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Tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella ja kehittdd Turun Osuuskaupalle
keskitetyn rekrytointiprosessin toimintamalli yrityksen suurimmalle toimi-
alalle, marketkauppaan, kdyttoonotettavaksi vuodesta 2018 alkaen. Tutki-
mus pyrki ymmadrtamadn yrityksessd vallitsevan rekrytoinnin toimintamal-
lin tavoitteita, periaatteita sekd tyovaiheita, ja kehittamadan sen pohjalta toi-
mintamallia tyajankdyton osalta tehokkaammaksi. Tutkimustyon avulla
haluttiin lisdksi kiinnittdd erityistd huomiota yritykseen hakeutuvien, po-
tentiaalisten palkattavien laadullisiin kvalifikaatioihin, joiden pohjalta me-
nestyminen tyotehtdvassd market-toimialalla on mahdollista. Rekrytointi-
prosessin tutkimus osana henkildstdjohtamista, tuloksellisena ja tavoitteel-
lisena, yritykselle lisdarvoa tuottavana toimintona koettiin tarkedna tutki-
muksenkohteena myos laajemmassa, yhteiskunnallisessa, tydeldman kon-
tekstissa.

Tutkimuksen kehitystehtdvéd, rekrytointiprosessin keskittdminen, toteutet-
tiin erilaisten tyovaiheiden avulla ja tutkimusaineistoa keréttiin sekd maa-
réllisesti ettd laadullisesti eri menetelmien avulla. Tutkimuksessa pilotoitiin
keskitetyn rekrytointiprosessin mahdollistavia, rekrytoinnin esivalintame-
netelmid vuoden 2017 ajan, minkd tavoitteena oli 16ytdd Turun Osuuskau-
palle sopivin, keskitetty henkilostonhankintamenetelma. Testattujen esiva-
lintamenetelmien ja tutkimuksen aikana kehitettyjen rekrytointiprosessin
tyovaiheiden tuloksellisuutta todennettiin esimerkiksi tydaikaan ja palkka-
kustannuksiin liittyvilld analyysilaskelmilla. Liséksi tutkimusaineistoa ke-
rattiin teemahaastatteluilla, joiden tavoitteena oli tukea kehitystytn aikana
tehtyjd havaintoja rekrytoinnin prosessikehityksesta. Haastatteluihin valit-
tiin harkinnanvaraisesti sellaisia henkiloitd, joiden tiedettiin osallistuneen
vahvasti vuoden aikana keskitetyn rekrytointiprosessin eri kehitysvaihei-
siin.

Tutkimuksen aikana testatut rekrytoinnin esivalintamenetelmét seka suun-
niteltu ja kehitetty keskitetyn rekrytoinnin uusi toimintamalli koettiin tut-
kimustulosten mukaan tehokkaampana ja laadukkaampana verraten aiem-
paan, hajautettuun rekrytoinnin toimintamalliin. Tehokkuuden liséksi eri-
tyisesti laadulliset muutokset tyonhakijoissa ja koko rekrytointiprosessissa
ndhtiin merkittdvand. Taman kehittdvan toimintatutkimuksen avulla Tu-
run Osuuskaupalle kehitettiin keskitetyn rekrytoinnin toimintamalli mar-
ket-toimialalle. Toimintamallin kehittiminen ja vakiinnuttaminen yrityk-
sessd jatkuu edelleen.

Avainsanat: rekrytointiprosessi, keskitetty rekrytointi, henkildstoresurssi-
suunnittelu, henkildstéjohtaminen, prosessikehitys
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1

JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Henkilostdjohtaminen tuloksellisena, yritykselle lisdarvoa tuottavana toi-
mintona on merkittdvéa johtamisen osa-alue menestyvan ja kilpailukykyisen
lilkketoiminnan varmistamisessa. Johtamiseen liitetyt arvot, piirteet ja toi-
mintatavat ovat muuttuneet yhteiskunnan kehittymisen ja muuttumisen
ohella, ja nykyaikana esimiehen tarkeimpéanad tehtdvana pidetddn kaskytta-
védn ja rankaisevan johtamisen sijaan ihmissuhdety6td, jossa esimiehen tu-
lee olla arvostava, itsendinen, innostava, tavoitteellinen ja alaisiaan tukeva
esimies. (esim. Toffler & Toffler 1995). Lisdksi esimiehen tulee kyetd jatku-
vasti tulkitsemaan muuttuvia tilanteita sekd mukautumaan niihin, ja lisdksi
ratkaista viliaikaisia tyohon liittyvid ongelmia mahdollistaakseen tyonteki-
joidensd onnistuminen. (Hyppéanen 2007, 12; Holmberg & Tyrstrup 2010,
353 - 372). Yrityksen médrittely siitd, minkdlaista tyotd yrityksessd tehdddn,
vaikuttaa sithen minkalaista johtamista se tarvitsee (Seeck 2008, 39). Nyky-
aikaisen johtamiskulttuurin tavoittelulla viitataan tdssd toimintatutkimuk-
sessa Turun Osuuskauppaan suurena, Varsinais-Suomalaisena, palvelu-
alan yrityksend, jolle tima tutkimusty® osoitettiin. Turun Osuuskaupassa
oli tutkimusprosessin aikana kdynnissd laaja-alainen, johtamiskulttuurin
kehitysprojekti, jonka tavoitteena on vastata nykyaikaiseen liiketoiminnan
ja -henkiloston johtamiseen entistd paremmin. Johtamiskulttuuri market-
toimialalla on muuttunut 1980-luvun logistiikkaketjun hallinnasta 2017- lu-

vun, asiakastiloissa tapahtuvaan esimiestychon.

Liiketoimintayksikon esimiehen tyonkuvaan Turun Osuuskaupassa on liit-
tynyt vahvasti moniulotteinen, henkilostohallinnollinen tyo. Henkilosto-
johtamisen osalta tdimd hallinnollinen tyo on késittanyt esimerkiksi henki-

lokunnan rekrytointiin, tyovuoro- ja vuosilomasuunnitteluun seka tyésuh-



teen eri vaiheisiin ja osa-alueisiin liittyviin, HR-jdrjestelmien kayttod vaati-
viin tydtehtdviin kdytettyd tydaikaa. Taman hallinnollisen tyon keskittami-
nen organisaation muihin toimintoihin mahdollistaa esimiehen ajankdyton
kohdentamisen myynti- ja palvelutehtdvissd tyoskentelevan henkiloston
tyonjohdolle liiketoimintayksikdssd sekd asiakaspalvelutyohon. Hallinnol-
lisen tyon keskittdmisen projekti pohjautuu Turun Osuuskaupassa Lean-
ajattelun johtamisfilosofiaan, joka pyrkii yrityksen eri liiketoiminnallisten
prosessien virtaviivaistamiseen ja tarpeettomien tyovaiheiden, kuten eri
toimijoiden tyonteon péddllekkdisyyden, hukan, poistamiseen, sekd erindis-
ten liiketoiminnalle arvoa tuottavien prosessien standardointiin ja sen
myo6td niiden systemaattisuuteen ja johdonmukaisuuteen. (esim. Smith &
Hawkins 2004, 1-19.) Keskitetty hallinnollinen tyo mahdollistaa erindisten

prosessien systemaattisen, johdonmukaisen ja tasalaatuisen toteuttamisen.

