseen. Muutaman ehdokkaan kieltidytyessé ajankohtaisten hankkeittensa
takia ja konsultin arvioidessa muutaman henkilon tehtéivisin sopimattomaksi, vihenee eh-
dokkaiden méiréd edelleen. Lopulta konsultti tekee yleensd raportin kolmesta parhaasta eh-
dokkaasta, joista loppujen lopuksi kaksi esitelldin toimeksiantajalle. (Syddnmaalakka 1996a,
75-76.) Suorahaku on yleistynyt selkeiisti laman jilkeen ja sen kohderyhmaiksi on entisten
johtajarekrytointien ohelle tullut paillikks- ja asiantuntijakaarti (Markkanen 1999, 74-77).
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Executive search

Executive searhilla on englannin kielinen termi ja sill4 tarkoitetaan johtohenkildiden suora-
hakua. Varsin tyypillinen kiytetty termi tdssd yhteydessd on myds head hunting. Head hun-
tingia harjoittavat yleensi siihen erikoistuneet konsulttitoimistot. T#ll6in johtotason henkil6a
haetaan niin sanotusti kaikessa hiljaisuudessa ilman etté siitd ilmoitetaan julkisuudessa. Po-
tentiaalisiin toimen tdyttdjiin otetaan suoraan yhteyttd. Tyypillistd on, ettd tdimén kaltaisesta
hausta konsulttitoimisto laskuttaa 30-35% haettavan henkilon vuoden palkasta. Néin ollen on
vilityspalkkio tyypillisesti luokkaa 100 000 — 300 000 markkaa. Konsultin avulla toteutettu
suorahaku on erityisen sopiva rekrytointitapa tilanteissa, joissa halutaan salata jotakin, kuten
yritysosto, fuusio, uusi tuote- tai palveluidea, markkina-alueen laajennus tai toimialarationa-
lisointi, rekrytointia ei haluta kilpailijoiden tietoon, halutaan jostain syysti piti4 tieto salassa
oman talon vielti tai ei haluta toistuvasti rekrytointi-ilmoituksia julkisuuteen, jolloin voisi
syntyé negatiivinen kuva yrityksen henkilston vaihtuvuudesta. (Sahiluoma 1996, 38;
Strommer 1999, 254; Yrityksen rekrytointiopas 1985, 51-56.) Melko tyypillistid on johtajien
ja asiantuntijoiden taholta myos se, ettd head huntingia harjoittaviin yrityksiin 1dhetetisn
avoimia hakemuksia ja tarjoudutaan listoille, mikéli sopivia paikkoja on tarjolla. (Markkanen
1999, 75.)

Muita hankintamenetelmii

Ty6voimatoimistojen kiyttimistd johtotason henkildiden rekrytoinnissa voidaan pitid melko
harvinaisena, joskin poikkeuksen tekee Turun tyévoimatoimiston johtotason henkiléité pal-
veleva valtakunnallinen tyonvilitys Johtajapankki. Se toimii luottamuksellisesti seké tyon-
hakijan etti johtotason henkilGiti etsivén yrityksen kontaktien vilittdjénd. Sen sijaan alem-
man tason tyontekijéiden hankinnassa sitd kéytetdin huomattavasti enemmaén. Tuomaalan
(1998) tekemin tutkimuksen mukaan 31 % tutkimukseen osallistuneista toimipaikoista kaytti
tydvoimaa hankkiessaan tyovoimatoimistoa hyviéksi. Organisaation koolla ei ollut suurta
merkitystd kdyton yleisyyteen. Eniten toimipaikoista palveluja kayttivét yli 100:n henkilon
toimipaikat ja vihiten pienet 1-4 henkilon toimipaikat. (Jarvinen & Korosuo 1990; Laipio

1998, 19; Markkanen 1999, 77; Pennanen 1997, 53; Tommola 1995, 10-11.)

Viimevuosina ovat alkaneet lisddnty# rekrytointimessut. Messuja jarjestetdn niin oppilai-

toksissa kuin my6s muuallakin. Varsinkin atk-alalla ovat rekrytointimessut lisénneet viime
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vuosien aikana suosiota. Messut sopivat hyvin yrityksille, jotka palkkaavat henkildst6d suo-
raan koulun penkiltid. Harvinaisempaa sen sijaan on TV:n ja radion kéytt6 rekrytontikanavi-
na, joskin Tyoministerién ja MTV3:n yhteisty§ssé toteuttama Avoimia tydpaikkoja-ohjelma
on hieman lisénnyt television kayttod rekrytointikanavana viime vuosien aikana. Li-

sdystd ei kuitenkaan voida pitdd kovinkaan merkittdvand. Huomattavaa on myds se, ettd mo-
net yritykset eivit hyodynni kovinkaan merkittivisti oman henkildstonsi kontakteja. Toi-
saalta poikkeuksiakin 16ytyy, silld erdt yritykset maksavat tyontekijoilleen jopa palkkiota,
jos ndmai 16ytavit firmaan uuden tyontekijén. Erityisesti tyovoimapulaa potevilla aloilla, ku-
ten tietotekniikka- ja informaatiotekniikka-aloilla palkkioiden maksaminen ty6ntekijin 16y-
timisestd on lisdintynyt huomattavasti. Toiset pitdvit palkkioiden maksamista téssd yhtey-
dessd arveluttavana, koska henkiloston tulisi muutenkin arvostaa tySpaikkaa niin paljon, ettid
voisi suositella sitd tuttavilleen. (Jarvinen & Korosuo 1990; Laipio 1998, 19; Lundell 1999,
6-7; Markkanen 1999, 77; Pennanen 1997, 53; Tommola 1995, 10-11.) Tdménkaltaisen in-
formaalin kanavan kiyt6ssi voidaan pitd3 etuna sitd, ettd suosittelija tuntee tyén vaatimukset
kuin myos suosittelemansa henkilén. Kirnanin, Farleyn ja Geisingerin (1989) tekemén tut-
kimuksen mukaan suositukset ovat pddosin olleet onnistuneita ja laadukkaita. Téma johtuu
osaltaan siit4, ettd suosittelijat valikoivat tarkkaan ket4 suosittelevat, sillé heilld on myds
oma maineensa pelissi. Informaalien kanavien kiytn eduksi voidaan laskea myos alhaiset
kustannukset. (Mencken & Winfield 1998, 135-153.)



TAULUKKO 3. Henkildston hankintaldhteiden etuja ja haittoja. (Jackson 1973, 30-31;

Schuler & Jackson 1996, 226; Syddnmaalakka 1996b, 74- 76.)

nopeasti

HANKINTA- EDUT HAITAT
LAHDE
- Yrityksen nykyinen{ - Ehdokkaat tunnetaan - Rajoitettu ehdokasjoukko
henkil6sto - Ehdokkailla yritystuntemusta |- Ehdokkailta puuttuu
- Ylennystapauksissa ulkopuolinen kokemus
henkildstod motivoiva - Mahdolliset hankaluudet
- Taloudellinen entisten tyStovereiden
kanssa
- Aikaisemmin - Ehdokkaat tunnetaan - Rajoitettu ehdokasjoukko
palveluksessa ollut |- Ehdokkailla yritystuntemusta |- Mahdolliset hankaluudet
henkil6st6 - Taloudellinen entisten ty6tovereiden
kanssa
- Lehtien - Taloudellinen - Rajoitettu ehdokasjoukko
”paikanhakijoita” — - IImoitusten vihiinen
palstat maira
- Internet - Tavoittaa helposti oikean - Internet ei ole kaikkien
kohderyhmén kaytossa
- Oppilaitokset - Koulu- ja opiskelumenestyk- |- Ehdokkailla ei useinkaan
sen arvioitavuus ja vertailukel- |laajaa tyokokemusta, jolloin
poisuus perehdyttdmiseen joudutaan
panostamaan paljon
- Tdysi tyopanos saatavissa
usein vasta pitkén ajan
kuluttua
- Tyovilitystoimistot| - Ehdokkaita saatavissa - Soveltumattomia ehdok-

kaita saattaa tulla runsaasti
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- Oma-aloitteisesti |- Kéytettivissa suhteellisen - Ajankohta ei vilttimaéttd
tyotd hakevat valittomaisti sovellu yrityksen kannalta
- Motivaatio usein hyvi - Mukana voi olla tyohon

soveltumattomia

- Lehti-ilmoittelu | - Laaja ehdokasjoukko - Suuren hakijaméérin
kasittely

- Huonosti laadittu ilmoitus
tuottaa vihin hakijoita ja
aiheuttaa lisdkustannuksia

- Oma henkil6st6 voi tuntea

itsensd syrjdytetyksi

- Head huntereiden |- Ehdokasjoukko laajenee - Saattaa olla melko kallista
kaytto todellisiin asiantuntijoihin,
jotka eivit muuten ole

hakemassa paikkoja

Yleisin tiedotusmuoto, jolla oli suurin merkitys tySpaikan tiyttymiselle vuonna 1997 oli
tydvoimatoimisto (38 %). Lehti-ilmoituksilla oli 1ihes yhti suuri merkitys (33 %). Kolman-
neksi suurin merkitys oli suorilla kontakteilla (14 %). Sisdisen rekrytoinnin ja oppilaitos-
rekrytoinnin merkitys oli hyvin pieni (4 %). Toimialan koolla oli selked merkitys tiedotus-
muodon merkitykseen. Toimipaikat, joiden koko oli pieni kiyttivit eniten tydvoimatoimis-
toa. Toimipaikan koon kasvaessa tydvoimatoimiston merkitys tiedotusmuotona viheni ja
lehden merkitys kasvoi huomattavasti. Yli 100:n henkilon toimipaikalla lehden merkitys tie-
dotusmuotona oli noin 3 kertaa suurempi kuin tySvoimatoimiston. (Tuomaala 1998, 7, liite 6

b.)



56

S Henkiléarviointi rekrytoinnissa

5.1 Henkil6arviointiin littyviit tekijét

Tyovoimaa hankittaessa pyrkii yritys valitsemaan organisaation kannalta todennékdisesti
hyodyllisimmiét ehdokkaat. Sisdisessi rekrytoinnissa tyontekiji tunnetaan jo entuudestaan
kohtalaisen hyvin. Ulkoisessa rekrytoinnissa tyénhakijoita ei tunneta. Erityisesti ulkoisessa
rekrytoinnissa korostuu hakijoiden ominaisuuksien ja kykyjen testaaminen. (Lehtinen &
Lehtinen 1989, 47.) Testaamisessa pyritifin selvittimain, onko hakijalla tyStehtidvien vaati-
mia tietoja ja taitoja ja toki my6s henkil6n sopivuutta organisaatioon. Normaalisti testeilld

pyritddn selvittiméin nimenomaan henkil6n selviytymistd palkattavaan tyohon.

Eri organisaatiot kdyttivit erilaisia testeji selvittiddkseen henkildiden menestymisen tulevas-
sa tyossd. Testien luotettavuudessa ja validiudessa on kuitenkin suuria eroja. Kaytinndssa
hyvin harva yritys kdyttd4 parhaita mahdollisia testej selvittddkseen henkilon menestymisti
ty6ssd. (American management association 1986; Friedman & Williams 1982; Levy-
Leboyer 1994.) Vaikka henkilostonvalintatutkimusta on tehty jo 80 vuotta tiedetédéin hyvin
vahin, miksi yritykset kdyttdvit juuri valitsemiaan testejd. (Colarelli 1996, 154-155.)

Hakuprosessissa edetdsin useamman vaiheen kautta. Niissd pyritédén erilaisten karsintakier-
rosten avulla supistamaan hakijoiden joukkoa. Arvioinnin avulla luodaan hakijoista koko-
naiskésitysti seuraavilla alueilla: tydkokemus, koulutus, henkil6tausta ja persoonallisuus.

(kuvio 14.) (Strommer 1999, 255-256.)
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Nakyvit
asiat

Tyokokemus
- yritykset, toimialat,
kotimaa, ulkomaat
- urakehitys
(tehtivit, alaiset, esimie-
het)

- tulosvastuu
(néytot, onnistumiset,
epdonnistumiset,)

- vaihdon tai haun motii-

vit

jasyyt

Koulutus HenkilGtausta
- perus-, jatko-, - 1l.<éi
tiydennyskou- 4 . - perhe ja muu
lutus osaaminen tausta
- ammatillinen A - Sos?}a?hnen
taito aktiivisuus
- esimiestaito - terveys
- johtamistaito - illk(ihOlln-
- kielitaito kéytté yms.

Piilossa
olevat
asiat

Persoonallisuus

- psyyke

- arvot ja arvostukset

- asenteet

- osaaminen k#yton jarru tai katalysaattori

Mité vaativampi tehtdv, sitd tirkedmpi
selvittdd (kokonaisvaltaisen mukaan tulemi-
sen odostus)

KUVIO 14. Henkiléarvioinnin jaddvuorimalli (Korosuo & Jarvinen 1992)

Henkil6std hankitaan asiantuntija-arvio silloin, kun henkil6n taustasta ollaan jo selvilla,

mutta halutaan tdydentd4 hinen persoonallisuudestaan saatua kuvaa. Persoonallisuuden piir-
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teisti ja kyvyistd tehty arvio perustuu yleensd psykologisiin testeihin, persoonallisuus- ja ky-
kytesteihin, henkilhaastatteluihin ja joskus jopa grafologiaan. (Strommer 1999, 255-257.)
Mikdli henkild rekrytoidaan ensin alempiin tehtiviin valiaikaisesti ja hédnet on tarkoitus
ylentiid vaativampiin tehtdviin hetken kuluttua, tulisi tima nidky3 myds testauksessa siten,
etti testataan henkildén kyvykkyyttd vaativampiin aiottuihin tehtédviin nahden. (French 1982,
242)

5.2 Henkilovalintamenetelmia

Henkilon kykyjen ja ominaisuuksien selvittimiseen on olemassa monia eri keinoja. Ei ole
olemassa yhti ja ainoaa oikeaa arviointimenetelmid. Menetelmien arvo riippuu osaksi kéyt-
tdjien pitevyydesti. Kayttokelpoisimpaan tulokseen henkildn resurssien arvioinnissa ja hé-
nen vastaisen tyokayttiytymisen ennustamisessa péaistdin tekemaélld johtopaitoksid kaikesta
siitd tiedosta, joka on kaytettavissi eli yhdistimailli erilaisia menetelmié ja tietoja. (Lehtinen
& Lehtinen 1989, 49.) Kun valintapéétokseen osallistuu useampi henkilo kyetésn valintaa
tarkastelemaan monipuolisemmasta nikSkulmasta ja henkilokohtaiset asiaan kuulumattomat

mieltymykset saadaan karsittua. (Palm & Voutilainen 1977, 60.)

5.2.1 Koulutus ja tyokokemus

Yksilon kykyjen ja lahjakkuuksien siivildiminen eli siivildteoria nikee koulutuksen valikoit-
sijana, joka erottaa “jyvit akanoista” eli siiviloi synnynnéisesti lahjakkaat yksilot korkeam-
malle koulutustasolle ja sitd kautta yhteiskunnan ja tyomarkkinoiden johtaviin tehtéviin. Sii-
vildteorian perusidea on, ettd synnynniiset ominaisuudet auttavat yksil6d menestyksellisesti
selviytymésn koulutustasolta toiselle ja sen vuoksi korkeakoulutuksen saaneilla yksil6illd on
sellaisia ominaisuuksia, joista tyonantajat ovat valmiita maksamaan. Siiviliteorian vaikutus
rekrytoitaessa lisdsntyy koulutusasteen noustessa, mutta niiden merkitys alkaa véhetd yksi-

16n tybkokemuksen lisdzntyessi ja ty6uran edetessd. (Alaméki 1992, 22-23.)

Koulutodistuksilla ja arvosanoilla on olennainen merkitys siltd kannalta, miten hyvin niiden
voidaan olettaa ennakoivan tydsuorituksia. Tutkinnot ja todistukset viestittédvit taitotiedon li-

siksi my®s yleisestd asennoitumisesta, sitkeydestd, padiméairitietoisuudesta sekd muodollisiin



59

rakenteisiin sopeutumisen kyvyisti. Todistusten ennustearvo pienenee kuitenkin ajanoloon.
Usein niistd voidaan todeta vain ehdokkaiden muodollinen pitevyys. (Markkanen 1999, 25;
Varila 1992, 22-23.)

Yleisesti ottaen koulumenestyksen ja tydomenestyksen yhteyden ei ole havaittu olevan kovin
suuri. (Lehtinen & Lehtinen 1989, 34-35.) HRM Partnersin (1999, ks. Fiilin 1999, 48.) te-
kemin tutkimuksen mukaan tutkimukseen osallistuneista suomalaisista tyohénottajista 47 %
arvosti kokemusta enemmén kuin viisi vuotta aiemmin. Yhdysvalloissa aikaisemman tyd-
menestyksen on havaittu olevan paras ennustaja tulevasta tydmenestymisesti. Japanilaisten
yritysjohtajien mielestd sen sijaan paras tydssi menestymisen ennustaja on tydkiertoesitys.

(Glinow 1993, 100.)

5.2.2 Haastattelu

Haastattelu on eniten kiytetty valintamenetelmi (Glinow 1993, 99; Lewis 1987, 150). Gli-
nowin (1993, 99) tekemin tutkimuksen mukaan 90 % tutkimukseen osallistuneista yhdys-
valtalaisista yrityksisti luottivat eniten haastatteluun valintamenetelméni. Haastattelun en-
nustama ty9ssid menestyminen on kuitenkin varsin pieni. Adams, Elacqua ja Colarelli (1999,
99-113) ehdottavatkin, ettd haastattelua tulisi kiyttid muuhun tarkoitukseen kuin ty$sséd me-
nestymisen ennustamiseen. Haastattelulla voitaisiin heidéin mielestisin enemmén pyrkié sel-
vittdméain henkildn sopivuutta organisaatioon. Haastattelu on arvostelua heréttava valinta-
menetelmd, jossa saatua materiaalia ei ole helppo tallentaa eiké mitata. Haastattelun tulisi
olla luotettava ja osuva, eli sen pitdisi pystyd ennakoimaan, miten hakija selviytyy hakemas-
taan tyOsti kyseessi olevassa organisaatiossa. (Arvey & Campion 1982, 286-288; Viisinen,

1997, 4.)

Haastattelu on erés parhaista menetelmisti arvioida hakijaa kokonaisuutena ja tallentaa
muista lihteistd saadut tiedot. Haastattelun avulla on mahdollisuus tutustua hakijaan henki-
lokohtaisesti. T#lloin saadaan tietoa muun muassa hakijan ulkoisesta olemuksesta, hinen
keskittymiskyvysti, asioiden esittdmistavasta ja viestinndstd. Huomioitavaa kuitenkin on,
ettd tulkinta on haastattelijan subjektiivinen kisitys hakijasta. Osa haastattelun tuloksesta pe-
rustuu haastattelussa intuitioon. Henkildkemialla on selvd merkitys, eli miten hyvin haastat-
telija ja haastateltava l6yt4vit niin sanotun yhteisen sdvelen. Haastattelija on taipuvainen ot-

tamaan huomioon ja mieltyméin sellaisiin henkil6ihin, joilla on hénen omia ominaisuuksi-
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aan ja luonteenpirteitizn. Ilmio on yleinen kaikissa sosiaalisissa tilanteissa. Tété voidaan pi-
tid4 erddnd haastattelun heikkouksista. (Arvey & Campion 1982, 286-288; Harris 1989, 169;
Markkanen 1999, 33-35; Viisiinen, 1997, 4.) Tehtiiviin ja tydyhteis6on sopivin henkild el
vilttdmittd ole haastattelijan mielestd mukavin tyyppi ja helpoin haastateltava (Lehtinen &
Lehtinen 1989, 53). Haastattelun validiteetti ja reliabiliteetti ovat varsin riippuvaisia haas-

tattelijasta (Howard & Ferris 1996).

Valintahaastatteluja on esimerkiksi seuraavanlaisia tyyppeja:

1. Strukturoituhaastattelu, jossa haastattelija kysyy kaikilta ehdokkailta samat kysymykset

2. Avoin eli strukturoimatonhaastattelu, jossa haastattelija kysyy vapaammin ja antaa haki-
jan puhua

3. Semistrukturoituhaastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun vilimuoto

4. Paneelihaastattelussa haastattelijoita on useampia

5. Stressihaastattelussa haastateltava asetetaan paineen alaiseksi

Strukturoidun haastattelun etuna on tiedon vertailukelpoisuus, heikkoutena taas informaation
menettiminen. Suomessa strukturoituja haastattelumenetelmii kiytetidn harvoin. (Viisénen
1997, 4.) Dipboyen (1994, 79-123) mukaan strukturoituhaastattelu on validiteetiltaan parem-
pi kuin strukturoimaton haastattelu. Strukturoimaton haastattelu etenee keskustelun omai-
sesti. Haastattelija rohkaisee haastateltavaa puhumaan ja tekee jatkokysymyksid. Strukturoi-
maton haastattelu ennustaa hyvin vihén tySssid menestymistéd (Arvey & Coampion 1982;
Harris 1989; Wiesner & Cronshaw 1988). Silti se on eniten kéytetty valintametodi USA:ssa
ja Isossa-Britanniassa ja silld on suurin vaikutus henkilon valintapiétokseen (Friedman &
Williams 1982; Smith 1991). Semistrukturoituhaastattelu on erés yleisimmin kaytetyista
haastattelumuodoista. Paneelihaastattelu ja stressihaastattelu ovat vihemmén kaytettyja

haastattelumenetelmid. (Makin & Robertson 1986, 38.)

Tilannehaastattelussa haastattelevalta tiedustellaan, miten hén toimisi kuvitteellisissa tyoti-
lanteissa. Tilannehaastattelun kysymykset on laadittu siten, etté ne vastaisivat todellisia ty6-
tilanteita. Tilannehaastatteluilla on todettu olevan jonkin verran korkeampi validiteetti kuin
valintahaastatteluilla yleensi. Hyvin toteutetun tilannehaastattelun voitaneen katsoa olevan

lahelld simulaatiotestejd. (Makin & Robertson 1986, 39.)
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5.2.3 Soveltuvuusarviot

”Kaikkihan me kaipaamme jotakin pddtostemme tueksi, mutta testit ovat kerta kaikkiaan lii-

an riskipitoisia.” — James Waldroop, yrityspsykologi (Prewitt 1998.8.)

Soveltuvuusarvioiden tehtiiviini on ennustaa henkilon sopivuutta yritykseen ja tiettyyn teh-
tavain sekd menestymisti siind. Soveltuvuusarvioita ei juurikaan kdytetd yksistdédn valinta-
perusteena, vaan lisdni kéytetédn henkilokohtaista haastattelua. Soveltuvuusarviointeja on
monenlaisia, joista tunnetuimpia ovat erilaiset psykologiset testit. (Jarvinen & Korosuo
1989, 84; Lehtinen & Lehtinen 1989, 48-49.) Psykologiset testit antavat tietoa siitd, kuinka
testattava mahdollisesti kdyttiytyy, mutta ei siitd kuinka henkil6 todellisuudessa kéyttiytyy.
(Harrison 1995, 34.) Suomea on kuvattu psykologisten testien luvatuksi maaksi. Tdma4 joh-
tuu osaltaan siitd, ettd Suomessa testejd kdytetdén varsin paljon. (Tikkanen 1998, 15.) Nuo-
rien henkildiden potentiaalisuutta arvioitaessa kykytestien kéytt6 on perusteltua. Kykytesteja
ei juurikaan kéytetd avainhenkil6iden rekrytoinnissa, silld he ovat osoittaneet kyvykkyytensd
jo aikaisemmissa tyopaikoissa. Testien kiytto on sitd vihdisempad, mitd korkeammalla or-
ganisaatiotasolla valittava henkil6 tulee tytiskenteleinéiﬁn. Testien avulla voidaan yrittdi en-
nustaa tyossd menestymisen lisidksi mahdollisia koulutustarpeita. (Jdrvinen & Korosuo 1989,
84; Lehtinen & Lehtinen 1989, 48-49.) Testit kykenevit ainakin erottelemaan mahdolliset ja
mahdottomat hakijat. Hakijoiden paremmuusjirjestykseen asettaminen on kuitenkin testien
avulla vaikeaa. Testien kdytt6d rajoittaa osaltaan niiden hinta. Suomessa yhden henkilén ar-
viointi maksaa keskiméiirin 3000-6000 markkaa. (Tikkanen 1998, 18.) Yhdysvalloissa testit
ovat vieldkin kalliimpia. Konsultoiva psykologi saattaa velottaa testin tulkinnasta 1500-2000
dollaria ehdokasta kohti. (Prewitt 1998, 9.)

Testit ovat osoittautuneet kéyttokelpoisimmiksi silloin, kun tyd, johon valinta téht4s, voi-
daan médritelld selvisti ja kun hyville tydsuoritukselle on olemassa selked ja yksiselitteinen
kriteeri. Testien kdytossi esiintyy toki myds ongelmia. Téiden muututtua monimutkaisem-
miksi, moniulotteisemmiksi ja toisistaan riippuvaisemmiksi on yhé vaikeampi kehittas
kéyttokelpoisia tyénkuvauksia ja tyGsuoritusten kriteerejd, joita mitataan. Samoin tyStehtévi-
en sisdlté on muuttunut nopeasti kehittyvissi teknologiayhteiskunnassa. Kuvaus, joka on t4-
néén sopiva, voi seuraavana pdivini olla soveltumaton. Varsin usein yritykset ovat ulkoista-

neet testauksen. Heikkona puolena téssd on se, ettd organisaation ulkopuoliset konsultit eivit
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tunne organisaation kulttuuria ja itse ty6té niin hyvin kuin itse kyseisessi tydyhteisossé

tyoskentelevit. (Jarvinen & Korosuo 1989; Lehtinen & Lehtinen 1989)

»Eivdit konsultitkaan Jumalia ole. He eiviit voi tuntea yhtd hyvin kuin me itse sitd kenttdd,

Jjohon rekrytoitava joutuu.” - Jyri Rautakoura (Kinturi 1998.)

Kykytestit

Kykytesteilld mitataan henkilon dlyllisid edellytyksid, ei niinkdén dlykkyyttd sindnsi. Kyky-
testien tuloksena saadaan kuva henkilon yleislahjakkuuden tasosta, kielellisesta kasitysky-
vystd, numeerisesta lahjakkuudesta, loogisesta pasittelykyvysti ja ideasujuvuudesta. Alyk-
kyystestien antama arvio ty8ssd menestymisesti on yleisesti melko heikko. (Stenberg, Wag-
ner, Williams & Horvath 1995, 912-927.) Arviot tosin vaihtelevat. McCellandin (1973) mu-
kaan kognitiivinen dlykkyys ennustaa erittdin vihin tydssd menestymisestid. Barrett ja Depi-
net (1991) sen sijaan pitévit dlykkyystestejd osittain valideina menetelmind. Wigdorin ja
Garnerin (1982) tekemin tutkimuksen mukaan dlykkyystestien ja tyoesityksen vilinen vali-
diteettikerroin on 0,2. Hartigan ja Wignorin (1989) sekd Wignorin ja Garnerin (1982) teke-
mien tutkimusten mukaan kognitiivisten kyvykkyys testien ja tyesityksen vilinen korrelaa-

tio on 0,2-0,3.

Persoonallisuustestit

Persoonallisuustesteissi pyritidn selvittiméin, onko testattavalla sellaisia luonteenpiirteit,
joita tehtdvissid menestyminen edellyttii. Usein persoonallisuustesteilld pyritdén selvitti-
méin my0s henkilén sopivuutta organisaatiokulttuuriin. Persoonallisuustestien analysoinnin
suorittaa psykologi. (Vddndnen 1999, 105, 142.) Persoonallisuustestit antavat ammattitaitoi-
sesti kiiytettyni tietoa muun muassa henkilon dynaamisuudesta, paineenhallintakeinoista, it-
setunnosta, empatiakyvysti, eldytymiskyvystd ja sosiaalisesta kayttdytymisestd. (Strémmer,
1999, 257.) Persoonallisuustestit eivit anna luotettavaa kuvaa tydssd menestymisesti. Esi-
merkiksi hyvin menestyvilld johtajilla ei ole 16ydetty mitéén tiettyja persoonallisuuspiirteité,
jotka olisivat hyville johtajalle ominaisia. (Chan 1996; Kenny & Zacarro 1983; Thorne &
Gough 1991.) Persoonallisuus ei selitd ihmisen kdyttdytymistd kokonaan. Kéyttdytyminen on

persoonallisuuden ja ympdristn yhteistulos. (Tikkanen 1998, 15.) Persoonallisuustestejé
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kéytetddn ldhes poikkeuksetta yhdessd haastattelun kanssa. Tdm4 lisd4 valinnan reliabiliteet-

tia. (Védninen 1999, 105, 142.)

Onesin ja Viswesvaran (1996, 609-629) mukaan laajat persoonallisuustestit antavat luotetta-
vamman ja kokonaisvaltaisemman kuvan hakijasta kuin kapea-alaiset testit. Ones ja Viswes-
varan perustelevat laajojen testien kaytt6d my®os silld, ettéd tyStehtévit ovat usein hyvin mo-
nipuolisia ja monimutkaisia ja télléin my0s testiltd vaaditaan monipuolisuutta. Barrickin ja
Mountin (1994) tekemin tutkimuksen mukaan Big Five testi ennusti paremmin ty§ssd me-
nestymisté kuin kapea-alaisemmat persoonallisuustestit. Tutkimustulokset laajojen ja kapea-
alaisten testien validiteetista ovat osittain ristiriitaisia. Hoganin ja Robertsin (1996) mukaan
kapea-alaiset testit ennustavat tiettyjd spesifejd ominaisuuksia paremmin kuin laaja-alaiset
testit. Ashtonin, Jacksonin, Paunosen, Helmesin, ja Rothsteinin (1995, 432-442) tekemén
tutkimuksen mukaan “hauskuutta etsivd”-kadyttdytyminen (juhliminen, urheilu, alkoholin
kulutus ynni muu sellainen) ennusti paremmin sosiaalisuutta ja ekstrovertisuutta kuin laajat

testit.

Psykologisten testien merkitys valinnan onnistumisen takaajana ei suinkaan ole kiistaton.
Kyse on ldhinni testien validiteetista. Persoonallisuustestin perusteella on hyvin vaikea en-
nustaa tydmenestystd. (Chan 1996; Kenny & Zacarro 1983; Strommer 1999, 257; Thorne &
Gough 1991.) Henkil6valinnoissa on eniten kaytossi itsearviointeihin perustuvia persoonal-
lisuusinventaareja. Niissd on kolme keskeisté virheldhdetti. Sosiaalisen suotavuuden virhe-
mahdollisuus syntyy, kun ihmisell on taipumus antaa itsestédén todellista parempi kuva. Toi-
sena virheldhteend on ihmisten, varsinkin nuorten kyvyttémyys kuvata itseéin. Kolmas
syntyy tilannetekijoistd. Arkiset tilanteiden vaihtelut vaikuttavat eri tavalla eri ihmisiin.
(Holtari 1999, 46.)

5.2.4 Simulaatiotestit

Simulaation tavoite on tuottaa ympéristo ja tehtdvit, jotka mahdollisimman hyvin vastaavat
operationaalista tilannetta. Simuloiduissa tehtivétilanteissa arvioitavalle henkil6lle annetaan
erimuotoisia, mahdollisimman todellisia ty6tehtivis ja —tilanteita simuloivia ongelmia pés-
toksenteko- ja ristiriitatilanteina ratkaistaviksi. Tyypillisi4 taitoja, joita niill4 testeilld arvioi-
daan ovat analysointi- ja johtamistaito, paétoksenteko ja suunnittelutaito seké kirjallinen ja

suullinen esittdmistaito. Simuloinnilla tapahtuvan suorituksen arvioinnin luotettavuus riip-
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puu siitd, miten hyvin se vastaa todellista jérjestelméi eli kuinka validi simulaatio on. Mit-
taamisen vaikeutta lisdd se, ettd todellinen tilanne on yleensi vihemmén kontrolloitu ja en-

nustettava. (Jarvinen & Korosuo 1990, 85; Vartiainen 1985, 6-7.)

5.2.5 Arviointikeskus

Arviointikeskus on menetelmé, jossa hyddynnetiin useita valintamenetelmid. Arviointikes-
kuksessa kiytetdan erilaisia simulointitestejd, joista useimmin ryhméikeskusteluja ilman pu-
heenjohtajaa, kuviteltuja johtamistehtivii ja erilaisia rooliharjoituksia. (Thornton & Byham
1982, 3.) Ulkoisessa rekrytoinnissa arviointikeskusta kiytetéin ldhinné samaa tehtivad ha-
kevien taitojen ja ominaisuuksien arvioinnissa. Sisdisessi rekrytoinnissa sen padkéyttoalue
on yrityksen omien henkil6resurssien potentiaalin arvioinnissa. (Jirvinen & Korosuo 1990,

85.)

Arviointikeskuksessa mitataan henkilén taitoja, ei kykyji. Taidoilla tarkoitetaan henkilon ta-
paa ratkaista tyohon liittyvid ongelmia ja se siséltdd kykytaustan lisdksi tySkokemuksen
kautta opitut ratkaisutavat. Vaikka testitilanteet eivit tiysin vastaakaan todellista tyotilan-
netta, voidaan arviointikeskusta pitdi suhteellisen luotettavana henkilon kéyttaytymisen en-
nustajana. Arviointitekniikkaan kuuluu testien lisdksi ty6nantajan ja konsultin suorittamat
haastattelut, joista haetaan vahvistusta eri testien perusteella tehtyihin oletuksiin. (Lewis
1987, 160-161.)

5.2.6 Grafologia

Grafologia on kisialan tutkimusta, jossa késialan perusteella tehdiin tulkintoja henkil6n per-
soonallisuudesta. Thmisen kisiala on seki fysiologinen ettd psykologinen. Grafologiaa kiy-
tetdiin tyypillisesti haastattelujen ja muiden testien tueksi, mutta on myos tapauksia, joissa
yritykset pyytivit tyShakemukset kisinkirjoitettuna saadakseen selville hakijan luonteet en-
nen kuin heidit kutsutaan edes haastatteluun. (Barret 1996, 8-9; Oksanen 1991, Oksanen
1996.) Suomessa grafologisia testeji kiytetddn hyvin vihin, mutta esimerkiksi Keski-
Euroopassa ja erityisesti Ranskassa (Barsoux & Lawrence 1990, 47-51) menetelmai kayte-
tddn ldhes yhti yleisesti kuin Suomessa psykologisia testejd (Kauhanen 1997, 56). Yli 75 %
ranskalaisyrityksisti ja sveitsildisistd yrityksistd vieldkin useampi kéyttia grafologiaa tydn-

tekijin valintamenetelmini (Altman 1995, 34). Tydmenestyksen kannalta sen validius on
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kuitenkin havaittu tutkimusten (Ben-Shakhar, Bar-Hillel, Bilu, Ben-Abba & Flug 1986, 645-
653; Bruchon-Schwitzer & Ferriwux 1991.) mukaan heikoksi.

5.2.7 Geeniseulonta

Geeniseulonnassa otetaan ihmisestéd geenindyte. Néytteen avulla pyritddn muun muassa sel-
vittdméin mahdollisia my6hemmin puhkeavia sairauksia ja alttiutta tyoperdisiin sairauksiin.
Kansanterveyslaitoksen ja Helsingin yliopiston (1998, ks. Hakonen 1998, 10-11) tekemén
tutkimuksen mukaan Suomessa yritysten edustajat ja tydikiiset kansalaiset suhtautuivat
yleensi kielteisesti ty6honottotilanteen geeniseulontoihin. Seulontojen kiyton epéilldén joh-
tavan syrjintdén ja tyosuojelun laiminlydmiseen. Mahdollinen syrjinti tyShonotossa oli suo-
malaisten mielestd geenitestien tirked haittapuoli myds vuonna 1993 tehdyssi véesto-
kyselyssd (Aula, Hieta, Niemel4 et al. 1996). Tyonhakijan terveyden suojelua ja tydnantajan
mahdollisia kustannussédstojd pidettiin vihemmén painavina perusteina arvioitaessa gee-
niseulontojen kéyton oikeutusta. Testien luotettavuutta pidettiin my0s arveluttavana. (Hako-
nen 1998, 10-11.) Sosiaali- ja terveysministerién geeniseulontatyéryhmin mukaan geenites-
tit eroavat kaikista muista henkilon terveydentilaa selvittivisti testeistd yksityisyyden kan-
nalta merkittdvissi suhteissa. Tyoryhmi esitti, ettei muun muassa tydnantajilla olisi oikeut-
tavaa geenitutkimuksen tuloksia eiké asettaa tulosten saamista tyGsuhteen edellytykseksi.
(Kouros 2000, 21.)

5.2.8 Suositukset

Suosituksia saadakseen ty6nantaja ottaa yleensd yhteyttd hakijan aikaisempiin tyonantajiin.
Suositusten kdyton erds ongelma ilmenee jo termin suomennoksessa. Lahes poikkeuksetta
suositukset ovat tyéntekijin kannalta positiivisia ja niiden luotettavuus onkin usein kyseen-
alainen. Suositusten merkitys valinnan yhteydessé on ldhinna siind, ettd niiden kautta voi-
daan suhteellisen luotettavasti varmistaa hakijan aikaisemman tyon laatu ja kesto. Suositus-
ten merkitys kasvaa valittaessa henkil6itd vaativiin tehtiviin kuten johtohenkil6iksi. (Lewis

1987, 149; Oikea henkil6 oikealle paikalle 1988, 60; Palm & Voutilainen, 115.)
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6 YHTEENVETO TAUSTASTA JA TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ja kuvata Suomessa toimivien suuryritysten rekrytointi-
strategioita ja henkildsténhankintaprosesseja. Tutkimuksessa pyritdin myds selvittiméén si-
td, miten yritykset pyrkivit rekrytoinnin avulla takaamaan osaamisen laadun ja méiéran orga-
nisaatioissaan. Téssi tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti asiantuntija- ja johtotason hen-

kildiden rekrytointia.

Tutkimuksen teoriaosa luo pohjan empiirisen osan tarkastelulle. Rekrytoinnin laaja-alainen
ja moniulotteinen kisittely auttaa ymmaértdméin tutkimuksen empiirisessé osassa esiin tul-

leita asioita paremmin. Kuviossa 15 on kuvattu yhteenveto tutkimuksen taustasta.

henkildstohankintaprosessi

osaamisen méiérin ja laadun varmistaminen
rekrytoinnin avulla

!

rekrytointistrategia

f

yrityksen strategia

KUVIO 15. Yhteenveto tutkimuksen taustasta.
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Tutkimusongelmat:

1. Minkilaisia ovat yritysten rekrytointistrategiat?
- Mitk4 tekijit vaikuttavat rekrytointistrategioihin?
- Millainen rekrytointiprosessi yrityksissd on?
2. Miten yritykset pyrkivit takaamaan organisaation osaamisen rekrytoinnin avulla?
- Miten rekrytoinnin avulla pyritdéin kasvattamaan yrityksen osaamista?
- Miten rekrytoinnissa huomioidaan organisaation osaaminen?
- Millaista osaamista yritykset hakevat rekrytoinnin avulla?
3. Millainen on yritysten henkilostéhankintaprosessi?
- Millainen henkil6stosuunnittelu yrityksissd on?
- Millainen on yritysten tydanalyysi?
- Minkilaista tyyppié yritykset hakevat?
- Miti lahteitd yritykset kdyttidvit henkildstohankinnassa?
- Millainen on yritysten henkildarviointi rekrytoinnissa?

- Minkilaisia ongelmia yrityksilld on ilmennyt rekrytoinnissa?
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

7.1 Tutkimusmenetelma ja tiedonkeruu

Tutkimuksen empiirisessé osassa pyrimme selvittiméidn suomalaisten suuryritysten
rekrytointistrategioita. Tutkimuksessa oli mukana 16 yritysti. Yritykset olivat ABB,
Ericsson, Fortum, Huhtamaiki, Ilmarinen, Leonia, Kemira, Kesko, Nokia, Novogroup,
Sampo, Siemens, Sonera, Stockmann, UPM-Kymmene, VR. Yritykset ovat toimialallaan
Suomen suurimpia. Keskeisid valintakriteereiti yritysten valinnalle olivat yrityksen koko
ja toimiala. Pyrimme saamaan eri toimialojen yrityksié tutkimukseen, jotta tutkittavaa
ilmi6ti kyettdisiin tarkastelemaan laajemmasta nikékulmasta. Yritysten suuri koko oli
valintakriteerini siksi, ettd suuryritykset tekevit rekrytointia paljon ja laajemmassa mit-
takaavassa kuin pienemmit yritykset. Lisdksi suuryritysten rekrytointia késittelevié pro

gradu -tason tai sitd laajempia tutkimuksia ei ole Suomessa juurikaan tehty.