Tdssd kehittavassa toimintatutkimuksessa, henkilostohallintoon keskitetty
rekrytointiprosessi tuki osaltaan tdtd esimiehen tyonkuvan muutosproses-
sia ja rekrytointiprosessin systematisointia Turun Osuuskaupassa, jossa
rekrytoidaan vuosittain useita satoja uusia tyontekijoitd muun muassa pal-
velualalle tyypillisen vaihtuvuuden ja kausiluontoisuuden vuoksi. Ennen
keskitettyd rekrytointiprosessia yrityksessd oli otettu kayttoon jo keskitetty
tyovuoro- ja lomasuunnittelu, seka hallinnollinen HR- jérjestelméty6 hen-
kilostohallintoon. Keskitetyn rekrytoinnin ja koko hallinnollisen tyon muu-
tosprojektin avulla haluttiin taata yrityksessd hallinnollisen tyon laaduk-
kuus, tehokkuus ja oikeellisuus henkilostoon liittyvissd prosesseissa tyo-

suhteen elinkaaren aikana.

Rekrytointiin liittyvad tutkimustyo6td, erityisesti tyonantajan ndkokulmasta
ja yrityksen liiketoiminnallisista lahtokohdista tehtynad oli 16ydettdvissa va-
héisesti. Tapaustutkimuksia rekrytointiin liittyen oli tehty jonkin verran.
Useimmat tehdyistd tutkimuksista madrittelivét ja havainnollistivat rekry-

tointiprosessin eri tyovaiheita, onnistuneen rekrytointiprosessin piirteitad



sekd ideaalihakijaan liitettyjd kvalifikaatioita ja ominaisuuksia nykyajan
tyomarkkinoilla. Lisdksi erilaisia rekrytointiin liittyvid oppaita oli 1oy detta-
vissd paljon. Tehdyt tutkimukset ja taustakirjallisuus eivit juurikaan otta-
neet kantaa siihen, minkd vuoksi rekrytointia tehdddn ja minkalaiset raamit
liikketoiminta asettaa sen toteuttamiselle. Yritysten kannattavuuden ja tu-
loksellisuuden luomat tavoitteet ja toisaalta rajoitteet henkilostoresursoin-
nille ja siten rekrytoinnille jdivat tutkimuksissa vahdisiksi. Lisédksi tutki-
muksia erilaisista rekrytoinninmuodoista ja -menetelmistd ei ollut juuri-

kaan 1oydettdvissa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama toimintatutkimus ja kehitysty6 toteutettiin Turun Osuuskaupalle
suurena, Varsinais-Suomalaisena tyollistdjand. Tutkimus rajattiin Turun
Osuuskaupan ndkokulmaan tyonantajana, silld kehitystehtdvan tavoitteena
oli vastata yrityksen tarpeisiin rekrytointiprosessin tehostamiseen ja laadun
varmistamiseen liittyen. Tutkimuksessa viitataan Turun Osuuskaupan rek-
rytointiprosesseihin sekd rekrytoinnin ettd henkilostonhankinnan késit-

teilla.

Tutkimus etenee tutkimustehtdvan ja -kysymyksien esittelyn kautta tutki-
muksen teoreettiseen viitekehykseen, joka pohjautuu henkildstéjohtami-
sesta ja sen yhdestd osa-alueesta, strategisesta henkilostoresurssijohtami-
sesta tehtyyn, esimerkiksi Ulrichin (2007), Viitalan (2003) ja Kestin (2010)
tutkimuksiin, ja kirjallisuuteen siten kuin tutkimusaiheesta oli teoriaa 16y-
dettdvissd. Rekrytointi osana henkilostoresurssijohtamista asetetaan tdssa
tutkimuksessa erityiseen rooliin, jossa rekrytointi varmistaa liiketoiminnan
toimivuutta ja menestystd yrityksessd oikeanlaisen resurssin, henkiloston
avulla. Lisdksi rekrytointiprosessia kuvaavassa teoreettisessa viitekehyk-

sessd esitellddn prosessin tarkeimmat tyovaiheet sekd sivutaan sen merki-



tystd yrityksen tyonantajakuvan osalta. Rekrytointiprosessin vaikuttami-
nen yrityksen tyonantajakuvaan koettiin tdssd tutkimuksessa tdrkedksi,
silld tutkimukselle annetun pddasiallisen tavoitteen, tehokkaan ja laaduk-
kaan rekrytointiprosessin kehittdmisen, lisdksi uudessa toimintamallissa
kiinnitetiin erityistd huomioita rekrytoinnissa kédytettdvien menetelmien si-
sdllollisiin ratkaisuihin tyonantajakuvan ja hakijaystédvallisyyden osalta. Li-
sdksi kehitystyon yhteydessd rekrytoinnin ilmoituskanavat ja -markki-
nointi pdivitettiin osaltaan vastaamaan nykyajan rekrytoinnin ilmoituska-
navia osana tyonantajakuvaa sekd parantamaan hakijapotentiaalin kohden-
tamisen osuvuutta yrityksessd. Prosessikehityksen teoreettinen viitekehys
rakentuu toimintatutkimukselle ominaiselle spiraalimallille sekd Engestro-
min (2002) kehittdavan tyon tutkimuksen sidokselle tdssd tutkimuksessa.
Toimintatutkimuksen syklisyys, spiraalimalli, jossa tutkimusprosessin ai-
kana tutkimuksen suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi vuorottele-
vat sykleissd prosessin ldpiviemisen ajan, oli vahvasti osana tdtd tutkimus-
prosessia, jossa spiraalin syklit etenivét tutkimuksessa kuvion 1 mukaisesti.
Tutkimuksen spiraalimaisuus ja prosessikehityksen tyovaiheet esitelldan

tarkemmin toiminnallisen prosessikehityksen osiossa 6.4.
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Kuvio 1. Toimintatutkimuksen spiraalimalli (mukaeltu: esim. Carr & Kem-

mis 1986; Toikko & Rantanen 2009).