Tiedonkeruu

Tiedonkeruumenetelmané tutkimuksen empiirisessid osassa kéytettiin teemahaastattelua.
Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 47-48.) mukaan teemahaastattelulle on tunnusomaista, etti
kyseinen menetelmi kohdentuu teemoihin, joista keskustellaan. Teemahaastattelun runko
toimii haastattelutilanteessa keskustelun ohjailuvilineeni. Kysymysten ja teemojen jarjestys
on kuitenkin vapaa, ja ne kdydaén 14pi siind jarjestyksessd, missd keskusteluluontevasti ete-
nee. Tiedonkeruumenetelméssd paddyimme teemahaastatteluun koska pyrkimykseni oli saa-
da tutkittavasta ilmiosti syvillisempéi tietoa. Teemahaastattelu mahdollisti reagoinnin
haastateltavan antamiin vastauksiin. Liséksi haastateltava kykeni kuvaamaan tutkittavaa il-

mi6td kokonaisvaltaisesti ja laajasti.

Tutkimuksessa haastateltiin yritysten rekrytoinnista vastaavia henkil6itd. Haastattelut toteu-
tettiin 27.6 - 12.7.2000 vilisend aikana. Haastattelut toteutettiin yritysten toimitiloissa.
Haastattelut kestivit keskimiirin tunnin. Haastattelupaikat olivat rauhallisia ja viihtyisié.

Haastattelujen alussa kerroimme haastateltaville henkil6ille tutkimuksesta ja kysyimme lu-
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van haastattelujen dé4nittimiseen. Haastattelujen ilmapiiri oli luonteeltaan rento ja vapautu-
nut. Haastatteluissa kdytimme apuna ennakolta laatimiamme kysymyksi4 (liite 1), joihin
haimme tarkennuksia haastattelujen aikana mieleen tulleilla lisdkysymyksilld. Keskeisimmit
teema-alueet haastatteluissa olivat: rekrytointistrategiat, organisaation osaamisen hankinta,
tydanalyysi, henkildstdsuunnittelu, rekrytointikanavat, henkil6arviointi, henkil6valintaan
vaikuttavat tekijét, rekrytointiongelmat. Valitut teemat nousivat esiin kirjallisuudessa rekry-
tointiin kuuluvina tai siithen vaikuttavina tekijéini. Nauhoitimme haastattelut kasettinauhu-

rille ja litteroimme ne myShemmin tekstinkasittelyohjelmalla.

Tutkimustapa

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Alasuutarin (1993) mukaan laadulliselle tutkimuk-
selle on ominaista ilmididen kuvailevuus. Laadullisessa tutkimuksessa ei niink#én etsitd yh-

teyksid tai syy — seuraussuhteita korrelaatioanalyysien avulla. Sen sijaan laadullisessa tutki-

muksessa pyritdin kuvaamaan, miten ilmiét tapahtuvat. Pafidyimme laadulliseen menetel-

méén, koska ndin katsomme pystyvimme selvittdméin tutkittavaa ilmiota syvéllisemmin.

Tulosten analysoimisessa kdytimme hermeneuttista ldhestymistapaa. Paddyimme her-
meneuttiseen ldhestymistapaan, jotta kykenisimme ymmaértdméén ja tulkitsemaan ilmi6ti pa-
remmin yritysten ndkdkulmasta kisin. Hermeneuttisessa tutkimuksessa on tunnusomaista
siind vallitseva ymmértdmisen pyrkimys. Todellisuus paljastaa itsensé tulkinnalle tietyll4 ta-
voin kokonaisvaltaisesti. Sikili hermeneuttista tutkimusta voidaan pitéi synteettisend. Her-
meneuttiselta kannalta katsoen tulkinnalla on aina jo esiymmaérryksensi. (Kaikkonen 1996,
96.) Tutkijan on otettava huomioon, ettd hin on sidoksissa esitietimykseenséd (Naskali 1983,
40-47). Rekrytointia tutkittaessa meilld oli toisaalta esiymmaérryksen tasolla vallitseva kési-
tys rekrytointiin liittyvistd késitteistd ja niiden merkityksisti, toisaalta tutkimastaan ajasta ja
tuolloin vallitsevasta kisityksestd. Jatkuva omien esiymmérryksen tasolla olevien nikemys-
ten tarkentaminen oli meidin ja tutkittavan ilmidn vilistd vuoropuhelua, joka opetti meité
ymmirtimain tutkittavaa ilmitta. Tutkittavan ilmién ja meidén vélinen vuoropuhelu muo-
dosti spiraalin, jossa meidén esiymmaérryksen tasolla olleet ndkemykset syvenivit ja meididn
ennakkokdsitykset asetettiin kritiikin kohteiksi, jolloin se toimi rakentavana elementtinid
merkityssuhteita rakennettaessa. Paneuduimme tulkinnassa myds niin sanottuihin itsestafin-
selvyyksiin, jolloin kykenimme ylittiméin esiymmaérryksemme ja pysymaéén uskollisena tut-

kimuskohteelle, inhimilliselle todellisuudelle.
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Esiymmirretyksi tuleminen traditiossa sekd uuden tulkinta johtavat hermeneuttiseen kehéén.
Antaessaan 1dhtékohdan ja mahdollisuuden ymmarrykseen, traditio sitoo tulkintaa. Tulkin-
nassa ei ole mahdollista todenmukaisesti ottaa radikaalia hyppy4 traditioon ndhden. Traditio
on kuitenkin jatkuvan muutoksen tilassa. Siini olevat mahdolliset merkitysyhteydet eiviit ole
sulkeutuneet vaan ovat edelleen avoinna. Merkitysten kokonaisuus on siis litkkkeessd. Tamén
takia on vilttiméatonti tulkita traditiota uusissa tilanteissa ja vaihtuvia tilanteita kaikessa rau-
hassa mukana muuttuvan tradition valossa antaen todellisuuden sdilyttdd ja ilmaista itsensa.
(Kaikkonen 1996, 97.) Hermeneuttisella kehill4, spiraalilla, ei ole absoluuttista alkua ja lop-
pua. Kehd on sulkeutumaton. (Kurki 1995, 121.)

Hermeneuttisessa lihestymistavassa tulkitsemisen vaiheet ovat “selittiminen”, tulkinta ja
ymmértdiminen:

- esiymmadrrys ja sen kriittinen erittely

- metodinen ty6évaihe: eritelldsin havaittua aineistoa

- soveltava tulkinta

- tulkitsijan késitys maailmasta muuttuu prosessin aikana ja ymmaérrysti tarkistetaan
Tulkinnassa ulkoisesti havaittavat piirteet sisiltivit symbolisia suhteita ja merkityksid. Ne

yritetddn hermeneuttisessa ty§skentelyssé paljastaa. (Koskiaho 1990, 44.)

Tulkitsimme aineistoa useaan kertaan, jolloin joka kerta meille muodostui uusi késitys tut-
kittavasta ilmiosti. Tallsin katsoimme ilmi6td joka kerta uudesta ndkokulmasta lisdéintyneen
ymmiérryksen pohjalta ja kyseenalaistimme jdlleen uudistunutta esiymmérrystdimme. Néin

tulkinnasta muodostui prosessi, jonka aikana saimme koko ajan ideoita tutkittavasta ilmiosta.

Hermeneuttisen tutkimuksen aksiomaattisena lihtékohtana on osien ja kokonaisuuden vélis-
ten suhteiden tajuaminen. Ilmi6n irrottaminen yhteyksistééin pelkistéd sen luonnonesineeksi
tavoitellessaan inhimillisessd toiminnassa mahdottomia puhtaita havaintoja. (Naskali 1983,
40-47.) Aineiston tulkinnassa pyrimme huomioimaan kokonaisuuden ja siihen liittyvien osi-

en vaikutuksen toisiinsa.
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7.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Menetelmin tai mittauksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Reliabiliteetiltaan hyvi tutkimus antaa samansuuntaisia tuloksia muissakin tutki-
muksissa sekd muiden tutkijoiden tutkimina. Reliabiliteetti siséltdd aineiston toistettavuuden,
pysyvyyden ja uskottavuuden. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 186.) Haastattelun reliabiliteetilla
tarkoitetaan esimerkiksi sitd, saadaanko toista haastattelijaa kéyttdmalld sama tulos tai onko
haastatteluun liittyvit muuttujat jaoteltu oikein oikeisiin luokkiin. (Hirsjérvi & Hurme 1991).
Validiteetti ja reliabiliteetti muodostavat yhdessé tutkimuksen luotettavuuden (Hirsjérvi &

Hurme 2000, 185).

Validiteetill tarkoitetaan tutkimuksessa kiytettyjen mittarien pétevyyttd mitata tutkittua asi-
aa. Validiteetiltdfin hyvd mittari mittaa siti, mité on tarkoituskin mitata. (Hirsj4rvi & Hurme
2000, 185). Validiteetista voidaan erottaa kisitevalidius ja sisédltovalidius. Haastattelututki-
muksessa kisitevalidius tarkoittaa arviointia késitteiden luotettavuudesta ja niiden keskei-
syydesti. Téll6in tarkastellaan ongelmanasettelun, paikategorioiden ja haastattelurungon
laatimisen onnistumista. Sisiiltovalidius tarkastelee haastattelututkimuksessa siti, vastaavat-
ko kysymykset tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitetaanko tutkittavan ilmion ydin. Sisaltévali-
diutta voidaan parantaa tarkentavilla lisikysymyksilla. (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 128-130.)

Tutkimuksen ongelmanasettelua, piikategorioita ja haastattelurunkoa voidaan pitdé kohta-
laisen onnistuneena. Haastattelurungon avulla saimme monipuolisesti tietoa tutkittavasta il-
midsti ja tutkimusongelmiin kyettiin vastaamaan melko hyvin. Haastateltavien henkildiden
valintaa voidaan pitdi onnistuneena. Haastateltavat henkil6t olivat yritysten rekrytoinnista
vastaavia henkil$iti ja osasivat kertoa asioista melko monipuolisesti. Haastateltavat henkil6t
kertoivat asioista avoimesti. Tdhiin vaikutti osaltaan se, ettid ennen haastattelun aloittamista
painotimme, ettei yritysten toimintoja kuvata tutkimusraportissa yksilollisesti ja ettei yrityk-
sen nimi tule tutkimusraportin tulososassa esille. Kokonaisuudessaan haastateltavien anta-
maa tietoa voidaan pitdd melko luotettavana johtuen edelld mainituista tekijoistd. Tulee kui-
tenkin muistaa, ettd joskus haastateltavat pyrkivét antamaan tydskenteleméstén yrityksestd
ylipositiivisen kuvan. Tulosten tulkinnassa pyrimme ottamaan huomioon kokonaisuuden ja
analysoimme haastatteluja kriittisesti. Ndin pyrimme tuomaan esiin asiat mahdollisimman

realistisesti. Case yritysten méirii (16) voidaan pitdé kohtalaisena. Viimeisimmit haastat-
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telut eivit tarjonneet juurikaan uutta, vaan olivat lhinni toistoa jo ilmenneisiin asioihin.
Tulosten yleistettivyyden kannalta case yritysten méérs on kuitenkin pieni, eivétka tulokset

tdstd johtuen ole yleistettavia.
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8 TULOKSET

Tuloksissa esitetéién tutkittujen yritysten yhteisié toimintalinjoja. Liséksi pyrimme nosta-
maan esille harvinaisemmin esiintyvid tapauksia. T#ssd yhteydessi yritykset termilld tarkoi-

tetaan tutkittuja 16 yritysti.

8.1 Yritysten rekrytointistrategiat

Yritysten kokonaisstrategian ja rekrytointistrategian vililld on useimmissa tapauksissa selvé
linkki. Useilla yrityksilld kokonaisstrategia heijastuu rekrytointiin selvisti. Liiketoiminta-
strategia vaikuttaa osaltaan rekrytointistrategian luomiseen ja toteuttamiseen. Yritysten ny-
kyinen ja tuleva kokonaisstrategia pyritdin huomioimaan rekrytoinnissa siten, ettd yrityksis-
sd olisi nyt ja tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista suhteessa liiketoimintastrategiaan. Rek-
rytointistrategialla pyritiin takaamaan osaamisen oikea mairi ja myds oikeanlainen osaami-
nen liiketoimintastrategian kannalta. Vaikka kaikki tutkittavat yritykset ovat menestyvid
suuryrityksid on yritysten rekrytointistrategioiden vililld suuria eroja. Suuressa osassa yri-

tyksisti liiketoimintastrategia vaikuttaa selkeésti rekrytointistrategiaan.

”Rekrytointi Iihtee siitd bisneksen kautta ja heijastuu siitd sitten millon mihinkin. Kun léh-
detddn hakemaan businekselle kasvua, niin tamdn tyylistd osaamista on pyritty loytdmdan

niin ulkopuolelta kuin sisdpuoleltakin. Kylld tid on ndkynyt rekrytoinnissakin.”

Kaikissa yrityksissid kokonaisstrategiaa ei kuitenkaan ole selkeidsti huomioitu rekrytointia
koskevia linjauksia tehtiessé. Joissakin harvoissa tapauksissa rekrytointipaétoksid saatetaan
tehdd huomioimatta kunnolla liiketoiminnan kehittymisté.

”Kai sit sama, mitd strategiassa tapahtuu, et kun paikka avautuu, niin se taytyy tdyttaa.”

Liiketoimintastrategia heijastuu rekrytointia koskeviin linjauksiin eri tavoin. Keskeisimpid

rekrytointiin vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen kasvu, kansainvilistyminen ja toiminta-
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alueiden laajentaminen. Yrityksen kasvu vaikuttaa rekrytointiin siten, ettd tarvitaan méaralli-
sesti riittdvésti osaamista. Varsinkin informaatioteknologian ja tietotekniikka-alan yrityksilld
kasvu on nopeaa ja suurta. Tdma heijastuu suuriin rekrytointiméériin. Yritysten kansainvé-
listyminen vaikuttaa rekrytointiin mééiréllisten seikkojen lisiksi tietyn tyyppisen osaamisen
tarpeen lisdéntymisend. Kansainvilistyminen asettaa henkilostolle tietyntyyppisen osaamisen
tarvetta, joka vaikuttaa osaltaan henkil§stévalinnan kriteereihin. Toiminta-alueiden laajen-
taminen heijastuu rekrytointiin uudenlaisen osaamisen tarpeena. Viimeaikoina monissa yri-
tyksissd on noussut esille esimerkiksi elektronisen kaupankdynnin ottaminen mukaan toi-
mintaan, joka on lisdnnyt erityisesti informaatioteknologian osaamisen tarvetta. Toisaalta
my0s yrityskauppojen my6ti toiminta-alueet ovat laajentuneet ja tétd kautta on syntynyt tar-

vetta uudenlaiselle osaamiselle.

”Liiketoimintastrategia on lagjentuminen ulkomaille, voimakas kasvu samalla. Se tarkoittaa,

»

eftd meiddn on saatava uusia ihmisid ja paljon.

Yritysten liiketoimintastrategioissa tapahtuvat muutokset heijastuvat osaltaan henkildsto-
suunnitteluun. Monessa tapauksessa strategioita tarkastetaan neljannesvuosittain. Muutokset
strategioissa asettavat omat vaatimuksensa henkilstosuunnitteluun. Henkildstésuunnittelun
aikajénteen ja systemaattisuuden suhteen on yritysten vililld eroja. Useimmissa tapauksissa
yritykset ovat tehneet karkeat henkilstosuunnitelmat 3-5 vuodeksi eteenpéin ja yksityis-
kohtaisemmat suunnitelmat vuodeksi eteenpéin. Toimiala vaikuttaa kuitenkin selkeésti hen-
kilsstosuunnittelun aikajinteeseen. Tietotekniikka ja informaatiotekniikka-alan yrityksissa
henkildstosuunnitelmia tarkastetaan neljinnesvuosittain ja joissain tapauksissa jopa kuukau-
sittain. Tdm4 johtuu strategisten muutosten nopeudesta ja erityisesti toimialan hektisyydesta.
Erilaisia muutoksia tapahtuu paljon ja nopeasti. Tietotekniikka- ja informaatiotekniikka-alan
kehitysvauhti on erittdin nopea ja vaikeasti ennakoitavissa. Tami heijastuu osaltaan henki-
16stosuunnitteluun. Varsinkin pitkén ajan suunnittelu on vaikeaa, silld on hankala ennakoida
minkilaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa ja kuinka paljon. Muilla toimialoilla muu-
tokset ja hektisyys eivit ole aivan yhti suuria ja asioita kyetdin paremmin ennakoimaan.
Muutosnopeus on kuitenkin kasvanut myos muilla toimialoilla ja timé on lyhentényt suun-

nittelun aikajénnetti yleisesti ottaen kaikilla aloilla.

" Pyritddn ennakoivaan suunnitteluun. Viimeaikoina alalla tullut aika suuria muutoksia ja

Vildtyksid ja niitd ei voi kovin pitkdlle ennustaa.”
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Joillakin yrityksill4 strategiset linjaukset koskien haltuunottoja ja omistajan vaihdoksia vai-

kuttavat osaltaan henkilstosuunnittelun aikajéinteeseen ja systemaattisuuteen. Yritykset tar-
kentavat pidemmén aikavilin visioita ja tekevit tarvittaessa muutoksia suunnitelmiin. Tama
ndkyy henkilstdsuunnittelun aikajinteen lyhentymisend. Pidemmén aikavilin suunnittelu ei

titen ole yksityiskohtaista vaan joustava muutoksille.

”Nythdin meilld on tdmdn omistajan vaihdoksen myotd ja liiketoiminnan muuttumisen myotd
vihdan erilainen aikajdnne. Se asettaa uusia haasteita. Eli kun tulee nditd muutoksia, niin
pitdis pystyd ajattelemaan, ettd mitd se pidemmdilld aikavdlilld on. Meilld on eri vuosijak-
soja henkilostosuunnittelussa, mutta me tdsmennetddn sitd vuosittain. Vaikeus on tietenkin
se, ettd tulee nditd muutoksia. Ettd kun on se visio 5-7 vuotta, ettd tiedetddn minne ollaan
menossa ja sitd pitdd niiku koko ajan katsoa, ettd pitddko se sen mddrdn ja laadun osalta
paikkansa. Liiketoiminnan kanssa pyritdcdn tiiviiseen yhteistyohon, ettd tiedetddn mitd sielld
tapahtuu, ettd tiedetddn, mitd meiddn kilpailuympdristossd tapahtuu. Pyritidn ennakoi-

maan.”

Anglen, Manzin ja Van de Venin (1985, 53-54) henkil6storesurssien arvostuksen jaottelussa
suuri osa yrityksisti on tyypin kolme mukaisia. Timi nékyy siten ettd henkildstoresurssien
ja yrityksen kokonaisstrategian vilinen voimakas yhteys puuttuu. Muutama yrityksistd tdyt-
tad tyypin nelji kriteerit. Niissi yrityksissd henkilostoresurssit vaikuttavat teknisten ja talou-
dellisten tekijoiden ohella yrityksen kokonaisstrategiaan. Rekrytointi on muuttunut sopeutu-

vasta ennakoivaksi.
”Henkilosto on suurin voimavara”
Muutamassa yrityksessd on myds tyyppiin kaksi viittaavia piirteitd. Néissd yrityksissd hen-

kilostésuunnitelmia ei huomioida kunnolla yrityksen kokonaissuunnittelussa ja henkilosts-

toiminto joutuu sopeutumaan jo tehtyihin paatdksiin.
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TAULUKKO 4. Kokonaisstrategian ja rekrytointistrategian vélinen yhteys.

YRITYKSEN REKRYTOINTI- KOKONAISSTRATEGIAN
STRATEGIOIHIN VAIKUTTAVIA |HEUJASTUMINEN REKRYTOINTIIN
KOKONAISSTRATEGIAN OSA-

ALUEITA

- kasvu - osaamisen maérin kasvu

- kansainvilistyminen - tietyntyyppisen osaamisen tarve

- toiminta-alueiden laajentuminen - uuden tyyppisen osaamisen tarve

Yritykset pyrkivit henkilostésuunnittelun avulla varautumaan tuleviin rekrytointitarpeisiin.
Useimmissa yrityksissé rekrytointi on osaltaan seké ennakoivaa ettd reagoivaa. Helposti en-
nakoitavat asiat kuten eldkkeelle jadmiset ja liiketoiminnan kasvu yleisell4 tasolla on enna-
koitu yrityksissd hyvin ja niihin on osattu varautua esimerkiksi kouluttamalla nuoria tyonte-
kijoitd sekd rekrytoimalla lisdi henkil6itd. Joissakin yrityksissd on pyritty kouluttamaan ih-
misid pidemmaélla aikavilill4, jolloin henkilost61l4 on valmiuksia erilaisiin tehtdviin. Tdmén-
kaltaisen varamiesjérjestelmé antaa hyvit edellytykset sisdiselle rekrytoinnilla, jonka avulla
kyetddn melko nopeastikin reagoimaan niin eldkkeelle jadmisiin kuin myds irtisanoutumi-
siin. Jossakin tapauksessa nopeaan kasvuun méiréllisesti ennakolta varautuminen rekrytoi-
malla henkil6iti ikédin kuin varastoon on aiheuttanut ongelmia sen suhteen, ettd henkiléille ei

myShemmin ole kyetty tarjoamaan riittdvassa médrin toita.

"Juuri tdssd nopeassa kasvussa on se vaara, ettd tulee tallanen vauhtisokeus, ettd otetaan
litan paljon viiked kerralla ja kun vauhti tasaantuu, niin huomataan ettd meitd on liikaa.
Joskus ne osaamiset ja tarpeet eivdt kohtaa, jollakin alueella voi olla tietylld hetkelld, etta
emme pysty tarjoamaan uutta tyétd tai henkilo tekee itse johtopddtokset ja ldhtee suosiolla.

Etta on liikaa tietylla osa-alueella viked. ”

Joissakin yrityksissé tulevat osaamisentarpeet on huomioitu siten, ettd on rekrytoitu henki-

16it4 ik#dn kuin kasvamaan tulevaa tyotd ajatellen.

"Kylldhdn se tdlldstd ennakoivaa, ettd se huomioidaan pidemmdn aikavdlin suunnittelulla

ettd vuoden kahden aikavdlilld tulee tdmmanen tarve. Ettd jo siind rekrytointivaiheessa py-
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ritddn huomioimaan se potentiaali, ettd pyritddn katsomaan ettd tdssd henkilossa ois poten-
tiaalia edetd, ettd voidaan jopa joskus ottaa niin sanotusti ylikoulutettu siihen, johonkin kd-
sittelytehtdvddn, jos hdin mahdollisesti vois tulla tdmmaoseksi tiiminvetdjdksi, esimieheksi ettd

,

tammosta soveltuvuutta pyritddn katsomaan.’

Tulevaisuuden tarpeisiin ennakointi training-ohjelman avulla on harvinaista. Rekrytoimalla
ulkoisesti nuoria henkil6itd koulutusohjelmaan kyeté4n heistd kouluttamaan tulevaisuuden
osaamistarpeisiin vastaavia henkil6itd. Training-ohjelma tdhtd4 usein esimies-tehtéviin, jol-
loin vuoden harjoittelujakson aikana pyritdén koulutuksen ja harjoittelun avulla kasvatta-

maan valmiuksia toimia tulevissa tehtiivissi.

Kiytinndssi rekrytointi on kuitenkin melko reagoivaa ja systemaattinen suunnittelu puuttuu
monessa tapauksessa. Yrityksen havaitessa osaamisen puutetta syntyy usein kiireellinen tar-

ve saada kyseistd osaamista riittivd maaré.

"Kylld se on tyypillisesti hyvin nopeaa. Esimies tulee oven taakse, ettd nyt dkkid tdlldnen
tyyppi. Ja toinen on tietysti se, ettd on tyovoimapula, ihmiset pystyy nopeasti vaihtamaan

£

tyopaikkaa ja se tekee myos, ettd dkkid hankkimaan uutta tyontekijaa.’

Joitakin muutoksia, kuten liiketoiminnan nopeaa muuttumista ja yrityskauppoja on erittdin

vaikea ennakoida ja reagoiva rekrytointi on tilléin ymmaérrettivas.

"Tietotekniikka-alalla joudutaan tekemddn nopeita padtoksid. Tekniikka kehittyy aivan val-
tavalla nopeudella. Esimerkiksi joku tarjouskilpailu ratkeaa jonakin tiettynd pdivand ja sitd

ennen meiddn on turha suunnitella minkdlaista osaamista tarvitaan.”

Yksi yritys on pyrkinyt varautumaan ja ehkéiseméén tydpaikan vaihdoksia tekeméllé ty6pai-
kan vaihtajille kyselyn vaihdon syisté ja vaihtoon vaikuttavista tekijoistd. Kyselyn avulla py-
ritdén selvittimiin mitd kehitettdvii yritykselld on omassa toiminnassaan tdmén suhteen ja

ndin korjaamaan toimintaa talti osin.

Snowin ja Snellin (1993, 451, 467) kolmen rekrytointimallin luokituksessa useimmat yrityk-
set toimivat ldhinnd mallin kaksi mukaisesti. Mallin kaksi mukaista toimintaa on yrityksilla

erityisesti reagoiva rekrytointi seki yrityksen vallitsevaan strategiaan soveltuvan osaamisen
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hankkiminen. Mallin yksi mukainen toiminta oli yrityksissd melko vihiistd. Melko monessa
yrityksessi esille nousee mallin yksi mukaisesta toiminnasta kuitenkin rekrytoinnin perus-
tuminen tySanalyysiin ja tietyn tehtdvin tdyttimiseen. Muutamalla yritykselld on malliin
kolme viittaavia piirteité, josta keskeisemmin nousee esille henkil6ston rekrytoiminen sen

perusteella, miten hédn pystyy tuomaan uutta osaamista organisaatioon.

TAULUKKO 5. Rekrytoinnin tarve ja ennakoitavuus

REKRYTOINNIN TARVE REKRYTOINNIN ENNAKOITAVUUS
- eldkkeelle siirtymiset - helppo ennakoida
- yritykset hyvin varautuneet
- yrityksen hillitty kasvu - melko helppo ennakoida
- yritykset hyvin varautuneet
- yrityksen nopea ja voimakas - jossain mé#irin ennakoitavissa,

kasvu usein kuitenkin vaikea ennakoida tarkasti

- toimenpiteet usein reagoivia

- nopeat strategiset muutokset - usein vaikea ennakoida

- toimenpiteet reagoivia

- yrityskaupat, tarjouskilpailut - vaikea ennakoida

- vaaditaan nopeaa reagointia

Ulkoisen ympéristén vaikutus rekrytointiin

Ulkoisella ympéristollad on vaikutusta yritysten rekrytointiin. Kaikilla yrityksilla keskeisim-
min nousee esille teknologian kehitys, joka on vaikuttanut yritysten liiketoimintastrategioi-
hin ja toimintatapoihin. Teknologian kehitys on nidkynyt uudenlaisen osaamisen tarpeena.
Erityisesti informaatioteknologian ja tietotekniikan alan osaajien rekrytoiminen on lisdénty-
nyt jokaisella yritykselld. Kyseisten alojen osaajista on pulaa ldhes jokaisessa yrityksessd.
Myés kilpailu osaajista on viime vuosien aikana kiristynyt. Samoista osaajista kilpailevat
monessa tapauksessa useiden eri toimialojen yritykset ja osaavaa henkilost6éd on entisté vai-

keampi saada.
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”Kilpailu hyvistd ihmisistd on kiristynyt. Ja nimenomaan tietyntyyppisistd henkiloistd. Ettd
vield viisi vuotta sitten pankit eivit kovin paljon kilpailleet tietotekniikka-alan ihmisistd. Ei-
ka edes mietitty, ettd tarvitaan niin korkeaa teknologiaa kuin nyt, jolloin meilld on verkko-

pankki ja puhelinpankki.”

”Ne paikat jotka sitten aukeaa ja joihin tarvittaisiin henkilod heti niin ei niitd sitten saa edes

isolla rahalla”

Tydvoimapula on noussut keskeiseksi rekrytoinnin haasteeksi 1990-luvun lopussa erityisesti
informaatioteknologian ja tietotekniikan alojen osaajista. Tdma johtuu suureksi osaksi siiti,
ettei koulujérjestelmi ole kyennyt vastaamaan teknologian ja yritysmaailman vaatimuksiin.
Tulevaisuudessa tydvoimapula levidd myos muille alueille suurten ikdluokkien jaddessd

elikkeelle.

”90-luvulla mietittiin sitd, ettd miten saatiin porukkaa ulos, 90-luvun lopussa muuttunut
pdinvastaiseksi. 2000-luvulla tyovoimapula ndkyy erityisesti it-alalla, ei vield teollisuudessa,

ne tulee perdssd. 2010 kaikesta osaamisesta tapellaan kovasti.”

Suomen koulutusjérjestelmé on osaltaan vaikuttanut rekrytointiin. Koulujérjestelma ei ole
kyennyt vastaamaan tybvoimapulaan koskien 14hinni informaatioteknologia ja tietotekniikka
aloja. Perinteisesti korkeakoululaitos on pyrkinyt ottamaan etdisyytti yrityksiin. Viime vuo-
sina yritysten ja koulumaailman vilinen yhteistyd on kuitenkin ldhentynyt ja koulut ovat ot-
taneet opetussuunnitelmiin sellaisia asioita, joita yritysmaailmassa kaivataan ja jossain méai-
rin voidaan puhua jopa tdsméikouluttamisesta. Jotkut yritykset ovat tehneet kiinte#té yhteis-
ty6 koulumaailman kanssa, jotta koulumaailma kykenisi vastaamaan yritysmaailman tarpei-
siin. Yrityksen edustajia on kidynyt keskustelemassa kouluissa ja pyrkinyt vaikuttamaan
osaltaan opetuksen painopistealueisiin. Teknisten seikkojen lisdksi esiin on nostettu vuoro-
vaikutustaitojen kehittimisen merkitys jo peruskoulussa. Vie kuitenkin oman aikansa ennen

kuin koulujen reagointi nikyy kdytinnossa.

Globalisaatio vaikuttaa rekrytointiin siten, ettd tyontekijoiden lilkkkuminen on helpottunut ja
lisddntynyt. Suomalaiset yritykset joutuvat titen kilpailemaan osaajista entistd enemmin
my0s ulkomaisten yritysten kanssa. Globalisaation my6td myos tyontekijoiden kvalifikaa-

tiovaatimukset ovat kasvaneet, jolloin entistd enemmén vaaditaan kansainvélistd osaamista.
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Toimiala heijastuu rekrytointiin erityisesti henkilostén vaihtuvuuden ja houkuttelevuuden
suhteen. Informaatioteknologian ja tietotekniikka-alan yrityksissd vaihtuvuus on suuri ja
vaikeammin ennakoitavissa. Suuri vaihtuvuus vaikeuttaa henkildstésuunnittelua. Tietyille

aloille on vaikea saada osaajia.

TAULUKKO 6. Ulkoisen ympéristén vaikutus rekrytointiin

REKRYTOINTIIN VAIKUTTAVAT |VAIKUTUS REKRYTOINTIIN
ULKOISEN YMPARISTON TEKIJAT

- teknologian nopea kehitys - uudenlaisen osaamisen tarve
- koululaitos - pula osaajista
- globalisoituminen - koveneva kilpailu osaajista

- tyontekijén kvalifikaatiovaatimusten

kasvu

- yritysten vilinen koveneva kilpailu - pula osaajista

Sisdisen ympdériston vaikutus rekrytointiin

Sisdinen ympirist6 vaikuttaa osaltaan eri tavoin yritysten rekrytointiin. Henkiloston ikan-
tyminen vaikuttaa erityisesti tulevaisuudessa eldkkeelle siirtymiseen. Télld hetkelld eldk-
keelle siirtymiset ovat erittdin pienid ja niihin on osattu varautua hyvin. Yritykset ovat re-
kisterdineet henkilostén demografiset tekijat henkilotiedostoihin ja ovat hyvin perilld henki-
16ston ikdjakaumista ja eldkkeelle siirtymisistd. Tulevista elakkeelle siirtymisistd on puhuttu
yrityksissi varsin paljon ja niihin on pyritty varautumaan tekemélld nuorennusleikkauksia,

rekrytoimalla eri ikdisid henkiloitd ja kouluttamalla nykyisid tyontekijoita.

Henkilostén omat mieltymykset ty6hon ja urakehitykseen vaikuttavat osaltaan sisdiseen rek-
rytointiin. Esimiehen kanssa kéytivissi kehityskeskusteluissa pyritdén kartoittamaan henki-
16stén mielenkiinnon kohteita ja etenemisté uralla. Systemaattinen henkilokohtainen ura-
suunnitelma on kuitenkin harvinaista yrityksilld. Monesti pelkistién kehityskeskustelujen ta-
solle jadivid urasuunnitelmia on usein varsin vaikea kaytdnnossa hyodyntéd sisdisessd rekry-
toinnissa. Liian tiukoissa urasuunnitelmissa yritykset nikevét vaarana sen, ettd mikali niiti ei

kyetd toteuttamaan aiheuttaa tima helposti pettymystd yksilolle.
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Yleisesti ottaen organisaation arvoilla on hyvin pieni merkitys rekrytointiin. Monesti arvojen
vaikutus jid pelkistddn puheen tasolle, ainoastaan parissa yrityksessé arvojen merkitys tulee
esille kdytannon rekrytoinnissa. Néissd yrityksissd arvoja pyritdéin vertaamaan hakijan omi-
naisuuksiin, kuten oppimiskykyyn ja toisten kunnioittamiseen. Yrityksen organisaatiokult-
tuurin vaikutuksella rekrytointiin on sen sijaan usein merkitysti, joskin yrityskohtaisia eroja
on havaittavissa timén suhteen. Organisaatiokulttuuri heijastuu 1dhinni ulkoisen rekrytoin-
nin henkilSstovalintoihin. Toisilla yrityksilld se ndkyy selkeésti henkilostévalinnassa, joilla-
kin yrityksill4 organisaatiokulttuurin merkitysté rekrytoinnin kannalta ei sen sijaan ollut
kunnolla tiedostettu. Suuri osa yrityksistd pyrkii tietoisesti rekrytoimaan sekd organisaa-
tiokulttuurin kanssa samantyylisié ettd erityylisid henkiloitd. Talld yritykset pyrkivét siihen,
ettd organisaatioon tulisi uudenlaisia ndkemyksid asioihin. Yritykset valttavit kuitenkin rek-
rytoimasta organisaatiokulttuurista liiaksi poikkeavia henkil6itd, silld vaarana on till5in, ettei
henkil6 sovi organisaatiokulttuurin, eiké viihdy organisaatiossa. Joissakin yrityksissé erilai-
suus nihdiin rikkautena, mutta silti rekrytointia vaivaavat ennakkoluulot ja rohkeuden puu-

te.

"Olisi ihanne, ettd saataisiin vdihdn erilaisia ihmisid kuin mitd talossa jo on. Liian paljon

katsotaan, ettd meille sopiva tyyppi. Ei uskalleta rekrytoida erilaisia ihmisia.”

“Pitdisi pddstd eroon ennakkokdsityksistd, esimerkiksi mikdli ovesta tulee sisddn haastatte-
luun Harley Davidson tatuointi otsassa kaveri, niin silti ennakkoluuloton ote, ennakkoluulot

olisi syytd minimoida. Henkilé voi olla vaikka kuinka kyvykds.”

Yritykset, joissa rekrytoidaan pelkistidn tiukasti organisaatiokulttuurin mukaisia tietyntyyp-

pisid henkil6itd ovat harvinaisia, mutta niitékin yhé on.

“Samanhenkisid henkilbitd pyritty palkkaamaan. Etta kyl ma luulen, et jos on erihenkinen
niin ei siitd tule mitddn. Ettd en kuvitteliskaan, ettd joku, joka pukeutuis eri tavalla ja ajatte-

b

lis eri tavalla niin tulis tdnne toihin.’

Yhdessi yrityksessi organisaatiokulttuuria oli tietoisesti pyritty muuttamaan rekrytoimalla

erityyppisid henkilsitd tihin.
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"M uskon, ettd viimisen kahden vuoden ajan on haettu tiettyd uutta osaamista ja agressiivi-
sempia tyyppejd johto ja ylemmdn tason tehtdviin. Eli kun otetaan tdmmosid tuloshakusia ja

rahatietoisia ihmisid niin kylld ne myés ihmisind on toisenlaisia.”

TAULUKKO 7. Sisdisen ympdariston vaikutus rekrytointiin.

REKRYTOINTIIN VAIKUTTAVAT | VAIKUTUS REKRYTOINTIIN
SISAISEN YMPARISTON TEKUJAT

- henkiloston demografiset tekijét - eldkkeisiin varauduttu hyvin nuorennus-

leikkausten ja sisdisen rekrytoinnin avulla

- organisaatiokulttuuri - henkil6valinnat seki organisaatiokulttuu-
rin mukaisia ettd organisaatiokulttuurista

poikkeavien henkildiden valintaa

8.2 Organisaation osaamisen takaaminen

Yrityksilld on monia keinoja lisdtd osaamistaan. Ty sindnsd ndhdédén keskeisend opptympé-
ristond ja henkildstén osaamisen lisd4jdnd. Monipuoliset ty6tehtivit ja erilaisiin projekteihin
osallistuminen lisdavit laaja-alaista nikemysti ja auttavat hahmottamaan kokonaisuuksia.
Téten yksilo kykenee hahmottamaan yksittéiset tyotehtéivit paremmin osana kokonaisuutta.
Useat yritykset kdyttivit sisdistd tyokiertoa. Télld pyrittiin osaltaan lisddméédn henkildston
osaamista. Sisdiselld tySkierrolla kyetddn vastaamaan osaamistarpeeseen aloilla, jossa kasvu
ei ole niin suurta ja jossa toimialan muutosnopeus on suhteellisen pientd. Suurilla kasvualu-

eilla osaamisen tarpeeseen ei sisdiselld tyokierrolla kuitenkaan kyetéd vastaamaan.

“Teollisuuden alueella pystytddn aika paljon sisdiselld siirrolla, koska toimialan kasvu ja

uudistuminen eivdt ole niin nopeita kuin tietoliikennealueella.”

Monet yrityksistd kdyttivit ulkomaankomennuksia henkil8stén osaamisen lisddmiseksi ja

tdtd on pyritty hyédyntdméan henkildn palatessa takaisin kotimaahan.
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Koulutus on keskeinen keino liséitd organisaation ja sen henkiloston osaamista. Kaikissa
yrityksissi kiytetdzin sisdistd koulutusta ja jotkut yritykset kiyttdvat myos ulkoista koulu-
tusta. Sisdiseen koulutukseen on panostettu yrityksissi ja se nikyy monipuolisena koulutus-
tarjontana. Muutamilla yrityksilld on erityisid esimies- ja johtotason koulutusohjelmia, jotka
on tarkoitettu potentiaalisille tulevaisuuden johtajille. Koulutuksen avulla yritykset pystyvit
osaltaan vastaamaan ty6tehtivien muutokseen ja kehityksen vaatimuksiin. Koulutus vie kui-
tenkin oman aikansa, eiké sen avulla kyetd vastaamaan suuriin osaamisen méérillisiin tarpei-
siin nopealla aikavililld. Viimevuosina erilaiset yrityskaupat ovat lisddntyneet. Muutama
yritys on pyrkinyt hankkimaan lisd4 osaamista yrityskauppojen kautta. Yrityskauppojen
avulla yritys kykenee nopeasti hankkimaan tietyntyylisti osaamista.

”Osahan ndistd yrityskaupoista on sellaisia ettd ostetaan osaamista. Ja se on oikeastaan

pddasia. Tdssd palvelubisneksessd se erinomaisuus tulee osaamisesta.”

Fuusiot ovat melko harvinaisia, mutta niitikin esiintyy. Fuusioissa osaamisen hankkiminen
ei ole pésasia, vaan fuusioita tehddsn muista syistid. Fuusioiden heikkoutena osaamisen han-
kinnan kannalta on se, etti osaaminen on hyvin erilaista ja vaikeasti kontrolloitavissa. Yksi
yrityksistd onkin joutunut fuusion jilkeen saneeraamaan paljon ihmisid padllekkéisen osaa-

misen johdosta.

Yritykset ndkevit rekrytoinnin tirkedni osaamisen hankkimisen vilineend. Rekrytoinnin
merkitys korostuu tilanteissa, joissa osaamisen tarve on suuri. T#ll6in rekrytoinnin avulla
kyetiddn osaamista hankkimaan suhteellisen nopeasti riittiva méird. Koulutuksen avulla
osaamisen lisdiminen on monessa tilanteessa liian hidasta, jolloin rekrytoinnilla kyetdén
akuuttiin tarpeeseen vastaamaan nopeammin. Monet yritykset pyrkivét rekrytoinnissaan
huomioimaan uudentyyppisen osaamisen lisdimiseen. Kidytdnnossi tdmai tulee esille esimer-
kiksi rekrytoimalla henkil6ité joilla on tykokemusta hieman toisentyyppisistd yrityksisti,
jopa eri toimialoilta. Kdytinnossd uudenlaisen osaamisen rekrytointi on monessa yrityksessé
kuitenkin ideaalitilanne ja kiireen sanelemana joudutaan monesti rekrytoimaan henkild, jon-

ka parhaiten katsotaan suoriutuvan tehtévésta.