Yleisesti tutkimus etenee tieteellisen tutkimusrakenteen mukaisesti teoreet-
tisen viitekehyksen jdlkeen tutkimuksen toteuttamisen, metodologisten va-
lintojen, aineiston keruumenetelmien seka tutkimuksen tulosten esittelyyn.
Tutkimusaineistoa keréttiin rekrytointiprosessin kehittdmisen aikana Tu-
run Osuuskaupassa vuoden 2017 ajan keskitettyjen rekrytoinnin esivalinta-
tilaisuuksista saadun tiedon ja teemahaastattelujen avulla. Tutkimusaineis-
ton avulla saadut tutkimustulokset esitellddn luvussa 7. Tutkimuksen poh-
dintaosio kokoaa tdmén toimintatutkimuksen tarkeimmét tulokset ja johto-
pddtokset, sekd yhdistelee 16ydettyd teoriatietoa tutkimuksen pohjalta luo-
tuun empiiriseen tutkimustietoon ja kiinnittdd huomiota tutkimuksen eet-
tisiin kysymyksiin. Pohdintaosiossa kuvataan tdmé&n toimintatutkimuksen
pohjalta syntynyt rekrytointiprosessin uusi toimintamalli Turun Osuuskau-
passa ja sen vakiinnuttamiseen liittyvat haasteet osana yrityksen johtamis-

kulttuurin muutostyota.

Rekrytoinnin toimintamallin kehittdmisen ohella tutkimusprosessin ede-
tessd kehitettiin Turun Osuuskaupan, market-toimialan, uuden tyontekijan
perehdytysprosessi rekrytoinnin luonnollisena jatkumona tyosuhteen
alussa. Tutkimusprosessin aikana market-toimialalle suunniteltiin ja pilo-
toitiin keskitetty perehdytysmalli tukemaan uusien tyontekijoiden tasalaa-
tuista tyohon opastamista, osaamisen kehittymista ja sitoutumista tyonan-
tajaan. Perehdytyksestd keréttiin tutkimusprosessin aikana yrityksen tyon-
tekijoilta palautetta, mutta tutkimuksen ndkokulma rajasi palautekyselyn
tutkimusaineistosta ja siten tulososiosta. Perehdytysmalli esitellddn lyhy-

esti pohdintaosiossa.
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2

TUTKIMUSTEHTAVA JA -KYSYMYKSET

Rekrytointiprosessin systemaattisuus, johdonmukaisuus ja tehokkuus
osana yrityksen henkilstoresurssijohtamista vaikuttaa yrityksen menesty-
miseen ja kilpailukykyyn. Taméan kehittdvan toimintatutkimuksen tavoit-
teena oli suunnitella ja toteuttaa Turun Osuuskaupan market-toimialalle
tydajallisen tehokkuuden ja laadukkuuden varmistava, henkilostohallin-
toon keskitetty rekrytointiprosessi. Rekrytointiprosessin keskittdmisen ta-
voitteena oli tukea yrityksen toteuttamaa, liiketoimintaldhtoistd rekrytoin-
tia, jossa yrityksen henkilostoresurssit ovat merkittdvdssa osassa varmista-
massa liiketoiminnan tuloksellisuutta ja sujumista sekd asiakaspalvelupro-

sesseja market-toimialan kolmen eri kauppaketjun liiketoimintayksikoissa.

Taman tutkimuksen aikana tehty prosessikehitys olivat erityisid, silld ne
osoitettiin Turun Osuuskaupalle suurena palvelualan yrityksend ja rekry-
toijana Varsinais-Suomessa. Tutkimuksen aikana tehty rekrytoinnin keskit-
tamiseen liittyvéa kehitystyo tehtiin tyonantajan ndakokulmasta vastaten sen
asettamiin tarpeisiin ja tavoitteisiin rekrytointiprosessin tehostamisen ja
laadun varmistamisen osalta. Kehitysty6td ja uuden toimintamallin sisdltoa
suunniteltaessa ja toteuttaessa kiinnitettiin liséksi erityistd huomiota yrityk-
sen tyOnantajakuvaan sekd hakijaystdvillisyyteen rekrytointiprosessin

osalta.

Tutkimuskysymykset

Miten keskitetty rekrytointi mahdollistaa tehokkaamman henkilstoresurs-
sisuunnittelun ja ~hankinnan?

Miten keskitetty rekrytointi mahdollistaa laadukkaamman henkil6store-
surssisuunnittelun ja ~hankinnan?
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3

TUTKIMUKSET KESKEISET KASITTEET

3.1 Henkilost6johtaminen

Henkilostdjohtaminen mééritellddn organisaation johtamisen yhdeksi osa-
alueeksi, jonka p&ddtavoitteena on toteuttaa, johtaa, organisoida ja kehittaa
yrityksen henkilostoon liittyvid kdaytdntojd ja strategiaa. Henkilostojohtami-
nen on kehittynyt ajan kuluessa omaksi johtamisen osa-alueekseen muut-
tuneen ihmis-, tiedon- ja oppimiskasityksen kuin myos teknologian kehit-
tymisen sekd palveluyhteiskuntaan siirtymisen kautta luoden sijaa asiakas-
lahtoiselle toiminnalle. Lisdksi globalisaation vaikutus muuttuneessa johta-
miskésityksessd on ollut merkittava. (Viitala 2003, 20; Jarvinen 1996, 21.)
Henkilostojohtamisella kasitetddn synergia yksilon, tehtdvan ja organisaa-
tion valilld, johon yrityksen henkilostbammattilaiset ovat erikoistuneet

(Brewster & Larsen 2000, 2).

Henkilostojohtamisen pddtavoitteena on tukea yrityksen kilpailukykyd ja
sen liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista yrityksen henkiloston
osalta. Yrityksen henkilostbammattilaisten tehtdvand on kehittdd tehok-
kaampia prosesseja ja jdrjestelmid sekd uudelleen organisoida yrityksessa
vallitsevia henkilostoosastoon tai johtamiseen liittyvid kaytantojd, paran-
taakseen organisaation tehokkuutta ja toiminnan laatua, tyoyhteison hyvin-
vointia sekd osaamista ja ammattitaitoa. Viitala (2003) kutsuu yrityksen
henkilostbammattilaisia muutosagenteiksi, joiden tehtdvand on arvioida
muutostarpeita yrityksessd sekd luoda suunnitelmia niiden toteutta-
miseksi, hallinnollisen asiantuntijan roolin ohella. Henkilost6osastojen on
alati muuttuvassa yhteiskunnassa ja tydelamassa keksittdva jatkuvasti te-
hokkaampia tapoja tehda tyota. (Viitala 2003, 16; Ulrich 2007, 111.) Tarkein

henkilostbammattilaisen tehtdva onkin tuottaa yritykselle parasta lisdarvoa
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edistden sen liiketoimintaa ja ennakoiden riskejd, jotka vaikuttavat menes-
tyvddn liiketoimintaan (Kesti 2010, 189-190). Liiketoiminnallisen ndkokul-
man lisdksi henkilostojohtamisen tavoitteena on tukea ja lisdtd henkiloston
sitoutumista tyotehtdviinsd, kehittdd osaamista sekd luoda edellytykset
tyoskentelylle ja tyohon motivoitumiselle. (Kauhanen 2003, 27-29; Viitala
2003, 12-16.) Henkilostotyotd tehddan yrityksen henkilostostrategian poh-
jalta, joka méérittelee henkilostotyon tarkoituksen, tehtdvit ja tulokset seka

niiden tuottaman lisdarvon, joita sen tehtdvien avulla yritykseen syntyy

(Ulrich 2007, 238).