”No kylldhdin se mitd meiddn pitdis ni on se osaaminen ja meilld haetaan sitd osaamista. Ja
meilld on ollu semmonen tavoite, etti meilld haetaan sitd uutta osaamista ja mielellddn niin

ettd rekrytoitais semmosia henkiloitd, jolla on jonkin verran tyékokemusta. Ettd olemme
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ajatelleet sen niin, ettd henkilot kykenisivdt silld kokemuksellaan muista organisaatioista

niistd toimintatavoista ja palvelumalleista tuomaan meille sitten jotain uutta.”

Rekrytoinnin keskeinen merkitys osaamisen lisdfimiseni tulee esille yrityksen ja sen tiettyjen
liiketoiminta-alueiden kasvaessa, jolloin tarvitaan médrillisesti riittivd méfird osaajia ja tie-

tynlaista osaamista.

”Kasvu suurin syy rekrytoinnille ja strategiamuutokset. Ettd strategian kannalta haetaan

tietyltd alueelta kasvua ja sitten tietenkin tarvitaan ndiden alojen osaajia.”

Tietyntyylisen osaamisen rekrytointi on painottunut suurimmaksi osaksi yrityksen ydin-
osaamisalueisiin, jolloin strategiset linjaukset ovat lisinneet osaamisen tarvetta tietyilld osa-
alueilla. Yhteinen osaamisalue, mihin yritykset ovat rekrytoineet enenevissd méirin osaajia

on informaatioteknologinen ja tietotekninen osaaminen.

TAULUKKO 8. Yrityksien kdyttdmit keinot organisaation osaamisen lisdémiseksi

- Ty® itsesséin, erilaisiin projekteihin osallistuminen
- Tyokierrot

- Koulutus

- Yritysostot

- Rekrytointi

Organisaation osaamisen huomioiminen rekrytoinnissa

Ainoastaan muutamassa yrityksessi on tehty systemaattinen osaamiskartoitus organisaation
henkilostostd. Kyseisissd yrityksissi on kidytossd elektroninen tietokanta, johon henkil6ston
osaamisalueet on tallennettu. Parhaimmissa tapauksissa osaamista on kartoitettu esimiehen
kanssa k#ytyjen kehityskeskustelujen lisiksi kysymyslomakkeiden ja muiden osaamiskar-
toituskeinojen avulla. Muutamassa yrityksessi systemaattiset organisaation osaamiskartoi-
tukset ja niiden muuttaminen sihkdiseen muotoon ovat kehitteilld. Monessa yrityksessé sys-
temaattinen osaamiskartoitus puuttuu. Osaamisalueita on saatettu kdyd4 hiukan lipi kehitys-

keskusteluissa tai sitten ne puuttuvat aivan kokonaan.
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”Ei ole omaa osaamisrekisterid, ei saada tietdd, ettd jos joku on vendjdnkielen taitonen, niin

md en saa mistddn tietdd, et se on kyl sindnsd uskomatonta.”

Kaikilla yrityksilld on kehittimistd sisdisen osaamisen selvittimisen, tallettamisen seki ole-
massa olevan osaamisen tietojirjestelmén suhteen. Joissakin yrityksissi esimiehet ovat mel-
ko hyvin perilld alaistensa osaamisesta. Tiedon siirto esimiehilti toisille ja toisille osastoille
on kuitenkin monesti puutteellista ja téll6in koko organisaation osaamisen selvittiminen on
vield puutteellista. Organisaation osaamisen hyddyntimisessé rekrytoinnin suhteen on kai-
killa yrityksilld kehittimisen varaa. Jopa yrityksissé, joissa on séhkoiset tietojérjestelmit, on

kehittamisti tietojen hyddyntdmisen suhteen, erityisesti sisdisen rekrytoinnin suhteen.

Sisdisen osaamisen tietdmyksessd kehittimisen varaa. Jokaisesta tyontekijdistd koulutusre-
kisteri olemassa ja sitd updatetaan pdivittdin, ettd minkdlaista osaamista hdn on kehittdnyt.
Ne rekisterit ei oo ihan aukottomia, sanahaulla ei vield kunnolla pystytd kartoittamaan. Tu-

levaisuudessa tietokantojen merkitys kasvaa.”

"Ei ole toimineet sisdisessd rekrytoinnissa. Failit esimiehilld poytalaatikoissa. Siind kohtaa

ongelma. Ei kaydd jarjestelmdllisesti ldpi. Siind ois kehittdmisen paikka varmasti.”

8.3 Henkilostohankintaprosessi

Henkilost6hankintaprosessi kdynnistyy yrityksissé tyypillisesti esimiehen havaitessa osaami-
sen puutetta. Seuraavana vaiheena prosessissa on tydanalyysi. Vaikka tyGanalyysi koetaan
tarkednd, ei sitd kaikissa tapauksissa ole systemaattisesti tehty. Joissakin tapauksissa luote-

taan aikaisemmin tehtyyn tyGanalyysiin ja ajoittain analyysin tekeminen j&4 varsin véljaksi.

"M luulen ettd tdd tulee siind vaiheessa kun ruvetaan suunnittelemaan tdtd rekrytointia. Ja
varsinkin kun mukana on ulkopuolinen ammattilainen ettd millaist osaamista vaaditaan. Jo-
ka hommassahan tdd pitdis olla mukana. Ettd viimeistddn siind kun tulee tdd tarve ja teh-
dddn lupa-anomusta niin jos ei sitd siind vaiheessa oo tehty niin se ndkyy sitten lopputulok-

sessa.”
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Tyoanalyysissd pyritdén selvittiméén millaista osaamista tyon tekeminen vaatii. Useimmat
yritykset pyrkivit analysoimaan tuotannollisten kvalifikaatioiden liséksi ty§ssd menestymi-

sen kannalta keskeisii sosiaalisia kvalifikaatioita.

" Analysoidaan, mikd toimenkuva on, mitd henkilon pitdd saada aikaseks vuoden, kahden,
kolmen aikana. Sen jilkeen kirjoitetaan toimenkuvaukset auki ja mietitddn sitd competens-
sindkokulmaa. Mitd taidollista osaamista: java-osaamista ja sitten tulee nditd pehmeitd
osaamista esimerkiksi vuorovaikutustaitoja ja sitten tulee henkilon kokemustausta. Ndistd

asioista tavallaan rakentuu se pohja, sama pohja on kun katsotaan talon sisdltd.”

Muutamat yritykset huomioivat myds tydympariston tydanalyysié tehtdessd. Huomattavaa
kuitenkin on, ettd eroavaisuuksia on tybanalyysin tekemisessd paitsi yrityksien vélilld myds

yksittdisissd yrityksissd tyoskentelevien esimiesten vililla.

“Tottakai me huomioidaan esimerkiksi tiimiin kun palkataan, niin katsotaan ettd minkdlaisia
henkiloita siind tiimissd on, ettd ei vdlttamdttd haeta samanlaisia ollenkaan, ettd jos tdmdn-
lainen on jo, ettd pyritddn ottaa semmonen, joka tasapainottaa tiimin olemusta. Ettd sano-
taan ettd jos sielld on jo vilkkaita ja innovatiivisia ihmisid jotka tavallaan huolehtii jo lii-
kaaki toisten asioista niin otetaan tasapainoisempi, tdmmonen rauhallisempi henkilo rau-

EEd

hottamaan sitd sitten.

TAULUKKO 9. Tybanalyysi yrityksissd
- Kaikkien yrityksien kéyttdma

- Analysoitavia seikkoja: tuotannolliset ja sosiaaliset kvalifikaatiot

- Pohjana rekrytoitavan henkilén valinnalle

8.4 Rekrytointikanavat

Sisdinen rekrytointi

Kaikilla yrityksill4 ensisijainen rekrytointikanava on sisdinen rekrytointi. Avoimet toimet

ilmoitetaan ensin yrityksen sisdisessd intranetissi ennen mahdollista ulkoista hakua. Sisdisen
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rekrytoinnin avulla pyritiin kasvattamaan henkiloston osaamista ja antamaan yksildille
mahdollisuuksia kehittyé siirtymailld tehtivasti toiseen. Sisdinen rekrytointi on myés koettu
henkil6ston puolelta motivoivana ja palkitsevana. Sisédiseen litkkuvuuteen monesti kannus-
tetaan ja sitd pidetddn toivottavana. Sisdisen rekrytoinnin osuus joillakin yrityksilld on jopa
80-90 % kaikista rekrytoinneista. Toimialakohtaiset erot ovat kuitenkin suuria. Tietoliikenne,
tietotekniikka- ja informaatiotekniikka-alan yritykset, joilla kasvu on nopeaa suurin osa rek-

rytoinnista tapahtuu ulkoisesti.

”Meilld on tdd sisdinen rekrytointi, ettd saadaan ndd olemassa olevat resurssit hyédynnettyd

Ja onhan tdd henkilokunnan viihtyvyydenkin kannalta tirkedd”

Sisdisen rekrytoinnin hyvini puolena nihdéén se, ettd tunnetaan henkilo hyvin, jolloin esi-

merkiksi hdnen esimiehensi voi arvioida hiinen suoriutumistaan tulevassa tehtivissi. Etuna
ndhddin myds organisaation ja toimialan markkinoiden tunteminen ennestéin. Sisdisen rek-
rytoinnin huonona puolena koetaan se, ettd uudenlaisen osaamisen ja uusien nikemysten tu-

leminen organisaatioon jii vihiiseksi.

"Ettd ei tuu uutta osaamista ja uusia nakemyksid, jotka voi ihan terveelld tavalla ravistella

tdtd organisaatiota.”

My®ds potentiaalisten kandidaattien mé#drin jiiminen vihdiseksi koetaan huonona puolena.

Yhdessi yrityksessi talon sisdinen kilpailu pétevisti osaajista koetaan ongelmana.

“Sisdinen tehtavdkierto kuitenkin vaikeaa, kun esimiehelld hyvd tyontekijd, ei halua luopua.

Huonommasta halutaan luopua, mutta kuka haluaa ottaa.”

Yrityksen sisdisen rekrytoinnin seurauksena toisiin tehtiviin siirtyvi henkilo jattad osaamis-
pulan koskien hénen entisid ty6tehtidvid. T4lloin seurauksena saattaa olla ketjureaktio, jolloin
sisdinen rekrytointi aiheuttaa useampia rekrytointeja. Aina seurauksena ei kuitenkaan ole
ketjureaktio, silléd osaamisvajetta voidaan pyrkid paikkaamaan erilaisilla tehtdvien jaoilla ja

uudelleen jérjestelyilla.

Yleisesti ottaen rekrytointikanavia pohdittaessa pyritidin ensin kartoittamaan organisaation

sisdistd osaamista ja kiinnostuksen kohteita. Mikili yrityksen sisilti ei 16ydy tarvittavaa
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osaamista kédytetidn ulkoisia rekrytointikanavia. Joissakin tapauksissa yritykset tietévét heti
osaamisen puutteen havaitsemisvaiheessa, ettei kyseistd osaamista ole yrityksen siséllé.

Tallsin typaikka laitetaan samanaikaisesti sisdiseen ja ulkoiseen hakuun.

Ulkoiset rekrytointikanavat

Internet on kiytetyin kanava. Lihes kaikki yritykset kdyttivét internetiéd ulkoiseen rekrytoin-
tiin. Avoimet tyopaikat ilmoitetaan yrityksen kotisivuilla. Liséksi useimmat yritykset kéytta-
vit ulkoisten internetrekrytointiyritysten palveluita hyviksi. Internetrekrytointi on lisééinty-
nyt huomattavasti viimevuosina ja sen merkitys kanavana tulee myos tulevaisuudessa ko-
rostumaan. Muutamassa yrityksessi jo nyt lihes kaikki tyohakemukset tulevat internetin
kautta. Yritykset nikevit internetin positiivisina puolina sen nopeuden, helpon kdyton, tietyn
kohderyhmin ja osaamisen tavoittamisen seki globaalisuuden, mink4 ansiosta ihmisié ta-

voitetaan ympéri maailmaa.

”Internet tavoittaa aika hyvin nuoret. Joblinen kdyttdjistd yli puolet jotain parikymppisid,
mutta kyl siel oli yli kolmekymppisickin jotain 15 %.”

" Ettd ne ketkd internetid kdayttdd niin omaa tietyt valmiudet e-businekseen tai ainakin on

kiinnostuneita siitd.”

Heikkoina puolina internetissi kanavana ndhdéén se, etteivit hakijat vield osaa kédyttds sitd
kunnolla. Monesti yritykset saavat paljon huonosti tiytettyja hakemuksia internetin kautta,
johtuen osaksi siiti, ettd hakijan on helppo tiyttdd hakulomake. Jossain méérin myds per-
soonattomuus, henkil6iden erottuminen koettiin vaikeaksi. Muutamissa yrityksisséd tdhén on
varauduttu valmiissa kysymyslomakkeessa vapaalla tilalla”, jossa yksilo voi vapaasti kertoa

omasta osaamisestaan ja mielenkiinnon kohteistaan.

Perinteinen Helsingin Sanomat on yhi edelleen keskeinen hakukanava. Se koetaan varmaksi
hakukanavaksi, jonka avulla tavoitetaan suuri joukko ihmisid. Usein sen avulla saadaankin
paljon hakemuksia. Helsingin Sanomien lisdksi yritykset kayttavit myds muita aikakausi-
lehtid ja nimenomaan ammattilehtid, joiden avulla pyritizin hakemaan juuri tiettyd kohde-
ryhmaa. Jotkut yritykset kiyttdvit myos paikallisia sanomalehtié, joiden avulla tavoitetaan

paikallista viestod haettaessa kyseisen alueen toimipisteeseen henkildstod. Jotkut yritykset
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kéyttavit lehti-ilmoittelua myos imagollisista syistd. Lehti-ilmoitusten avulla yrityksilld on
mahdollisuus kehittds imagoaan ja viestittii pelkin tydpaikkailmoituksen lisdksi muitakin

asioita.

Rekrytointimessut ja oppilaitostapahtumat ovat varsin kdytettyjd kanavia yrityksilld. Oppi-
laitosyhteisty6t ovat lisdéintyneet viime vuosina. Opiskelijat ndhdéén tulevaisuuden tyonte-
kij6ind ja oppilaitosrekrytoinnit ovat yritysten erds keino vastata nykyiseen ja varsinkin tule-
vaisuuden tyGvoimapulaan ja kovenevaan kilpailuun osaajista. Oppilaitosrekrytoinnin hyvi-
né puolena yritykset nikevit tietynlaisten, potentiaalisten ja kehityskykyisten osaajien ta-

voittamisen.

Yhdessd yrityksessé tehdédin yhteisty6ti jo peruskoulu- ja lukiotason oppilaitosten kanssa ja
pyritddn rekrytoimaan oppilaita kesétoihin. Suuri osa yrityksisti aloittaa oppilaitosrekrytoin-
nin korkeakoulu- ja yliopistotasolla rekrytoimalla opiskelijoita kes#tdihin. Tyypillisesti
opintojen edetessd pyydetiiin opiskelijaa lopputydn tekijéksi ja tétd kautta varsinaiseen pal-
velukseen. Opiskelijarekrytoinnilla pyritdén siihen, ettd henkild oppii talon tavoille ja etti
opiskelijat saataisiin tulevaisuudessa vakinaiseen palvelukseen. Varsinkin opiskelijarekry-

toinnissa korostuu yritysten kasvattajan rooli.

Suorahakua ja head huntingia kiytetizin lihes poikkeuksetta yrityksissd johtohenkilsiden ha-
kuun. Joissakin tapauksissa kyseisid kanavia kiytetiifin my6s erityisiin asiantuntijatehtéviin,
joihin muuten on vaikea saada tyontekijoitd. Head huntingia kiytetddn lihinné sellaisten
avainhenkil6iden hakuun, jotka toimivat toisen yrityksen johtotehtivissi tai muissa avain-
tehtdvissi ja joita muulla tavoin on vaikea tavoittaa. Yhtend seikkana on my0s se, ettd tillai-
nen haku tapahtuu ilman julkisuutta. Tyévoimatoimiston kédytt6 on yritysten keskuudessa
melko vahdistd. Yksi yritys on tehnyt hiukan yhteistyotda MTV-3:n kanssa, mutta muuten
tv:n kdyttod rekrytointikanavana ei esiinny yrityksilld. Suoraan kilpailevilta yrityksiltd rek-
rytoiminen on melko vihiistd. Yrityksen sisdisten verkostojen ja suhteiden kdytto sen sijaan
on melko kaytetty menetelmi. Yhdessi yrityksessd henkilostolle maksetaan uusien tyonte-

kijoiden I6ytdmisestd vihjepalkkio. “Puskaradion” avulla on myos saatu osaajia.

”Ku tuntee tavallaan et niiku suhteiden kautta. Et se on niiku fakta, ettd jos tietdd ettd joku

tekee hirveen hyvdd tyotd ettd se on niiku suhdeverkon kautta.”
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Ulkoisten kanavien hyvind puolina yritykset nikevit laajan hakijajoukon tavoittamisen seka
uudenlaisen osaamisen ja uusien nikemysten saamisen yritykseen. Kanavan valintaan vai-
kuttaa keskeisesti avoinna oleva tySpaikka ja tavoiteltava kohderyhma. Hyvin usein yritykset
kayttiavit useampaa ulkoista kanavaa samanaikaisesti. Ulkoisten kanavien kdytdssi on yri-
tyksilli tapahtunut viime vuosien aikana kehitystd. Kanavien kédytossé on pyritty huomioi-
maan yhid enemméin myds yrityksen imagon kehittdmisté ja houkuttelevuutta. Kuitenkin yha
edelleen monella yritykselld on kehittdmistd kanavien valinnan ja kiyton suhteen erityisesti

tietyn halutun kohderyhmin saavuttamisen ja houkuttelevuuden suhteen.

TAULUKKO 10. Yritysten kdyttadmat rekrytointikanavat

REKRYTOINTIKANAVA SYY KAYTTOON

Sisdinen rekrytointi - Henkil6st6n osaamisen lisddminen
- intranet - Henkil6st6d motivoiva

Ulkoiset kanavat - Laajan hakijajoukon tavoittaminen

- Uudenlaisen osaamisen ja nékemysten saa-

minen organisaatioon
- Internet - Nopea
- Helppo kayttia
- Tietyn kohderyhmin tavoittaminen
- Globaalisuus
- Helsingin Sanomat - Laajan hakijajoukon tavoittaminen
- Imagolliset syyt
- Paikalliset sanomalehdet - Alueellisen kohderyhmén tavoittaminen
- Ammatilliset lehdet - Tietyn kohderyhmén tavoittaminen
- Rekrytointimessut - Potentiaalisten ty6nhakijoiden tavoittaminen
- Oppilaitokset - Potentiaalisten tulevaisuuden tyontekijéiden
tavoittaminen
- Head hunting - Tavoitetaan henkil6it4, joita muilla keinoin on

erittidin vaikea tavoittaa

- Haku tapahtuu ilman julkisuutta

- Informaalit kanavat - Laadukkaan ty6ntekijdpotentiaalin tavoit-

taminen
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Henkil6éarviointi

Yritysten henkilGarviointiprosessi alkaa tyopaikkahakemusten analysoinnilla. Hakemusten
analysoinnissa on yrityskohtaisia eroja. Joissakin yrityksissa henkilost6osasto tekee esikar-
sinnan hakemusten perusteella, jonka jélkeen esimies tekee vield lopullisen karsinnan. Toi-
sissa yrityksissd hakemukset menevit suoraan rekrytoivalle esimiehelle, joka valitsee poten-

tiaaliset kandidaatit hakuprosessin jatkokésittelyyn.

Toisena vaiheena henkil6arvioinnissa kaikilla yrityksilld on haastattelu. Tyypillisesti esimie-
het kutsuvat 5-10 henkil64 haastatteluun. Haastattelujen toteuttamisessa on yrityskohtaisia
eroja. Muutamassa yrityksessé esimies suorittaa haastattelut yksin ja valitsee heistéi par-
haimmat soveltuvuustesteihin. Yksin suoritetun haastattelun luotettavuus on monesti hei-
kompi kuin mikili haastattelijoita olisi useampi, silld esimies ei vilttamatti ole kunnolla pe-
rilld tyon teknisistd vaatimuksista, silld he ovat péivittdin varsin véihin tekemisissé teknisen
osaamisen kanssa. Lisiksi yksittdisen esimiehen henkilokohtaisen mieltymykset saattavat

heikentii valinnan luotettavuutta.