Henkilostdjohtamisen eri rooleja muutosagentin roolin lisdksi voidaan aja-
tella olevan yrityksessd esimerkiksi 1) liiketoiminnan strateginen kump-
pani, 2) yrityksen hallinnollinen asiantuntija, 3) henkiloston kehittdjd seka
4) muutoksen edistdja (Ulrich 1996, 2007). Ulrich (2007) korosti tutkimus-
tensa pohjalta henkilostojohtamisen merkitystd yrityksen kilpailukyvyn ja
menestymisen kannalta sekd kiinnitti huomiota erityisesti henkildstotyon
tuloksellisuuteen. Liséksi han kiinnitti tutkimuksissaan huomiota henkilds-
tojohtamisen merkittavyyteen liiketoiminnalle ja organisaation perustehta-
vélle eikd niinkddn henkilostotychon liittyvien tehtdvien luetteloinnille.
(Ulrich 2007, 9, 47.) Roolit ja henkilstotyon eri tehtdvdalueet, jotka vaikut-

tavat yrityksen kilpailukykyyn, voidaan esittda esimerkiksi kuvion 2 avulla.
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Pitka tihtdin/strateginen painopiste

Strategisten henkilos- Muutoksen ja uu-
tovoimavarojen johta- distumisen johta-
Prosessit Thmiset
Yrityksen perus- Henkil6ston oh-
rakenteiden johta- jaus ja sitouttami-

Lyhyt tahtdin/operatiivinen painopiste

KUVIO 2. Henkilostojohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentami-
sessa (mukaeltu: Ulrich 2007, 47).

Henkilostotyossd voidaan esitetyn kuvion mukaisesti méadritelld sekd pit-
kan tdhtdimen strategisia ettd lyhyen tdhtdimen operatiivisia tavoitteita ja
tehtdvid, painopistealueita. Henkilostojohtamisen tavoitteet ja tehtdvat
ulottuvat ihmisten, yrityksen henkiloston, johtamisesta prosessien johtami-
seen. Strategisilla henkilostovoimavarojen johtamisella viitataan henkilos-
tostrategian yhteensovittamiseen henkilostokadytantoihin. Esimerkiksi yri-
tyksen halutessa alentaa kustannuksia henkilostdammattilaisten on otet-
tava se huomioon palkkauksiin tai tyovoimakustannuksiin liittyvissd asi-
oissa. Yrityksen perusrakenteiden johtamisella tarkoitetaan henkilostotyon
perustehtdvid muun muassa palkkauksiin, koulutukseen, palkitsemiseen ja
urakehitykseen liittyvadad suunnittelu- toteutus- ja kehittamistyota. Henki-
16ston ohjaus ja sitouttaminen tarkoittavat henkilostotyon roolia henkilds-
ton pdivittdisiin ongelmiin, huoliin ja tarpeisin osallistuvana osapuolena,
henkiloston puolestapuhujina ja kehittdjind. Muutoksen ja uudistumisen
johtamisella taas viitataan yrityksessd suunniteltavien muutosprosessien
toteuttamiseen, kehittdmiseen ja johtamiseen, mikd osa-alueena on merkit-

tava yrityksen arvon kasvattamisen kannalta. (Ulrich 2007, 46-63.)
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Henkilostojohtamista on tutkittu viime vuosien aikana paljon erityisesti
johtamis- ja kdyttdytymistieteissd painottuen tutkimuskysymyksiltddn eri
tavoin esimerkiksi yksilondkokulmaan, henkil6stoon yrityksen voimava-
rana ja inhimillisind ihmising, ja organisaationdkokulmaan tarkastellen eri
suhteita, ryhmid ja riippuvuuksia organisaatioissa. Henkilostojohtamista
on tutkittu eniten liikkeenjohdon tutkimuskentdssd, jossa se voidaan teh-
dyn tutkimuksen pohjalta hahmottaa esimerkiksi kuvion 3 mukaisesti. To-
dellisuudessa kuvion eri osa-alueet kuitenkin sekoittuvat toisiinsa kdytan-

non henkilostotyossd jatkuvasti (Viitala 2003, 12, 21).

Henkildstovoimavarojen johtaminen

Johtajuus Tyo6eldmén suhteiden
hoitaminen

KUVIO 3. Henkilostojohtamisen kenttd (mukaeltu: Viitala 2003, 12).

Tdssd tutkimuksessa tehty rekrytoinnin prosessikehitys sijoittuu henkilos-
tovoimavarojen johtamisen karkeen ja tyokenttdan (KUVIO 3). Tutkimuk-
sessa kehitettiin Turun Osuuskaupan rekrytointiprosessia tavoitellen seka
lyhyen ettd pitkdn tdhtdimen tehokkuutta sekd laadukkuutta rekrytoinnin
osalta yrityksen kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi ja parantamiseksi (KUVIO
2). Henkilostovoimavarojen strategisen johtaminen késitteellistetddn tdssa
tutkimuksessa henkildstoresurssisuunnittelun ja -johtamisen kasitteilld, kuten

ne Turun Osuuskaupassa ymmadrretdan.
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3.2 Henkilostoresurssijohtaminen

Henkilostoresurssijohtaminen késitteend viittaa henkilostoon yrityksen re-
surssina ja kilpailutekijanad. Henkiloston maara seka kvalifikaatiot perustu-
vat yrityksen kilpailuetujen madrittelyyn seké yrityksessd tarjottavien pal-
velujen tai tuotteiden luonteeseen sekd kysynnin ja tarjonnan tasapainoon.
Henkilostoresurssijohtaminen voidaan ajatella toimintana, jossa “ihmisten
tyopanosta ja fyysisid voimavaroja pystytdan hankkimaan, kohdentamaan
ja hyodyntamdan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi” (Seeck

2008, 18).

Henkilostoresurssijohtamisen eri toiminnot pyrkivdt suunnittelemaan ja
ennakoimaan henkil6storesurssin tarpeita ja muutoksia sekd optimaalista
henkilostorakennetta ja -madrdd yrityksessd, esimerkiksi budjetin ja erilai-
sen liiketoimintaan perustuvan ennustiedon pohjalta. Haasteita henkil6sto-
resurssisuunnittelulle tuovat esimerkiksi henkiloston vaihtuvuuden ja sai-
rauspoissaolojen ennakoinnin haasteet. Henkilostoresurssijohtaminen pyr-
kii oikeanlaisen resursoinnin avulla tehostamaan ja ennakoimaan yrityksen
toimintaa, ja luomaan menestysta silld, ettd oikeat henkilot ovat oikeissa
tehtadvissd oikeaan aikaan. (Kauhanen 2003, 33-36.) Rekrytointi voidaan aja-
tella osana henkilostoresurssijohtamista ja - suunnittelua, jossa ldhtokoh-
tana on ajatus henkilostostd yrityksen keskeisend tuotannontekijand ja voi-
mavarana. Oikeanlaisella henkilstoresurssijohtamisella, jossa tyontekijoi-
den mddrd, osaaminen ja kdytettdvyys kohtaavat tyonantajan liiketoimin-
nallisen tarpeen kanssa, on suuri merkitys yrityksen kilpailukykyyn ja me-

nestymiseen (Jarvinen 1996, 21; Collins 2001, 49-51).

Henkilostoresurssisuunnittelu osana rekrytointiprosessin kdynnistamista
on merkittdvd. Rekrytoinnin osalta henkildstoresurssisuunnittelu toimii
pohjana sekd rekrytointitarpeen arvioinnissa ettd henkilostovahennysten

haasteissa, mutta my6s kokonaisvaltaisesti henkildsttjohtamisessa, muun
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muassa johdon ja esimiesten kehittamisessd, koulutussuunnittelussa ja
osaamisen kehittdmisessd. Henkilostoresurssisuunnittelun tekeméd henki-
16stoon liittyvien tapahtumien ennakointi mahdollistaa johdonmukaisem-

man ja tehokkaamman henkilosttjohtamisen.

Aikaisempi tutkimus henkilostoresurssisuunnittelusta ymmarretdan hen-
kilostosuunnittelun késitteelld. Tassd tutkimuksessa kdytan henkilostore-
surssisuunnittelua kuvaamaan Turun Osuuskaupan rekrytointiin liittyvan
ennakointi- ja suunnitteluty6td, yrityksessd toteutettavaa keskitettyd, hal-
linnollista HR-tyotd sekd tyovuoro- ja vuosilomasuunnittelutytd, jolla hen-
kilostoammattilaiset pyrkivét liiketoiminnan kumppanin roolissa varmis-
tamaan yrityksen kannattavuuden ja tehokkuuden erityisesti optimaalisten
henkilostorakenteiden, sekd resursoinnin ettd henkilostokulujen osalta.
Henkilostoresurssisuunnittelu kiinnittdd huomiota lisdksi henkiloston
osaamisen kohdentamiseen oikeisiin yksikoihin ja tyovuoroihin liiketoi-

minnan varmistamiseksi.

3.3. Prosessikehitys

Prosessikehitys tarkoittaa liiketoiminnan kdytannoissd ja tieteellisessd tut-
kimuksessa yleisesti yritysten ja eri organisaatioiden liiketoiminnallisiin
prosesseihin sekd niiden sisdltdmien toimintamallien ja prosessien eri vai-
heiden kehittdmistyotd. Prosessikehitys yrityksessd ldhtee liikkeelle tar-
peesta kehittdd yrityksen prosesseja kuluttajaympériston jonkun osa-alueen
tai kokonaisuuden muuttuessa, jotta yrityksen on mahdollista pit&da kilpai-
luetunsa ja-asemansa sekd 16ytdad uusia keinoja olla kilpailukykyinen mark-

kinoilla (Becker ym. 2003, 1).

Henkilostoammattilaisten tehtdvand on kehittdd ja suunnitella muutospro-

sesseja ja -tyokaluja yrityksessd, uusia toimintamalleja tyon teon tapoihin ja
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muutoksia organisaatiorakenteisiin tai esimerkiksi yrityskulttuuriin liit-
tyen. (Ulrich 2007, 19.) Lisdksi henkilostbammattilaisten toimiessa muutos-
agentteina (kts. Viitala 2003) kehitettdviin prosessiin liittyvien tietojen ana-
lysointi liiketoiminnallisesti on tdrkedd perustellessa henkilostoon liitetty-

jen kehittamishankkeiden merkitysta (Viitala 2003, 16; Kesti 2010, 167).

Liiketoiminnalliset prosessit

Prosessikehityksen lahtokohtana yrityksessd on ydinosaamisen tunnistami-
nen: liikketoiminnallisten ydinprosessin médrittely, jolla yritys menestyy kil-
pailussa. Nditd 1) ydinprosesseja voivat olla esimerkiksi asiakasldheisyys,
tuote- tai palvelujohtajuus seké operatiivinen ylivertaisuus. Liiketoiminnal-
listen ydinprosessin pohjalta muodostuu kokonaisuuksia, 2) liiketoiminta-
prosesseja, jotka alkavat asiakkaan tarpeesta ja padtyvit asiakkaan tarpeen
tyydyttdmiseen. Tdllainen prosessi on esimerkiksi asiakaspalveluprosessi.
Liiketoimintaprosessien onnistuminen vaatii ydinprosessien maérittelyn ja
onnistumisen. Nadiden prosessityyppien lisdksi liiketoiminnassa tunniste-
taan erikseen 3) toimintaprosessit, jotka madritellddn toiminnoiksi ja paa-
toksiksi, joilla hallitaan liiketoiminnan resursseja. Télld viitataan siihen, ettd
erilaiset liiketoiminnalliset toiminnot muuttavat kédytetyt panokset tuotok-
siksi, toisin sanoen kustannusten aiheuttajat muuttuvat ajan my6ta liiketoi-
minnan resursseiksi liikketoiminta-, ja ydinprosesseihin - jotta yritys menes-

tyy (Hannus 1997, 24-47).

Tassd rekrytointiprosessin kehittdvassa toimintatutkimuksessa yrityksen
ydinosaamiseksi maddriteltiin etujen ja palvelujen tuottaminen yrityksen
asiakasomistajille, ja siten timad tarkeintd litketoimintaprosessia, asiakaspal-
veluprosessia tukevan funktion, rekrytointiprosessin, kehittdiminen maééaritel-
tiin tavoittelemaan osaltaan hyvan asiakaspalveluprosessin varmistamista.
Toimintaprosessi rekrytointiprosessissa viittaa uuden henkilén rekrytoin-

tiin yrityksen investointina, jossa tydpanos voidaan maéritella onnistuneen
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rekrytointiprosessin jdlkeen yrityksen resurssiksi, ja esimerkiksi oikeanlai-
sella tyohon perehdyttamiselld voidaan osaltaan varmistaa halutun liiketoi-

mintaprosessin toteutumista, tdssd tapauksessa asiakaspalveluprosessia.