Joissakin tapauksissa esimiehen apuna haastattelussa on henkil6stdosaston edustaja ja jois-
sakin harvoissa tapauksissa tiimin edustaja. Tiimin edustajien hyotyni on tiimin synener-
gioiden testaaminen ja myds se, etti tiimin jdsenet pystyvit testaamaan henkilon teknisté
osaamista, silld he ovat paivittdin tekemisissé teknisten asioiden kanssa. Tiimin jdsenten mu-
kaanotto haastatteluun korostuisi erityisesti tiimity6hon rekrytoitaessa, jolloin tiimin syn-
energioilla ja henkilokemioilla on suuri merkitys. Téstd huolimatta henkilokemioiden ja tii-
min synenergioiden mahdollinen huomiointi jai ldhes poikkeuksetta pelkéstién esimiehen

vastuulle haastattelutilanteessa.

“Tiimin jdsenten yhteensopivuutta sais niiku enemmdn huomioida. Monesti se jdd pelkds-

tddn esimiehen padtokseks.”

Haastattelun hyvini puolina yritykset nidkevit hakijan henkilokohtaisen tapaamisen, jolloin
voidaan tarkastella Iihemmin persoonallisuutta, henkilokemioiden toimivuutta, vuorovaiku-
tusta ja kokonaisuutta. Yritykset luottavat haastatteluun hyvin paljon ja osaksi tistd syystd se

onkin niin kdytetty menetelma.
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"Kylld siis haastatteluvaikutelma, ettd jos me haetaan niiku lihempdd asiakaspintaa, niin
kolmessa vartissa pystyy aika hyvin arvioimaan, etti mitkd on henkilén mahdollisuudet tdssd
tehtdvdssd. Me ndhdddn se, ettd kaikkihan on hakemusten perusteella ulospdinsuuntautu-
neita, aktiivisia, muutoskykyisid. Mutta haastattelutilanteessa ndkee sitten, ettd pitddko tad

paikkansa.”

Haastattelun avulla rekrytointia suorittavilla esimiehilld on mahdollisuus tutustua myés ha-

kijoiden ulkoiseen olemukseen, vaikkei se keskeinen kriteeri hakijan valinnassa olekaan.

"Siind ndki sitten jo melkein ulkondostd, ettd mitd siitd hommasta tulee. Kuka on flekmaatti-

nen, kuka aktiivinen, ettd siind jo pystyy kategorisoimaan.”

Haastatteluvalmiuksissa on yrityskohtaisia ja erityisesti esimieskohtaisia eroja. Yhdessé yri-
tyksessi haastatteluissa on aina mukana certifioitu, koulutettu haastattelija. Certifioidun,
koulutetun haastattelijan kéyton tarkoituksena on liséti haastattelun luotettavuutta. Muuta-
massa yrityksessi esimiehille on annettu haastattelukoulutusta, jotta he osaavat kiinnittaa
huomiota oleellisiin asioihin haastattelutilanteessa. Suuressa osassa yrityksissé esimichet
suorittavat kuitenkin haastattelut ilman erikoiskoulutusta. Paljon rekrytointia suorittaneet
esimiehet ovat toki harjaantuneet haastattelijoina, mutta vasta véhin aikaa esimiesasemassa
ja vihin haastatteluita tehneet esimiehet omaavat heikommat valmiudet henkildarviointiin
haastattelussa. Tdma4 heijastuu helposti haastattelujen toteutuksen heikompaan tasoon ja
luotettavuuteen. Joissakin yrityksissd haastattelujen luotettavuutta on pyritty lisddméaén
kayttimilld useampia haastattelijoita, useissa tapauksissa esimies kuitenkin tekee haastatte-

lut yksin.

“Tottakai talossa on esimiehid, jotka sooloilee ja ei noudata noita ohjeita. Ei millddn voida

1

valvoa, etti haastattelut menevidit standardien mukaan.’

Haastattelun jéilkeen lihes kaikki yritykset kdyttiavit soveltuvuustestejd. Lihes kaikissa tapa-
uksissa testien teettdminen on ulkoistettu. Testien avulla pyritd4n selvittimédn soveltuvuutta
tyStehtidviin. Soveltuvuuslausunto antaa tietoa tavasta tyoskennelld, motivaatiosta, kyvyk-
kyydesti, kehittymispotentiaalista ja yleisdlykkyydestd. Useimmiten testien tarkoitus on l&-

hinni antaa tukea esimiehen nikemyksille. Pelkéstin testien avulla ei valintaa suoriteta.
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”Mutta vaikka ne nyt meilldkin aika mittavia ovat niin ihminenhdn on aika monimutkainen
kokonaisuus. Et ei sitd nyt silleen tosta noin vaan voi pistid pakettiin ettd tosta noin vaan.
Mutta ne on hyvid testejd tehdd. Mutta usein se on niiku vahvistus johonkin ja syventdd sitd.
Mutta ei niihi mun mielestd saa silleen liian orjallisesti myoskddn tuijottaa. Mut kyl ne mun
mielestd paikkansa puolustaa. Ja sit niissd tulee esille et jos on jotain mielenterveydellisic

ongelmia, et ammattilaiset osaa ne paremmin kattoa.”

Monessa tapauksessa yrityksien esimiesten ja testien tekijoiden vilisessd yhteisty6ssd on ke-
hittimisen varaa. Esimies voisi monessa tapauksessa antaa tarkemman kuvan tyosti, tyon
vaatimuksista sekd tydyhteisostd ja varsinkin tiimistd. Téll4 tavalla testien tekijét osaisivat
paremmin painottaa haettuja seikkoja ja niin liséti testin luotettavuutta ja validiteettia. Jois-

sakin yrityksissi testien tekijdn kanssa yhteisty6 on kuitenkin tiivisti ja toimii hyvin.

“Soveltuvuuslausunnoissa katsotaan ulospdinsuuntautuneisuutta, mutta ei se psykologi tiedd

tarkkaan mihin tehtdvddn se on menossa, puhumattakaan ettd tuntis sen tiimin”

Lahes kaikissa yrityksissd henkil6n valinta pohjautuu haastatteluun ja soveltuvuusarvioon.
Yhdessi yrityksessd kaytetddn tiettyihin tehtiviin myos tyonidytteitd arvioitaessa henkilon
kyvykkyyttd menestya tydssd. Lausuntojen pyytdminen entisiltd tyGnantajilta ei ole kovin
yleistd. Lopullisen valinnan suorittaa esimies. Yritykset kokevat haastattelun ja soveltu-
vuusarvion yhdessi kéytettynd luotettaviksi. Sisdisessd rekrytoinnissa valintaprosessi on
monessa yrityksessd hyvin samankaltainen kuin ulkoisessa rekrytoinnissa. Mikli henkilén
toimenkuva ei muutu paljon, kiytetdsin usein ainoastaan esimiehen haastattelua. Mikili toi-
menkuva muuttuu merkittdvisti ja varsinkin henkilon edetessé esimiestehtéviin kaytetdén 14-
hes poikkeuksetta haastattelun lisdksi soveltuvuusarvioita samalla tavalla kuin ulkoisessa

rekrytoinnissakin.

Kaikkien yritysten rekrytointipolitiikkaan kuuluu ensisijainen sisdinen rekrytointi. Kirjalli-
nen rekrytointipolitiikka puuttuu useasta yrityksestd. Yleiselld tasolla yrityksissd noudatetaan
politiikkaa melko hyvin. Rekrytointia suorittavilla esimiehilld on kuitenkin eroja politiikan
noudattamisen suhteen. Henkilokohtaiset mieltymykset saattavat ajaa yrityksen politiikan

edelle.
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“Joskus meiddn esimiehet viittaa vihdn kintaalla ndille psykologin lausunnoille ja joskus on

»

Jouduttu niihin puuttumaan.’

TAULUKKO 11. Yritysten kdyttimét henkilon arviointimenetelmaét

ARVIOINTI- KAYTTO KEHITETTAVAA
MENETELMA

- TyShakemukset jal - Henkil3stdosaston tai esimiehen |- Sujuvampi karsinta

ansioluettelo suorittama esikarsinta

- Haastattelu - Esimiehen suorittama, joissakin |- Esimiesten koulutus haastatteluun

yrityksissd useampi haastattelija |- Useampi haastattelija
- Tiimin jasenet

- Henkil6st6osaston edustajat

- Soveltuvuusar- |- Vahvistus haastattelulle - Titviimpi yhteistyd esimichen ja
viointi - Psykologin / alan ammattilaisten | soveltuvuusarvion tekijén valilla
suorittama
Hyvién tyypin hakeminen

Valittavalle henkilélle asetetut vaatimukset ovat tehtdvikohtaisia. Ei siis voida sanoa, ettd
yritykset hakisivat tietynlaista tyyppid, vaan haettavat ominaisuudet vaihtelevat tehtdvin
mukaan. Joitakin ominaisuuksia toki arvostetaan tehtdvistd riipppumatta. Lahes kaikki yrityk-
set nostavat esille sosiaalisten taitojen ja vuorovaikutustaitojen merkityksen. Tydympéristd
vaatii yhd enemmin toimeen tulemista erilaisten ihmisten kanssa. Asiakaspinta on madaltu-
nut ja tiimity yrityksissa lisddntynyt. Tama edellyttdd sosiaalisia taitoja jopa tietokoneoh-

jelmoijalta.

"Vuorovaikutustaidot edellytetddn kaikilla. Hyvin vdhdn on sellasia hommia, ettd sd voit

sulkeutua johonkin huoneeseen ja tehdd sielld hommia rauhassa.”

Kielitaitoa pidetidin monessa yrityksessi itsestddn selvdind. Muutamassa yrityksessé bu-
sinesskieli on englanti, joten sen hallintaa voidaan pitdd ehdottomana edellytyksend. Yrityk-

set ovat huomioineet maailman nopean muuttumisen ja kehityksen arvostetuissa ominai-
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suuksissa. Térkeind ominaisuuksina ndhdéén oppimiskyky, kehityskyky, joustavuus ja avoi-

muus. Muutama yritys nikee myds optimismin, tulevaisuuteen luottamisen tirkednd.

“Kylld me arvostetaan tidmmostd innovatiivista ajattelua. Kykyd tuoda uusia asioita ja
mydskin tammostd asioiden eteenpdinviemistd. Puhutaan tdmmdsestd yrittdjamdisyydesta.
Ettei vaan tammostd kuka pystyy ideoimaan uusia vaan ettd kuka pystyy myads kédytdnnon ta-

solla toteuttamaan ne.

Tyotehtdvit vaikuttavat sithen haetaanko spesifid vai generalistista osaamista. Joissakin teh-
tavissd, kuten tuotekehittelyss4, laskentatoimessa ja tietotekniikassa, vaaditaan hyvin spesi-
fistd osaamista ja télloin tillaisen henkilon rekrytointi on perusteltua. Yhi useammat tehtivit
edellyttdvit kuitenkin erityyppistd osaamista ja varsinkin esimiestason tehtiviin valittaessa
painottavat yritykset generalistista osaamista. Joissakin yrityksissé laaja-alaista osaamista ja
nikemystd kehitetdédn tybkierojen kautta. Ainoastaan muutamassa yrityksessd korostetaan
generalistien merkitysté erityisesti. Yhdess# yrityksessd nostetaan esiin opiskelijoiden vastuu
generalististen taitojen hankkimisessa. Suomen korkeakoululaitos antaa mahdollisuuden
laaja-alaisiin opintoihin, mutta silti opiskelijat ldhes poikkeuksetta valitsevat sivuaineita hy-

vin suppeasti ja kapea-alaisesta nikékulmasta.

"Ei pelkkdd teknistd osaamista, ei pelkkdd kaupallista osaamista. Ideaalityyppi olisi, ettd
henkilo osaa monipuolisesti eri asioita. Yhd enemmdn business ja tdd meiddn liiketoiminta

menee siihen, ettd se on palvelutoimintaa, konsultointia ja niin edelleen.”

Suuri osa yrityksistd rekrytoi henkil6iti kasvamaan yritykseen. Osaksi tdmé johtuu siitd, ettd
valmiita osaajia on vaikea saada. Varsinkin toimialoilla, joissa tyévoimapula on suuri, rek-
rytoidaan paljon opiskelijoita ja vastavalmistuneita toihin. Opiskelijat otetaan tyypillisesti
kasvamaan kes#harjoitteluun, jonka jdlkeen jatketaan mahdollisesti syksylld osa-aikaisena ja
myShemmin toivotaan, ettd opiskelija tekee lopputy6n yritykseen ja timin jalkeen hénet rek-
rytoidaan vakinaiseen tyohon. T#ll6in opiskelija on péddssyt jo melko hyvin perille yrityk-
sestd ja tyGtehtdvistd. Joissakin tapauksissa vastavalmistuneet on sijoitettu ensin rutiinin-
omaisiin tehtdviin ja myShemmin ylennetty vaativimpiin tehtiviin. T4lld tavoin on pyritty

opastamaan seki tehtdviain ettéd talon tavoille.
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“Joudutaan kylld ottamaan se kasvatiajan rooli ja mitd enemmdn liikutaan tddlla uuden tek-
nologian puolella, niin ei niitd valmiita osaajia ole. Niitd ei ole valmistunut mistddn koulus-

ta, niin tuore toimialana. Ne kasvaa siind tyon ohella ja oppii siind.”

" Mielellddn palkattais valmiita osajia, mutta kun ne ei tahdo liikkua.”

Useimmissa tapauksissa yritykset rekrytoivat henkil6itd suoraan tiettyyn tehtdvéan ja katso-
vat henkiln soveltuvuutta kyseiseen tehtivaan. Joissakin yrityksissi esiintyy myds tulevaan
tyohon rekrytointia. Téllaisissa tapauksissa potentiaalinen ja kehityskykyinen henkilo rek-
rytoidaan ensin vaatimattomimpiin tehtédviin ja vihén ajan kuluttua hinet siirretdéin vaati-
vimpiin tehtdviin. Vaarana tulevaan tyohon rekrytoimisessa yritykset nékevit pitkdstymisen.
Mikili ensimméinen tyotehtiivi ei tarjoa potentiaaliselle kyvylle riittédvésti haasteita saattaa

henkilé irtisanoutua ennen kuin hinelle on tarjottu suunniteltua tyStehtavas.

”Meilld on kdynyt myds niin, ettd henkilot ovat turhautuneet, kun ollaan otettu taloon tutus-
tumaan ja se aika on ollut liian pitkd. Ettd ndissd pitdd olla varuillaan kun katsoo, ettd nyt

olisi hyvd henkilo vapailla markkinoilla, mutia kun ei ole osoittaa tehtdvad.”

Muutamassa yrityksessi rekrytointia pyritdfn tietoisesti katsomaan pitemmalla aikavalilla.
Valintavaiheessa selvitetiin erityisesti henkilon kehityskykyi ja potentiaalia. Niissi yrityk-
sissd rekrytointia katsotaan tydtehtivid ja yksikoitd laajemmasta ndkdkulmasta konsernita-
solla. T#ll6in mietitd#in, miten henkil® voi stirtyd yksikosti toiseen konsernin siséilld ja min-
kilaista annettavaa hinelld on konsemnille. Ndin laajasta ndkokulmasta katsovat yritykset

ovat kuitenkin vihissi.

" Henkilostod rekrytoitaessa taytyy ottaa huomioon, ettei henkilod rekrytoida yksikkoon,
vaan konserniin. Mun tdytyy kattoa, eftd 3-4 vuoden pddstd henkilélla taytyy olla toitd

b4

muualla kuin mun organisaatiossa.’

Rekrytoitaessa vastavalmistuneita yritykset painottivat jonkin verran tutkintoa. Koulutuksen
tason nousu vaikuttaa osaltaan siithen, ettd isoon osaan toimihenkil6tason tehtivistd yritykset
rekrytoivat korkeakoulututkinnon tai ammattikorkeakoulututkinnon omaavia henkil6itd. Yha
enemmén painopiste on siirtynyt akateemiseen koulutukseen. Tydvoimapulaa potevilla

aloilla tutkinnolla ei ndhdi olevan niin suurta merkitystd. Tutkinto arvostettiin esimerkiksi
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sininsd, ettd hin on kyennyt saattamaan jotakin loppuun. Toimihenkil6tasolla yleisimpié
tutkintoja yrityksissi ovat ekonomi, diplomi-insin66ri, filosofian maisteri ja insindori. Aka-
teemisuus siniinsi ei kuitenkaan ole missiin yrityksessd itsetarkoitus, vaan henkildvalinnas-
sa kiinnitetdsin huomiota erityisesti tehtévin ja henkilon yhteensopivuuteen. Tiettyihin tehti-
viin haetaan kuitenkin tiettyd koulutusta, josta esimerkkini voidaan mainita laskentaekono-
min tehtdvit. TySkokemuksen karttuessa varsinkin talon sisiisissé rekrytoinnissa ei koulu-
tustausta ole endi niin merkittdva tekijé valinnassa. Tdma nikyy esimerkiksi siten, etté sa-
moissa tehtdvissd on hyvin eri koulutustaustan omaavia henkil6ité, kuten lazkéareitd, huma-
nisteja ja fyysikoita. Useammassa tapauksessa korkea koulutustausta ndhdéén tarkeénd siké-
li, ettd se antaa oppimisvalmiudet, jota tyssa tarvitaan. Huomattavaa kuitenkin on, etté esi-

miesten vililld on eroja siind, minké verran kukin koulutustaustaa painottaa valinnoissa.

"Yleensd tehtdvdstd riippuen tarvitaan tietty peruskoulutus sielld, mutta kylldhdn se kdytdn-
ndssd on niin, ettd tyé opettaa siihen. Kylldi siind jonkinlainen peruskoulutus tulee olla, ne

antaa sitten mahdollisuuden oppia asioita.”

Arvosanojen merkitys yliopistojen ja korkeakoulujen tutkinnoissa on yleisesti ottaen varsin
pieni. Ty6kokemuksella on verraten suuri vaikutus valintaan. Opiskelijarekrytoinnissa se,
ettd hakijalla ylipdénsd on miti tahansa tyokokemusta ansiokkaana. Mité vaativampiin tehtd-
viin henkil64 haetaan, sitd enemmén ty6kokemus korostuu. Useammassa yrityksessi tyoko-
kemuksen merkitys korostuu paitsi tyon menestyksekkizissa tekemisessd myos uusien ideoi-
den tuomisena organisaatioon. Talloin tySkokemuksen ei vilttimittd tarvitse olla samalta

toimialalta.

Rekrytoitaessa henkilGitd johtotason tehtidviin arvostetaan esiintymistaitoja ja nimenomaan

johtamiskyky4.

”On meilld esimerkkejd johtotason henkildistd, ett ei oo akateemista koulutusta. Ettd se on
sitten kokemuksen kautta hankittu ja on sitten referensseji muissa hommissa hankittu, ettei
sitd kysytdkddn sitd koulutusta. Eikhdd se oo se, ettd saa niiku téin porukan tekemddn tyota,
ettd saa mukaansa. Ettei siind ole endd niin kysymys tdstd substanssista, ettd pitdis tuntea

tdd ala niin hyvin.”
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Tiettyjen alojen tybvoimapula ei ole juurikaan laskenut rekrytoitavalle henkil6lle asetettuja
vaatimuksia. Joissakin tapauksissa yritykset ovat kiyttineet erityisjérjestelyjd henkildiden
sijoittamiseen jakamalla tiimin sisdlld ty6tehtdvid ja muokkaamalla niitd henkildille sopivak-
si. Riman alentamisessa yritykset nikevit vaarana virherekrytoinnin, joka tulee yrityksille

erittdin kalliiksi.

”Jotain on ehkd opittu 80-luvulta, jolloin puhuttiin atk-osaajista. Jokainen, joka osas sanoo
sanan atk, oli jollain viikon kurssilla kdyny, niitd oli hullun lailla. Palkattiin yrityksiin, sur-

keastihan siind kdvi sitten. Varmasti niitd ylilyontejd tdssd markkinatilanteessa tapahtuu.”

Henkilon valintaa tehtiiessd yritykset arvioimaan kandidaattia kokonaisuutena, jolloin valin-

taan vaikuttavat useat seikat persoonallisuutta mydten.

”Me yritetddn kattoa niitd niiku kokonaisuutena, ettd on se ihminen ja se haastattelu, aikai-
semmat tyokokemukset, koulutus, mutta ndid on kaikki pienii palasii, jotka muodostaa koko-

naisuuden.”

Muutamassa yrityksessi rekrytoinnin seurannasta on huolehdittu systemaattisesti. Tietyin
viliajoin seurataan rekrytoidun henkilon menestysti tyossd sekd hinen viihtymistdén ja so-
peutumistaan organisaatioon. Seuranta kiisittiid usein rekrytoidun henkildn haastatteluja kuin
myos hidnen esimiehensi lausunnon. Monessa yrityksessd seuranta oli vihemmén syste-

maattista tai sité ei tehty lainkaan.