Prosessikehityksen vaiheet

Prosessildhtoisen toiminnan kehittdmisen ja uudistamisen toimeenpanon
perusta on toiminnan ohjauksessa sekd tyon organisointiin liittyvissd ha-
vainnoissa, prosessin eri vaiheissa. Eri vaiheiden havainnoimisella pyritdaan
tunnistamaan yrityksen suorituskyky eri ydinprosesseissa (Hannus 1997,
32). Porter (1980) tutki prosessin eri tyovaiheiden tyonjaollisia aktiviteetteja,
joita ovat primaariaktiviteetit, jotka madritellddn arvoa suorassa suhteessa
tuotteeseen tai palveluun tuottaviksi aktiviteeteiksi. Primaariaktiviteettien
lisaksi mddriteltiin primaariaktiviteetteja tukevat aktiviteetit, jotka eivéat ole
suorassa suhteessa tuotettuun palveluun tai tuotteeseen. Téllaisia tukevia
aktiviteetteja ovat esimerkiksi henkilostdjohtamiseen ja tiedonkésittelyyn
liittyvéat toiminnot yrityksessd. (Becker ym.2003, 1-5.) Rekrytointiprosessi
voidaan ajatella primaariaktiviteettia tukevaksi aktiviteetiksi, joka toimin-
noillaan tuottaa epdsuorasti arvoa erityisesti asiakaspalveluun. Rekrytoin-
tiprosessin avulla tavoitellaan onnistunutta rekrytointia, jossa lopulta pal-
kattu resurssi tuottaa tyossddn primaariaktiviteettina suoraan asiakkaalle

arvoa - asiakaspalvelua.

Kehittava tyontutkimus prosessikehityksen ldhtokohtana

Kehittava tyontutkimus viittaa prosessikehityksen ja tyontutkimuksen teo-
riaan, joka pohjautuu Vygotskin (1978), Leontjevin (1977;1981) ja Lurian
(1979) kehittdimddn kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan. Teorian
pohjalta kehitetty toiminnan teorian tutkimus korostaa yksilon vaikutusta

ympadrdivadn, kollektiivisen toimintajdrjestelmddn. (Engestrom 2002, 11.)
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Yksi toiminnan teorian erityismuodoista ymmarretdan kehittavan tyontut-
kimuksen kaisitteelld, joka on suomalainen, tyon ja organisaatioiden, erityi-
sesti tyotoimintojen tutkimiseen ja kehittdmiseen syntynyt teoreettinen 14-
hestymistapa organisaatioiden kehittamiselle. Kehittdva tyontutkimus pyr-
kii interventioon, tahalliseen vaikuttamiseen jdrjestelmassa vallitsevien asi-

oiden tilaan tai prosesseihin (Engestrom 2002, 109).

Tassd kehittavassd toimintatutkimuksessa rekrytointiprosessin kehittami-
sen tavoitteet, interventiot, olivat kokonaisprosessin tehostaminen sekéd sen
tekeminen tietoisesti tasalaatuisemmaksi rekrytoivasta liiketoimintayksi-
kostd riippumatta ja siten hankkia laadukkaampaa ja tasalaatuista henki-
16stod yritykselle. Lisdksi tutkimuksen aikana Turun Osuuskaupassa kehi-
tettiin yrityksen market-toimialan perehdytysmalli osaltaan edistaimddn
laadukasta ja tasalaatuista tyohon opastusta ja osaamisen kehittymistd, silld
perehdytys ndhtiin luonnollisena rekrytoinnin jatkumona ja siten siihen liit-

tyvd prosessikehitys tehtiin tdmé&n tutkimuksen ohella.
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REKRYTOINTI HENKILOSTORESURSSIJOHTA-

MISEN TYOKENTASSA

4.1 Rekrytointi liiketoimintaa varmistamassa

Rekrytointi kilpailukykyéd edistdvand ja liiketoimintaa varmistavana teki-
jand on merkittdvd henkilostotyon osa-alue yrityksen henkilostoresurssi-
johtamisen tyokentdssd. Henkilostoresurssijohtaminen on nykyaikaisissa
yrityksissd usein strateginen valinta, joka perustuu pitkalti johtamiskésityk-
sen muuttumiseen inhimillisten voimavarojen johtamisesta. Strateginen va-
linta perustuu siihen, ettd yritys pystyy toteuttamaan liiketoimintaansa
henkil6ston kautta. (Vaahtio 2005, 15-18.) Salojarvi (2013) viittasi rekrytoin-
tiin yhtend strategisimmista prosesseista henkilostojohtamisen tyokentéssd,
jonka avulla voidaan vaikuttaa suurelta osin yrityksen strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseen ja toisaalta myos tavoiteltuun yrityskulttuuriin. Rek-
rytointiin liittyvat paatokset ja uudet palkattavat voivat ovatkin usein kau-
askantoisia paatoksid, mikd asettaa rekrytointiprosessille ennakoinnin vaa-
timuksen nopeita rekrytoinnin tarpeita varten. (Salojarvi 2013, 119.) Rekry-
toinnin tarpeen aiheuttajat vaihtelevat esimerkiksi liiketoiminnankasvusta
rytointiprosessin kdynnistdmiseen, jonka tarve voi olla ajoittain runsasta.
Ulrich késitti tamén korkea vaihtuvuuden flow of people - ajattelulla, jossa
henkilostoresurssit ovat hdnen mukaan jatkuvasti virtaavassa tilassa

(Brockbank & Ulrich 2005, 95).

Henkilostoresurssien tuottavuuden johtaminen perustuu ajatukseen siitd,
ettd henkilostoon sijoitettu padoma tuo yritykselle tuottoa pitkalld aikava-

lilla. Téalld viitataan esimerkiksi tydeldmén laatuun - erilaisiin tydeldméan



prosesseihin, johtamiseen, yrityskulttuuriin - asioihin, jotka muodostavat
yrityksen systeemidlykkyyden. Aineettoman pddoman kehittiminen osana
organisaation liiketoiminnallista strategiaa ndhd&an tarkednd. Kun henki-
lostotuottavuutta kehitetddn, se tehostaa tydaikaa ja vahentdd kustannuk-
sia, mikd osaltaan lisdd tuottavuutta. Kehitys vaatii osakseen sen, ettd hen-
kilostotuottavuuden kehittdmisestd on tietoa sekd kaytossd tehokkaan me-

netelmat. (Kesti 2010, 9-11).

Henkiloston vaihtuvuus on suuri kustannus yritykselle. Yritysten on siten
panostettava rekrytointiprosessiin, jonka tarkoituksena on 16ytda tyonteki-
joitd, jotka ovat valmiita ja halukkaita sitoutumaan pitkdaikaisesti yrityk-
seen (Cain & Kleiner 2002, 30). Organisaatiot menettavét kilpailukykynsa,
jos ne eivit pysty palkkaamaan ja pitamddn tehokkaita tyontekijoitd. Ilman
tehokkaita tyontekijoitd yritys ei pysty luomaan uusia tuotteita, tayttamadan
asiakkaiden tarpeita ja sdilyttamadn liiketoimintaa. (Taylor & Stern 2009, 1.)
Henkilostoresurssisuunnittelu pyrkii ennustamaan, kuinka paljon henki-
16stod tarvitaan suhteutettuna siihen, miten kysynnéan ja tarjonnan ennus-
tetaan yrityksessd kohtaavan tulevaisuudessa. Henkilostoresurssisuunnit-
telu ottaa huomioon olemassa olevan henkiloston, henkilovahvuuden, li-
sdksi yksiloiden laadulliset kvalifikaatiot sekd tyoyhteison kulloisenkin ti-
lan (Jarvinen 1996, 17, 21, 57). Tulevaisuuden menestymisen takaaminen
henkildstoresurssien ndkokulmasta on merkittavaa. Erityisesti jotkin paa-
tokset saattavat lyhyelld aikavaililld tuottaa taloudellista tappiota, mutta
vaikuttavat yrityksen menestymiseen ja kilpailukykyyn pitkalld aikavalilla.
Tulevaisuuteen tdhtddava muutos saattaa vaatia esimerkiksi organisaation
muutoksia, jotta oikeat henkil6t voivat tehda tiiviimmin yhteisty6td ja olla

oikeissa tyotehtadvissa. (Kesti 2010, 20.)

Tassd kehittdvassa toimintatutkimuksessa rekrytointiprosessi oli merkit-

tavd osa henkilostoresurssisuunnittelua ja - johtamista. Uuden resurssin
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rekrytoinnin tarve arviointiin ja laskettiin matemaattisesti, liikketoimintayk-
sikkokohtaisesti, yksikon esimiehen ja henkildstohallinnon yhteistydssa sen
pohjalta, kuinka paljon henkil6stoa yksikossé jo oli, ja toisaalta minkéalaista
osaamista rekrytoinnin avulla tavoiteltiin tyoyhteisoon. Henkilostoresurs-
sisuunnittelua tehtiin jatkuvasti market-toimialan kokonaisuutta arvioiden,
ja lisdksi tarpeen arvioinnissa otettiin huomioon esimerkiksi yrityksen lahi-
tulevaisuudessa tulevat organisaatioiden muutoksiin liittyvit suunnitelmat
sekéd toimipaikkojen alueellinen erilaisuus ja sen heijastusvaikutuksen rek-

rytoinnissa, esimerkiksi tyontekijoiden saatavuus alueelle.

4.2 Rekrytointiprosessin vaiheet

Rekrytoinnissa on kyse uuden resurssin palkkaamiseen liittyvasta maarit-
tely-, ilmoittelu- ja hakemusten vastaanottoprosessista, joka etenee tarpeen
tunnistamisesta eri vaiheiden kautta tyttehtdvien ja -yhteistjen uudelleen
organisointiin tai uuden resurssin palkkaukseen. Rekrytoinnissa sisdisella
hankinnalla viitataan siihen, ettd avoimeen tehtdvadan nimitetddn organisaa-
tion jo olemassa oleva tyontekija. Ulkoisella hankinnalla tarkoitetaan uu-

den resurssin palkkaamista tyoyhteisoon organisaation ulkopuolelta. (Vii-

tala 2009, 106-111.)

Rekrytointiprosessin kdynnistdmisen jalkeen yrityksen tulee maaritelld sel-
kedsti 1) rekrytointiprosessin vaatimat toimenpiteet, erityisesti sen sisdisen
tai ulkoisen rekrytointihalukkuuden valinnassa. Yrityksen tulee lisdksi
maédritelld 2) haettavan henkilon ominaisuudet ja osaaminen, sekd laatia 3)
tyotehtdavan mahdollisimman realistinen kuvaus. Rekrytointiprosessin ede-
tessd sen julkaisuvaiheeseen tarkedd on valita 4) sopivat hakukanavat, joista
yrityksen on mahdollista saavuttaa kohderyhma. Hakemusten vastaanotta-

misen kautta yrityksen toimintatavoissa, hakemusten kasittelyssa ja rekry-
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tointiprosessin eri vaiheissa voi olla suuriakin eroja. Tehtyjen valintojen jal-
keen yrityksen on tirke&dd arvioida sitd, miten rekrytointiprosessi onnistui

kokonaisuudessaan esimerkiksi aikataulutuksen, viestinnén ja palkatun re-

surssin osalta. (Salojdrvi 2013, 127- 128.)

Rekrytointiprosessin toteuttamisessa voidaan erottaa ns. Stiglerin malli ja
Lippmann ja McCallin malli. Stiglerin mallin mukaan yritys kokoaa tychon
sopivan ehdokasjoukon, arvioi ehdokkaat ja lopulta paattdd, kuka on jarke-
vin palkata. Ehdokkaita verrataan suhteessa tyotehtdvadan mutta myos toi-
siinsa. Téllaisen rekrytointiprosessin tavoitteena on loytdd yritykselle re-
surssi tehtdvdn vaatimaan osaamisaukkoon. Resurssien hankinnan vasta-
kohtaista toimintamallia voidaan ymmartdd Lippmann ja McCallin mallin
avulla, jossa hakuprosessi etenee periodeittain. Hakijat haastatellaan heti,
ja mikéli sopimusta ei synny, hakuprosessia jatketaan. Tédllainen toiminta-
malli tdhtdd aukkojen paikkaamiseen resurssien 1oytdmisen sijaan, ja sitd
toteutetaan usein nopeissa rekrytointiprosesseissa, dkillisten henkiloston-
vaihdoksien vuoksi. (Vaahtio 2005, 35.) Henkilostovalintaprosessissa tulisi
panostaa sithen, mikd hankinnan todellinen tarve on, jotta resurssien hank-
kiminen on mahdollista. Tama edellyttdd prosessin eri vaiheiden uudelleen
maédrittelyd sekd toisaalta haetun tyotehtdavan, tyon sisdllon ja myos yrityk-

sen kriittistd tarkastelua. (Honkaniemi ym. 2007, 17.)