TAULUKKO 12. Yritysten arvostamat yleisimmiit taidot ja ominaisuudet

TAIDOT JA OMINAISUUDET |SYY

- Sosiaaliset taidot - Toimeentulo erilaisten ihmisten
- Vuorovaikutustaidot kanssa
- Tiimity6

- Asiakaspinnan madaltuminen

- Kielitaito - Kansainvilistyminen

- Oppimis- ja kehittymiskyky - Maailmassa ja liiketoiminnassa

tapahtuvat muutokset
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Rekrytointiongelmat

Yritysten suurin rekrytointiongelma on kiireellisyys. Yritykset joutuvat rekrytoimaan hen-
kiloitd usein hyvin nopeasti. Monet rekrytointitilanteista tulevat pienelld aikavaroituksella ja
erityisesti tdllin niitd on vaikea ennakoida. Osaltaan kiireellisyyteen ja rekrytoinnin tasoon
vaikuttaa se, ettd esimiehet hoitavat rekrytointia omien tyotehtiviensé ohessa. Télldin esi-

miehet eivit aina ehdi perehtyd rekrytointiin kunnolla.

Tyovoimapula tietyilld toimialoilla on kiireellisyyden ohella yritysten suuri ongelma rekry-
toinnissa. Pitevien osaajien 16ytdminen on tullut entisti vaikeammaksi erityisesti informaa-
tioteknologia-, tietoliikenne- ja tietotekniikka-aloilla. Ty6voimapula tulee heijastumaan en-
tistd suuremmin tulevaisuudessa myos muille toimialoille suurten ikéluokkien siirtyessa
elidkkeelle. Ty6voimapulaan osaltaan liittyvi tekijé on yritysten entistd koventuva kilpailu
osaajista. Monessa tapauksissa kymmenet eri yritykset kilpailevat samasta osaajasta ja yri-
tykset, jotka eivit ole niin houkuttelevia joutuvat kokemaan entistd suurempia vaikeuksia

tyévoiman saannissa.

”Se on aina mun mielestd ongelma et jos on hirvee kiire. Et jos joku ihminen on ldhtemdissd
niin hirvee kiire et se uus tyyppi saattaa olla meil nelkyt vuotta. Mut siin just sit jditd hat-
tuun, et vaik kaikki meinaa kaatua niskaan et se ei oo viikosta tai kahesta kiinni. Ettd siin on
kuitenkin hyvdi miettii se kunnolla valmiiksi. Et se on ehkd semmonen kysymys taistelu kii-
rettd vastaan. Ja sitten kun ldhetddan hakee nditd hyvid osaajia niin niist taistelee sit usein
myés muut. Et usein on kuitenkin niitd tilanteita et henkiloilld on papereita muuallekin ja sit

me tavallaan taistellaan aikaa vastaan et nappaaks joku sen valistd.”

Rekrytoivien esimiesten vaihteleva osaamistaso rekrytoinnin suhteen koetaan melko mones-
sa yrityksessi ongelmana. Kunnollisen rekrytointikoulutuksen seké haastattelukoulutuksen
ja kokemuksen puute esimiehilld vaikuttaa rekrytoinnin tasoon alentavasti. Esimiesten ja
henkildstdosaston yhteistyon vililld on myds monesti kehittimisen varaa. Samoin esimiehen

ja sovellusarviointeja tekevien henkildiden vilisessi yhteistyd voisi olla tiiviimpéa.

Yrityksilld, joilla on toimipisteitd pienemmilld paikkakunnilla on monta kertaa ongelmia

saada kyseisille paikkakunnille osaavaa henkilostod siirtymaén esimerkiksi padkaupunkiseu-
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dulta. Paikkakuntakohtaiset toimipisteet koetaan joissakin tapauksissa ongelmallisiksi myds

toiseen suuntaan tapahtuvissa siirroissa.

”Tad maantieteellinen homma on aika ongelmallinen toisinaan. Ettd maakunnissa vield olis
viked ja sitten Helsinki tarttis. Mutta myyppds nyt sitten jostakin Pieksdmdeltd omakotitalos
niin sd et saa tddltd minkddn ndkistd. Ensinndkin sitd on Pieksamdelld pirun vaikea myydd

Jja siit ei saa sitten ettd tddl pitdis pystyd asumaan.”

Erd#nlaisena ongelmana koetaan viime vuosina lisdéintynyt henkildston vaihtuvuus. Erityi-
sesti nuoret haluavat monesti kokeilla ty6uran alussa eri tydpaikkoja. Henkildiden halu ke-
hittd itsediin ja edetd uralla asettaa haasteita sisdiselle rekrytoinnille. Mikéli henkilélie ei ole

tarjota uusia haasteita organisaation sisill4, etsii henkil$ usein niitd muista organisaatioista.

”Koko ajan vaikea saada ettd semmosia, jotka sitoutuu pitkdiks aikaa, ettd meilld ei atk-
henkilot pitkddn viihdy, ettd nopeesti haluaa uusia haasteita, ettd meilld ei ole it-henkilbille

sellaisia tarjota.”

Ajoittain ongelmana esiintyy se, etti tyosti ei ole kyetty antamaan oikeanlaista kuvaa kandi-

daatille. Toisaalta on my3s tapauksia, joissa hakija antaa itsestéén liian positiivisen kuvan.

”Kdy myos vdlilld niin, ettd saatamme antaa ruususemman kuvan tehtdvdstd kuin miten
kandidaatti sen kokee ja sitten koeajan aikana nditd sopimuksia puretaan joko kandidaatin

toimesta tai meiddn toimesta.”

Rekrytointikanavista lehti-ilmoittelu koetaan aika ajoin ongelmallisena. Hakemuksia tulee
paljon, jolloin niiden Kisittely vie paljon aikaa. Kuitenkaan hakijoiden laatu ei tétd kanavaa
kiiyttden aina ole niin korkea. Muutama yritys on kokenut pulmana rekrytointiprosessin ve-
nymisen pitkilld aikavalilld. Pitkdt hakuajat saattavat aiheuttaa sen, ettd hakijat siirtyvét
padtostd odottaessaan kilpailijoille. Yritykset ovat pyrkineet ehkdiseméén titd reagoimalla

hakemuksiin jo ennen hakuajan umpeutumista.
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TAULUKKO 13. Yrityksilld esiintyvit ongelmat rekrytoinnissa

REKRYTOINTIONGELMA SYY

- Kiire - Liiketoiminnan nopeat muutokset

- Tilanteiden puutteellinen ennakoiminen

- Tybvoimapula - Koulutusjirjestelmén kykenemittdmyys vastata
tiettyjen toimialojen nopeaan kasvuun
- Teknologian nopea kehittyminen

- Liiketoiminnan nopea kasvu

- Lisd#ntynyt vaihtuvuus - Ihmisten asenteet tyoti kohti muuttuneet

- Ty6n luonteen muuttuminen

- Koveneva kilpailu osaajista - Kilpailutilanteen koveneminen yritysten vélilld

- Pula tiettyjen alojen osaajista

- Maantieteelliset seikat - Kasvukeskusten veto

Yrityksilld on erilaisia erityisen onnistuneita kokemuksia rekrytoinnista. On tapauksia, jossa
on onnistuttu rekrytoimaan kilpailevaan yritykseen lihtenyt pateva henkilo takaisin tai us-
kallettu rekrytoida 60-vuotias henkild toihin. Hyvid kokemuksia on my®ds siité, ettd on mal-
tettu olla rekrytoimatta henkilod siitd huolimatta, ettd on ollut kova kiire, mikali aivan sopi-
vaa henkil$4 ei ole 16ytynyt. Kun hakuaikaa on viitsitty hieman pidentéi on sopiva tyyppi
16ytynyt. Yhdelld yritykselld on my6s hyvid kokemuksia nOpeasté reagoinnista henkil6n in-
ternetin kautta jittiméin avoimeen hakemukseen. Yritys otti yhteyttd henkilo6n pari tuntia
hakemuksen jit6n jalkeen tyStarjouksen merkeissd. Yksi yritys nostaa esille rekrytoinnin

onnistumisen kokonaisuutena korostaen henkil$ston térkeyttd organisaation voimavarana.

" Se ettd miten yritys menestyy niin riippuu siitd, minkdlainen henkilosto on sitd hoitamas-

2y

sa.
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9 POHDINTA

9.1 Yhteenvetoa ja johtopéditoksia tuloksista

Tutkimuksen empiirisessi osassa tutkittiin 16:a Suomessa toimivaa suuryritysté. Johtuen
kohderyhmin pienesté koosta, eivit saadut tulokset ole yleistettivid. Saadut tulokset antavat

kuitenkin suuntaviivoja Suomessa toimivien suuryritysten rekrytoinnista.

Lihes kaikilla yrityksilld kokonaisstrategian ja rekrytointistrategian vililld on selvé linkki.
Liiketoimintastrategia vaikuttaa osaltaan rekrytointistrategian luomiseen ja toteuttamiseen.
Rekrytointistrategiassa pyritidin ennakoimaan liiketoiminnan muutokset. Monella yritykselld
ennakointi on kuitenkin puutteellista. Kiytinnossi rekrytointi on melko usein reagoivaa.
Liiketoiminnan muutoksia ei ole ennakoitu riittdvissd méérin tai niihin ei ole kyetty vastaa-
maan. Monissa tapauksissa toiminta muistuttaakin “palokuntamentaliteettia”, jolloin synty-

neeseen osaamispulaan joudutaan reagoimaan nopeasti.

Monissa tapauksissa osaamisen tarpeen ennakointi on vaikeaa. Liiketoiminnoissa tapahtuu
paljon muutoksia nopeasti ja tulevaisuutta on entisti vaikeampi ennakoida. Muutoksen suuri
nopeus ja ennakoinnin vaikeus heijastuu osaltaan osaamistarpeen suunnittelun lyhyeen ai-
kajinteeseen. Erilaiset yrityskaupat ja lisdéntynyt vaihtuvuus seki eri toimialojen hektisyys
vaikeuttavat osaltaan ennakoitavuutta. Yritysten reagoiva toiminta onkin téll6in ymmérretts-
v#d. Monessa tapauksessa yritysten henkilosuunnittelussa on kuitenkin kehittimisen varaa.
Huolellisen henkildstosuunnittelun avulla kyettdisiin varautumaan ennakolta moniin osaa-
mispulatilanteisiin, jotka nykyisin tuntuvat tulevan kuin salama kirkkaalta taivaalta. Ainoas-
taan muutamassa yrityksessi tehtiin systemaattista yhteisty6td henkildstdosaston, eri liike-
toimintayksikoiden ja esimiesten kesken. Sadnnéllisen ja systemaattisen yhteistyon avulla

kyettiisiin tilanteita ennakoimaan ja varautumaan niihin paremmin.

Ennakoivaa rekrytointia voidaan pitd4 tirkesnd. Ennakoivan rekrytoinnin avulla kykenee
yritys hyddyntdméin resurssejaan paremmin. Reagoiva rekrytointi aiheuttaa helposti osaa-

mispulan yritykseen, jonka vaikutus saattaa olla merkittivi. Mitd suurempi osaamispula on
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ja mitd kauemmin se jatkuu, sitid kohtalokkaampi vaikutus silld on yrityksen toiminnan ja

menestyksen kannalta.

Yritysten rekrytointiin vaikuttavista kokonaisstrategisista osa-alueista nousee keskeisesti
esiin yrityksen kasvu, kansainvilistyminen ja tiettyjen toiminta-alueiden laajentuminen.
Yritysten kasvu aiheuttaa ldhes poikkeuksetta osaamisen miérén vajetta. Kasvu on useim-
missa tapauksissa ennakoitavissa, mutta sen aiheuttamaan osaamispulaan on usein vaikea va-
rautua. Monissa yrityksissd on tiivistetty oppilaitosyhteisty6té, jotta tulevaisuudessa kyetti-
siin vastaamaan kasvuun. Suomi on kuitenkin suhteellisen pieni maa ja osaajien méird hyvin
rajallinen. Tdm4& on osaltaan johtanut siihen, etti osaajia on rekrytoitu ulkomailta. Tietyn
alan osaajista on kuitenkin suuri pula. Tdma aiheuttaa yrityksille tulevaisuudessa entistd suu-
remman haasteen - Yritykset pyrkivit kasvamaan, mutta osaajia ei kuitenkaan ole riittévésti

saatavissa.

Yritysten kansainvélistyminen on lisdnnyt tietyntyyppisen osaamisen tarvetta. Tamé nikyy
henkil6valinnoissa kielitaidon ja kansainvilisen kokemuksen painottamisena. Suomalainen
koulujérjestelmi on kyennyt hyvin vastaamaan kielitaitoa koskeviin vaatimuksiin. Ulko-
maankomennuksille rekrytoitaessa nousee merkittavaksi tekijaksi kulttuurin tuntemus seké
sopeutumiskyky. Téarkesnd seikkana voidaan pitdd myos paikallisten markkinoiden tunte-
mista. Monilla yrityksilld on olemassa varsin toimiva koulutus ulkomaan tehtéviin ldhtijéille.
Téstd huolimatta on aikaisempi kokemus vieraista kulttuureista ja mielelldsin kohdemaasta

tarked kriteeri valintap#ztoksia tehtdessa.

Toiminta-alueiden laajentaminen on osaltaan lisdnnyt tietyn tyyppisen osaamisen tarvetta.
Erityisesti viime vuosien aikana elektronisen kaupankéynnin lisddntyminen on lisdnnyt ky-
seisen alan osaajien tarvetta. Informaatioteknologian ja tietotekniikan alan osaajista on pulaa
jokaisessa yrityksessd. Suomen koulutusjérjestelmi ja yritysten sisdinen koulutus eivit ole
tdhén kyennyt vastaamaan riittdvissd miédrin. Monessa yrityksessd myds imagolliset seikat ja
kykenemittomyys tarjota riittivissid méirin haasteita kyseisen alan osaajille vaikuttaa osal-
taan siihen, ettd heitd on vaikea saada houkuteltua organisaatioon. Monta kertaa alan niin sa-

notusti todelliset osaajat valitsevat tydpaikakseen alaan erikoistuneen pienemmén yrityksen.

Tarkasteltaessa yritysten rekrytointia Snow:n ja Snellin (1993, 451, 467) luokituksen mu-

kaan, votdaan havaita mallin kolme mukaisen rekrytoinnin tirkeyden korostuneen nykyaika-
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na, johtuen suuresta muutosnopeudesta. Useimpien yritysten rekrytointi noudattaa pitkélti
luokituksen mallia kaksi. Rekrytoinnissa pyritddn huomioimaan nykyiset liiketoimintastrate-
giset linjaukset. Mikili yritys rekrytoi mallin kaksi mukaisesti tiukasti nykyiseen strategiaan
soveltuvia henkilditi, koskien osaamisalueita ja ominaisuuksia, on vaarana se, etti strategi-
oiden muuttuessa ei tarvittavaa osaamista heilld ole. Muutamalla yritykselld esiintyy malliin
kolme viittaavia piirteitd, mutta mallin kokonaisvaltainen huomioiminen puuttuu. Yritysten
kannattaisi entistii enemmén huomioida se, mitd uutta osaamista rekrytoitava henkil6 kyke-
nee tuomaan organisaatioon. Myos rekrytoinnin tarkasteleminen strategisesta ndkékulmasta
vaatii kehittamistd. Rekrytoimalla oppimiskykyisid, joustavia ja muutosvalmiita laaja-alaisia
osaajia kykenee yritys vastaamaan strategisiin muutoksiin paremmin, eikd osaamispula ole
niin suuri. Lihes kaikilla yrityksilld on kehitettédvis rekrytoinnin hahmottamisena kokonais-
valtaisemmin ja pidemmalld aikavélilld. Mallin kolme mukainen toiminta on kiytinnén ta-

solla varsin haasteellinen toteuttaa kokonaisvaltaisesti.

Ulkoisen ympéristén vaikutus rekrytointiin on merkittiva. Erityisesti teknologian nopea ke-
hitys ja maailman yleinen muutosnopeus ovat vaikuttaneet osaamisen tarpeen lisdéntymi-
seen, eivitkd koululaitos saati yritykset ole kyenneet vastaamaan téhén kunnolla. Yritysten
vilinen koveneva kilpailu on entistd enemmén lisénnyt yritysten osaamispulaa. Kilpailu
osaajista ei rajoitu pelkistidfin saman toimialan yrityksiin, vaan yhi enemmén samoista osaa-
jista kilpailevat usein usean eri toimialan yritykset. Tulevaisuudessa kilpailu osaajista tullee
entisestdin lisdfintyméasn ja tilloin yritykset joutuvat yhd enemmaén pohtimaan rekrytointia
markkinoinnin nikékulmasta. Esiin nousee kysymys, kuinka houkutella pétevit osaajat juuri
meidin yritykseen. Koveneva kilpailu osaajista johtuu osaltaan taloudellisesta nousukau-
desta. Laman aikana saattoi yrityksilld olla varaa valita hyvistdkin tyypeistd, mutta nykydén

on monta Kertaa niin, ettd hyvit tyypit valitsevat yrityksen.

Globalisoituminen vaikuttaa osaltaan yritysten rekrytointiin. Globalisoituminen on osaltaan
vaikuttanut siihen, ettd yritysten kilpailu osaajista on kiristynyt. Suomessa toimivat yritykset
ovat joutuneet ja joutunevat jatkossa entistd enemmaén kohtaamaan karun totuuden: Suomi
maana ei ole houkutteleva. Kylmai ilmasto, korkea verotus sekéd suomen kieli vahentévit ul-
komaalaisten kiinnostusta Suomeen. Kyseisiin tekijoihin yritysten on vaikea vaikuttaa. Suo-
messa toimivien yritysten onkin vaikea saada pétevid osaajia ulkomailta ja lisdksi suomalai-

set osaajat muuttavat yhi useammin ulkomaille t6ihin.



105

Yrityksen sisdinen ympérist6 vaikuttaa osaltaan rekrytointiin. Toisin kuin ulkoisia tekijoitéd
yritykset kykeneviit kontrolloimaan sisdisten tekijoiden vaikutusta rekrytointiin. Kaytdnnos-
s4 sisdisiin tekij6ihin ei kuitenkaan ole kiinnitetty riittdvésti huomiota. Henkildston demo-
grafiset tekijit on huomioitu rekrytoinnissa péfsdantoisesti hyvin, mutta yrityksen arvojen ja
kulttuurin huomioimisessa on kehittdmisen varaa. Arvot luovat monessa tapauksessa perus-
tan yrityksen toiminnalle. Hiukan himmaéstyttivéd onkin, ettd paria poikkeusta lukuun otta-
matta yritykset eivit huomioi rekrytoinnissa kunnolla omia arvojaan. Arvot voitaisiin huo-
mioida esimerkiksi henkilovalinnoissa ja kanavien kiytossi. Arvojen huomioiminen henki-
l6valinnoissa voisi nikyi valintakriteereissé, jolloin yritykseen saataisiin sen arvojen mu-
kaan toimivia henkil6itd. Rekrytointikanavien kdytossd yritykset voisivat huomioida myds
arvoja enemmin. Kanavien avulla yritykselld on mahdollisuus tuoda epésuorasti arvojaan

esiin ja vaikuttaa ndin potentiaalisiin hakijoihin.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa jonkin verran rekrytointiin, joskin sen merkitysti ei ole kun-
nolla huomioitu. Rekrytoinnin avulla yrityksilld on mahdollisuus vaikuttaa organisaa-
tiokulttuuriin sitd vahvistaen tai muuttaen. Monissa yrityksissa tit4 ei ole kunnolla vield
ymmirretty tai ainakaan hyodynnetty riittidvissd masrin. Hyvin harvassa yrityksessd organi-
saatiokulttuuria on pyritty muuttamaan tiettyyn suuntaan rekrytoimalla tarkoituksella ole-
massa olevasta organisaatiokulttuurista poikkeavia henkil6ité yritykseen. Erityisesti rekry-
toimalla toisentyyppisid henkilditi yrityksen johtotehtdviin, jossa vaikutusmahdollisuudet
ovat suuremmat kyetiin organisaatiokulttuuria ohjaamaan haluttuun suuntaan helpommin.
Rekrytoimalla samankaltaisia henkil6itd kyetdén vallitsevaa organisaatiokulttuuria vahvis-
tamaan. Vaarana tilldin on kuitenkin kapea-alainen nikokenttd. Monissa tapauksissa yritys-
ten tulisi uskaltaa rikkoa rekrytoinnin perinteisii rajoja valitsemalla erityylisi& henkil®ita.

Kun erilaisuutta on sopivassa mafrin mahdollistetaan monipuolinen nikemys.

Rekrytointi on keskeinen keino lis#td yrityksen osaamista. Sen merkitys korostuu erityisesti
osaamisen suuren mdirin seki tietyntyyppisen osaamisen hankkimisessa. Pienet osaamis-
vajeet kyetdin korvaamaan koulutuksella ja sisiisilla tehtidvikierroilla, mutta koulutuksen
avulla tai sisdisen tehtdvikierron avulla ei yritys kykene vastaamaan suureen osaamispulaan.
Yrityksen nopeaan kasvuun ja tiettyjen toiminta-alueiden laajenemiseen rekrytointi on kéy-
tinnossi ainoa keino hankkia riittdvisti osaamista. Kasvunopeuden lisdéntyminen ja tekno-
logian kehittyminen tullevat korostamaan rekrytoinnin merkitystd osaamisen hankintakeino-

na entisti enemmiin tulevaisuudessa.
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Systemaattinen henkildston osaamiskartoitus puuttuu monesta yrityksestd. Vain muutamassa
yrityksess# osaamiskartoituksissa on menty pintaa syvemmiille ja taltioitu henkildston osaa-
minen elektroniseen tietokantaan. Yleiselld tasolla yrityksissé saatetaan olla tietoisia henki-
16stén osaamisesta, mutta systemaattinen ja syvéllisempi tietimys puuttuu. Mikili osaami-
sesta ei olla kunnolla tietoisia, on siti vaikea hyodyntad. Kaikilla yrityksilld onkin kehitté-
misti osaamisen hyddyntimisessd sisdisen rekrytoinnin suhteen. Kehittamalld henkildston
osaamisen tietokantoja kyetddn osaamisen tarpeen ilmennettys nappia painamalla selvitta-
miiin esimerkiksi kuka osaa espanjaa ja kuka java-ohjelmointia. Tietimys organisaation ji-
senten osaamisesta on tirke#id myds ulkoisen rekrytoinnin kannalta. Organisaation henki-
16ston osaamisvajeiden selvitys auttaa suunnittelemaan tulevaisuuden ulkoisia rekrytointeja.
Vaillinainen tieto organisaatiossa jo olemassa olevasta osaamisesta saattaa aiheuttaa turhia

ulkoisia rekrytointeja, joilta voitaisiin vilttyd hysdyntdmilla sisdistd osaamista.

Kaikki yritykset ovat tehneet tydanalyyseja. Monessa tapauksessa tydanalyyseistd puuttuu
kuitenkin kokonaisvaltainen ja systemaattinen ote. Ajoittain turvaudutaan olemassa olevaan
tybanalyysiin. Ty6analyysi olisi kuitenkin syyti tarkistaa aina toimen tullessa avoimeksi,
silld harva tyd sdilyy vuosia samana. Tyon tuotannollisten kvalifikaatioiden lisdksi sosiaa-
listen kvalifikaatioiden selvitys on yrityksissé hoidettu hyvin. Kehitettivii 16ytyy kuitenkin
tyOympiriston huomioimisessa. Esimerkiksi tiimin jdsenten ja asiakkaiden huomioiminen on

usein liian vihaisti.

Kaikki yritykset kdyttivit ensisijaisesti sisdisid rekrytointikanavia. Monessa yrityksessé suu-
rin osa rekrytoinneista tapahtuu sisdisesti. Nopeasti kasvavilla yrityksilld sen sijaan valtaosa
rekrytoinnista tapahtuu ulkoisesti johtuen suuresta osaamisen méirin puutteesta. Tulevai-
suudessa ulkoisten kanavien kaytto lisddntynee, silld demografiset tekijét ja vaihtuvuuden li-
sidantyminen vaikuttavat osaltaan siihen, ettd organisaation sisdinen osaaminen pienenee
suhteessa yritysten tarpeeseen. Sisdinen rekrytointi koetaan henkildston keskuudessa palkit-
sevana. Sisdisten siirtojen avulla kyetidin lisdamain henkildston laaja-alaista ndkemysti,
josta on hyotya esimerkiksi johtotehtdvissd. Mikili kuitenkin tukeudutaan liiaksi ainoastaan
sisdiiseen rekrytointiin on vaarana Berryn ja Berryn kuvaaman group think —ilmién syntymi-
nen. Tilloin organisaatio tarkastelee asioita usein vain tietystd ndkokulmasta. Kiytettaessd
ulkoista rekrytointia sisdisen rekrytoinnin liséiksi kyetd#n kapea-alaista asioiden tarkaste-
lunidkokulmaa ehkdisemiin, jolloin uudet tyontekijét tuovat mukanaan uusia ideoita ja uu-

denlaisia nikskulmia tarkastella asioita.
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Yritykset kiyttivit hakijan arvioinnissa haastatteluja ja soveltuvuusarviointia. Tété ei voida
pitdd yllityksend, silli erilaisten testien kdytté on Suomessa hyvin yleistd (Tikkanen 1998,
15). Soveltuvuusarviointia kiytetdsin 14hinni tukemaan haastattelussa saatua vaikutelmaa.
Useamman arviointimenetelmén kaytt6 lisdi luotettavuutta. Haastattelun reliabiliteetissi ja
validiteetissd on suuria esimieskohtaisia eroja. Esimiesten rekrytointikoulutuksella kyetti-
siin arvioinnin tasoa nostamaan selvésti. Esimiehen henkilokohtaiset mieltymykset saattavat
karsia hyvid hakijoita pois ilman ettd niill4 on mit4zn tekemistd tyon tekemisen tai organi-
saatioon sopeutumisen kannalta. Arvioinnin tasoa kyetdin nostamaan my6s haastattelijoiden
lukuméiirdi lisadmailli ja ottamalla mukaan useampia haastattelukierroksia. Nyt valinta pe-
rustuu useimmissa tapauksissa esimiehen tekeméiin yhteen haastatteluun. Kaikki yritykset
luottavat omiin valintamenetelmiin. Yritysten kuva on varsin ruusuinen, silli Adamsin,
Elacquan ja Colarellin (1999, 99-113), Arveyn ja Campionin (1982, 286-288) sekid Howar-
din ja Ferrisin (1996) tutkimusten mukaan kyseiset menetelméit ennustavat hyvin véhén tyos-
sd menestymistid. Monessa tapauksessa yritysten systemaattinen seuranta rekrytoinnin on-
nistumisesta puuttuu. Seurannan avulla kyettiisiin kehittiméain arviointimenetelmié ja téité

mydten valintaprosessin tasoa saataisiin nostettua.

Yritysten tyOonhakijalta edellyttimét ominaisuudet viittaavat nykytydyhteisdssé esiin nous-
seisiin seikkoihin, kuten sosiaalisuuteen, oppimiskykyyn, kehityspotentiaaliin, joustavuuteen
ja avoimuuteen. Kyseisten ominaisuuksien arvostus yritysten silmissé on varsin ymmérretta-
vid, silld muutosnopeus ja lisdéintynyt tiimityo asettaa omat vaatimuksensa tydssid menesty-
miseen. Yritysten asettamat kriteerit ovat kohtuullisia, eikd Fernandez-Aradzin (1999) ku-

vaamia epérealistisia vaatimuksia aseteta.

Rekrytointia katsotaan tyypillisesti avoimessa olevan tehtdviin mukaisesti. Usein pitempiai-
kainen tarkastelu puuttuu. Tarkastelemalla enemmin henkilon tulevaisuuden potentiaalia ja
katsomalla rekrytointia konsernitason nikdkulmasta saataisiin kokonaisvaltaisempi kuva.

Liian usein esimiehet kuitenkin katsovat rekrytointia ja henkilovalintaa omasta ja oman yk-

sik6n ndkokulmasta ja tulevaisuuden tarkastelu jaid vihemmidille.

Yrityksissd esiintyy aika ajoin tulevaan ty6hon rekrytointia. Kehitettdvia timén suhteen
kuitenkin vield on ja tulevaan tyohon rekrytointia voitaisiin kdyttdd nykyistd enemmén tar-
joamalla nuorille potentiaalisille osaajille kehittymisen paikkoja. Sisdisessd rekrytoinnissa

tulisi entistd enemmain huomioida yksiloiden omat halut ja toiveet edeti uralla ja tarjota té-
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hin mahdollisuuksia. Mikil sisédisessd rekrytoinnissa ei huomioida riittdvén hyvin henkilon
urakehitysti tarjoamalla hédnelle uusia haasteita, 1dhtee henkil$ etsiméén niitd muualta. Nuo-
rille kyvyille tarjottavat esimies- ja asiantuntijavalmennusohjelmat ovat yrityksissd vihdisii.
Tallaisten ohjelmien avulla kyettdisiin yritykseen houkuttelemaan nuoria potentiaalisia osaa-

jia.

9.2 Kehittimisehdotuksia liikkeenjohdolle

Rekrytointia voidaan pité4 tirkedna toimenpiteend yrityksen menestysti ajatellen. Henki-
16st6 on kuitenkin viime kddessi se, joka tuloksia tekee. Oleellista on henkil6stén nikemi-
nen voimavarana. Osaava henkil6sto on selvi kilpailuetu ja edellytys yrityksen menestymi-
selle. Rekrytointiin tuleekin tdmén vuoksi panostaa, jotta organisaation osaamista kyetdin li-
sadamaiin. Rekrytointi vaatii huolellista suunnittelua, jotta sen toteutus onnistuu. Rekrytoinnin
kokonaisvaltainen hahmottaminen on oleellista, jolloin sité tulee tarkastella myos strategi-
sesta ndkdkulmasta. Suunnittelusta kyetddn saamaan enemmén ennakoivaa, kun rekrytoiva
esimies, litketoimintastrategioista vastaavan yksikké ja henkildstdsuunnitteluosasto tekeviit
keskendadn tiivistd yhteisty6td. Ennakoivan suunnittelun avulla kyetéin olemassa olevia re-

sursseja hyodyntdméin tehokkaammin ja reagoivaa “palokuntamentaliteettia” ehkéisemain.

Rekrytointi tulee nihdi entistd laajemmasta ndkokulmasta. Sen sijaan, ettd rekrytointia nih-
daén keinona paikata avautunut tehtéiva tulee rekrytointi ndhdé keinona lisétd organisaation

osaamista.

Rekrytointia varten on suotavaa kirjata rekrytointia koskeva politiikka ja saattaa se kaikkien
rekrytointiin osallistuvien tietoisuuteen. Rekrytoivia esimiehié tulee my0s kouluttaa rekry-
tointia koskevissa asioissa koskien niin arviointimenetelmis kuin myos toimialan kehityk-

seen liittyvid seikkoja.

Sisdisen rekrytoinnin ohella on suotavaa kéyttai ulkoista rekrytointia sopivassa suhteessa
uusien ideoiden ja osaamisen takaamiseksi. Sisdisessd rekrytoinnissa tulee hy6dyntii hen-
kiloston osaamisesta tehtyd osaamiskartoitusta, jota pdivitetdan sdannollisin viliajoin. Ndin

ollaan selvilld organisaatiossa olevasta osaamisesta ja kyetdédn paremmin hy6dyntdméain
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olemassa olevia voimavaroja. Systemaattiset henkildston osaamista kuvaavat tietokannat
mahdollistavat sisdisessd rekrytoinnissakin suorahaut, jolloin rekrytointi saadaan entisté te-
hokkaammaksi. Sisdisessi rekrytoinnissa tulisi hyédyntidd my6s yksiloille laadittuja ura-
suunnitelmia ja huomioida téten yksildiden toiveita ja kehittymishalukkuutta. T4ll4 tavoin

kyetddn lisddméaidn henkiloston vithtyvyyttd ja sitoutuneisuutta.

Ulkoisia rekrytointikanavia kéytettdessd tulee huomioida tarkasti haettava kohderyhma ja eri
kanavien mahdollisuudet tavoittaa kyseinen kohderyhmé. Suuren hakijajoukon tavoittamista
oleellisempaa on saada potentiaalisia hakijoita. Internet-hakukanavaa tulee kehittdd sellai-
seksi, ettd hakijat kyetdin erottelemaan toisistaan antamalla heille mahdollisuus tuoda esiin
persoonallisuuttaan ja motivaatiotaan tyGskennelld kyseisessi tehtévissd ja organisaatiossa

muiden osaamista koskevien seikkojen liséksi.

Erilaisia oppilaitosyhteistyohankkeita tulee tiivistdd entisestddn. Tarjoamalla opiskelijoille
tydmahdollisuuksia jo opintojen alkuvaiheessa, kyetdédn potentiaalisia tulevaisuuden tyonte-
kijoitd houkuttelemaan ja sitouttamaan jo aikaisessa vaiheessa. Opiskelijoiden rekrytoinnissa
ei tule tyytyd ainoastaan yritysesittelyihin ja rekrytointimessuihin, vaan suorahakua tulisi li-

sétd my0s opiskelijarekrytointiin.

Ulkoisissa kanavissa tulisi kdyttii entistd enemmén mielikuvitusta ja ottaa mukaan yha
enemmin markkinointipainotteista otetta. Tarke#d4 kuitenkin on, ettd kaikissa rekrytoinneissa
noudatetaan realistisen rekrytoinnin periaatteita antamalla kandidaatille oikea kuva tydsta.

Niin viltetddn turhat lilan suurista odotuksista aitheutuvat irtisanoutumiset,

Henkildarvioinnissa kannattaa eri arviointimenetelmid kayttd4 monipuolisesti. Kéyttimalla
useampia haastattelijoita ja haastattelukierroksia pystytdn lisd&iméaan luotettavuutta. Entisti
enemmén tulee myos huomioida tiimin ja mahdollisten alaisten mielipidetti ja heitd voidaan
ottaa mukaan haastatteluun esimiehen ohella. Arviointiin osallistuvien henkildiden tulee teh-
da kiintedd yhteisty6td jo valintakriteereitd asetettaessa sekd koko arviointiprosessin ajan.
Arvioinnissa tulee kiinnittd4d huomiota tyon tuotannollisten kvalifikaatioiden liséksi sosiaali-
siin ja normatiivisiin kvalifikaatioihin. Liséksi tulee huomioida koko tyyhteison ja tiimin
henkilokemioiden vaikutus. Arvioinnissa kannattaa henkil6é arvioida haettavaa tyotehtavas
laajemmasta ndkokulmasta tarkastelemalla yksilon kehittymiskykya ja hdnen mahdollisuuk-

siaan edetd organisaatiossa pidemmaélld aikavililld. Unohtaa ei my6skédédn sovi seurantaa.
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Tarkastelemalla rekrytoitujen henkildiden menestymisté tydssédin kyetién arvioimaan arvi-

ointimenetelmien Iuotettavuutta ja validiteettia ja ndin niitd on mahdollista kehittaa.

9.3 Tutkimuksen onnistuminen ja jatkotutkimusehdotukset

Mielestimme onnistuimme tutkimuksessa kohtalaisesti. Tutkimuksen teoreettisessa osassa
kykenimme mielestimme antamaan rekrytoinnista kattavan ja monipuolisen kuvan. Tutki-
muksen empiirisessi osassa kidytettyd yritysten valintaa piddimme onnistuneena. Tutkimuk-
sessa oli mukana toimialoillaan Suomessa toimivia suurimpia yrityksid. T4lld tavoin saimme
kuvattua rekrytointia paljon harjoittavien yritysten toimintaa, jotka ovat paneutuneet asiaan
enemmin. Tutkimus oli melko suureksi osaksi kuvailevaa ja normatiivista. Problematisoivaa
otetta olisi voinut olla hiukan enemmin. Joidenkin teemojen kisittely jdi hieman pintapuoli-
seksi ja niissi olisi voinut olla syvillisempi4 tarkastelua. Erés tillainen teema-alue oli osaa-
misen tarkastelu. Osaamisen hyodyntdminen ja hankinta rekrytoinnin avulla kaipaakin vield
lisdtutkimusta. Muita jatkotutkimuksen aiheina voisivat olla selvittis, miten uuden henkilon
rekrytoinnin myotd osaamista saadaan siirrettyd tydyhteisén muille jdsenille sekd miten uutta
osaamista saadaan hyddynnetty4 koko organisaation kannalta. Jatkotutkimuksen aiheena
voisi olla my6s rekrytoinnin vaikutus organisaatiokulttuuriin. T4ll6in voitaisiin selvittda

esimerkiksi ulkoisen rekrytoinnin tuomia mahdollisia muutoksia organisaation kulttuuriin.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Rekrytointistrategiat

Millainen on yrityksen rekrytointipolitiikka?

Onko politiikka kirjattu ja kaikkien suunnitteluun ja toteutukseen osallistuvien tiedossa?

Miten hyvin politiikkaa noudatetaan?

Onko eri osastoilla yhteinen linja rekrytoinnissa? Miksi? Miten hyvin noudatetaan?

Kuka vastaa rekrytoinnista?

Miten yrityksen kokonaisstrategia ndkyy henkil6stopolitiikassa?

Miten henkilSstdsuunnittelu nidkyy yrityksen kokonaisstrategiassa?

Millainen on yrityksen henkilSstésuunnittelu?

Miten rekrytontistrategia liittyy yrityksen kokonaisstrategiaan?

Edustaako rekrytointistategia reaktiivista, proaktiivista vai jotain muuta linkkii
kokonaisstrategiaan?

Miten ulkoinen ympirist6 (tydmarkkinat, teknologia, toimiala, kulttuuri) nikyy
rekrytoinnissa

Miten sisdinen ympéristo (organisaation henkiléston ominaisuudet ja organisatoriset
tekijat) ndkyy rekrytoinnissa?

Onko organisaation henkilostostd tehty osaamiskartoitus, kehityskartoitus, urasuunnittelu
tms.

Kuinka pitkille aikavilille henkildstésuunnittelu ulottuu?

Miten organisaatiossa reagoidaan eldkkeelle jadmisiin, tydpaikan vaihdoksiin, yrityksen

kasvuun? (onko varauduttu ennakolta, miten?)

Organisaation osaamisen hankinta?

mihin rekrytoinnilla pyritdén?

- tyOpaikan tdyttdmiseen, organisaation osaamisen lisd&miseen,

Mihin rekrytointi perustuu?

henkil6n ja tyén yhteensovittaminen (ty6nanalyysi)

kilpailustrategiaan, -> tiimien synenergiat, roolikuvaukset

strategian muodostamiseen, laaja-alainen osaaminen, nopea resurssien kehittiminen

Mitké ovat rekrytoinnin syyt?



Tyonanalyysi
onko eri tehtédvien osaamisvaatimukset selvitetty? Miten?

Miten tyotehtivien osaamisvaatimuksia hyddynnetdén rekrytoinnissa?

Henkilostésuunnittelu

- tehdd4nko yrityksessd urasuunnittelua?

- millainen urasuunnittelu on?

- miten tdm& ndkyy henkilostésuunnittelussa ja rekrytoinnissa?

Rekrytoidaanko suoraan tehtiviin vai rekrytoidaanko ns. tulevaan ty6hon?

Miten rekrytoinnissa huomioidaan esim. organisaatiorakenne, palkitsemisjirjestelmai ja arvot

ja yleens#kin organisaatiokulttuuri?

Kanavat

Miti kanavia kdytetddn tyontekijan haussa?

Miten kanavien kéytt$ eroaa tyénvaativuuden mukaan?

Miksi kéytetddn juuri kyseisid kanavia? Miksi ei esim. muita?

- Mitki tekijét vaikuttavat eri kanavien valintaan?

Miki on sisdisen haun suhde ulkoiseen hakuun? Millaisissa tilanteissa kiytetdfin sisdisti,
millaisissa ulkoista?

Kuinka hyvin ollaan perilld organisaatiossa olevasta osaamisesta ja miten sitd on pyritty

kartoittamaan?

Tietynlaisen tyypin hakeminen
minkélaista tyyppiéd haetaan?
Mitd ominaisuuksia arvostetaan?
Millaista osaamista arvostetaan?
mitd yliammatillisia osaamisia arvostetaan?
Miksi?
Rekrytoidaanko spesialisteja vai generalisteja? Miksi?
Onko rekrytoinnissa mééritetty ns. hyvén tyypin ominaisuudet, jota yritys etsii, vai ovatko
ominaisuudet tydtehtdvikohtaisia?
Miten tirkeénd ndhdéin koulutustausta, esim. akateeminen loppututkinto, arvosanat,
tyokokemus jne.

Minkdlainen vaikutus persoonallisuudella on valintaan?



Henkiloarviointi

Miten tySnhakijan osaaminen ja kelpoisuus tyohon pyritdén selvittimasn?
Miti testejd, haastatteluja, yms. kiytetdan?

Miksi?

Millaiseksi arvioitte menetelmien luotettavuuden ja validiteetin?

Rekrytointiongelmat

- Millaisia rekrytointiongelmia on ollut?
- Miten ongelmat on pyritty vilttimiin?

- Miten mahdollinen ty6voimapula on vaikuttanut pitevyysvaatimuksiin?

Valinta

Millé perusteella valinta suoritetaan?
Mihin tekij6ihin rekrytointi perustuu?
- Ketkd osallistuvat valintaan? Miksi?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