Rekrytointi Turun Osuuskaupassa ajatellaan yksittdisten vaiheiden sijaan
prosessikokonaisuutena, jonka tavoitteena on 16ytda motivoitunut, sitoutu-
nut sekd tehokas tyontekijd. Henkilostohankinnan ldhtokohtana voi olla
muun muassa muutokset tyovoimassa, asiakaspaineessa tai liiketoimin-
nassa. Turun Osuuskauppa palvelualan yrityksend kohtaa henkilostovaih-
doksia ja rekrytoinnin tarpeita erityisesti kausiluontoisuudesta seka tyovoi-
man liikkkuvuudesta johtuen. Rekrytoinnin todellisen tarpeen mdérittelee
pitkalti eri liiketoiminnan tunnusluvut budjetoinnista, myyntiennusteisiin,

asiakaspaineisiin sekd alati muuttuviin taloudellisiin ja yhteiskunnallisiin
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muutoksiin. Rekrytointia tulee siten toteuttaa yhtendisesti, perustellusti ja
suunnitelmallisesti. Uusien resurssien rekrytoinnin ohella henkildston uu-
delleen sijoittelulla on merkittdva rooli yrityksen henkilostohankinnassa
(Kauhanen 2003, 65). Tassd tutkimuksessa kokonaisvaltaisen henkildstore-
surssisuunnittelun avulla ylldttden tuleva rekrytointitarve pystyttiin kor-
vaamaan esimerkiksi sisdisen tyontekijan siirtdmiselld toiseen liiketoimin-

tayksikkoon.

Rekrytointiin liittyvit juridiset velvoitteet

Henkilostotyotd madrittelevat pitkilti eri toimialoilla ja tyotehtdvissd nou-
datettavat tyoehtosopimukset. Tyolainsddadanto sekd paikallisesti yrityk-
sessd tehdyt sopimukset ovat tdarked siten osa rekrytointiprosessia ja henki-
16stojohtamista. Hyppédsen (2007) mukaan tyosuhdelainsdddannon kanssa
tyoskentelevien esimiesten ja asiantuntijoiden, esimerkiksi henkildstohal-
linnon, on ymmarrettdvé lakien ja asetusten hierarkia sekd normien keski-
ndinen soveltamisjdrjestys erilaisissa esimiehen tyotehtaviin liittyvissa hen-

kilostohallinnollisissa tilanteissa ja asioissa. (Hyppanen 2007, 15-16.)

Rekrytointiprosessissa yrityksen juridisista velvoitteista korostuu tydsuh-
delaissa maédritelty lisdtyontarjoamisvelvollisuus yrityksen osa-aikaisille,
vakituisille tyontekijoille (Tyosopimuslaki 55/2001, 2:58). Tamd perustuu
tyonantajan velvoitteeseen siitd, ettd mikali yrityksessd vapautuu uuden re-
surssin tarve, tyonantajan on pyrittdva tarjoamaan mahdollisimman mo-
nelle tyontekijdlle mahdollisuus kokoaikaiseen tyotehtdvadn ja siten tdy-
teen toimeentuloon. Sen vuoksi tytnantajan on tarjottava esimerkiksi tyon-
tekijan irtisanoutuessa tydsopimustuntien korotusta yrityksen osa-aikai-

sille tyontekijoille, ennen uuden resurssin palkkaamista.
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Lisdtyontarjoamisvelvollisuuden merkitys korostuu rekrytoinnissa sek te-
hokkuuden ettd tyontekijoiden laadukkuuden osalta. Mikili yrityksen ei
tarvitse kdynnistdd rekrytointiprosessia alusta, vaan ns. sisdinen siirto tai jo
yksikdssd tyoskentelevan tyontekijan tyosopimustuntien korottaminen
poistaa rekrytoinnin tarpeen, tehostaa ja nopeuttaa resurssiaukon paikkaa-
mista yksikdssd nopeasti. Lisdksi nopea sisdinen jarjestely poistaa rekry-
tointiprosessin osalta uuden tyontekijan perehdyttdmisen osuuden ja siten
tehostaa prosessia. Toisaalta haasteena lisdtyontarjoamisvelvollisuudessa
voidaan ndhda se, ettd mikali yrityksessd on aiemmin tehty epdonnistunut
rekrytointi, jossa tyontekija on palkattu osa-aikaisesti yritykseen vakitui-
sesti, lisdtyontarjoamisvelvollisuuden puitteissa tyontekijdstd voi tulla ko-
koaikainen, vakituinen ja pitkdaikainen tyontekija. Rekrytointiprosessin
osalta tamad tarkoittaa sitd, ettd, jotta tyosopimuslaista tuleva lisdtyontar-
joamisvelvollisuus (Tyosopimuslaki 55/2001, 2:58) tulee varmistetuksi, rek-
rytointi on aina avattava ainakin yrityksen sisdisiin kanaviin, jotta yrityksen
vakituiset, osa-aikaiset tyontekijdt voivat hakea lisdtunteja viikkotuntimaa-
radnsd. He menevit lain puitteissa edelle nédin halutessaan, eiké yritys voi

rekrytoida ulkopuolisia hakijoita ennen tdimén kartoittamista.

4.3 Onnistunut rekrytointiprosessi

Rekrytoinnin onnistumiseen vaikuttavat useat eri tekijdt. Yritys investoi
rekrytointiprosessiin saadakseen tehokkaalla aikataululla mahdollisimman
hyvin soveltuvan uuden resurssin kdyttoonsa siten, ettd tyontekija kokee
motivaatiota tyotehtdavad kohtaan, pystyy kehittiméaan osaamistaan ja var-
mistamaan liiketoimintaa yrityksen ydinprosessien, esimerkiksi asiakaspal-
velun osalta. Hyvéan tyontekijan on tutkittu olevan jopa kaksi kertaa tuotta-
vampi samassa tyotehtdvassa. (Vaahtio 2005, 23; Jarvinen 1996, 18). Rekry-
tointi yrityksen investointina on huomioitava myos rekrytoinnin epdonnis-

tuessa. Epdonnistunut rekrytointi voi maksaa yritykselle jopa rekrytoidun
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henkilon kolminkertaisen vuosipalkan verran, riippuen palkattavan henki-

16n asemasta organisaatiossa. (Shulman & Chiang 2007, 13).

Henkilostoresurssisuunnittelu sekd ennakoidut tydvoimarakenteet pyrki-
vét osaltaan auttamaan rekrytointiprosessia, yleensa rekrytointitarpeen tul-
lessa ylladttden. Collinsin (2001) tutkijatiimin tutkimustulokset pitkddn toi-
mineiden yritysten uudistamista ja kehittymistd huipputuottaviksi osoitta-
vat, ettd yrityksen tuloksellinen toiminta menestyminen edellyttda yrityk-
seltd muun muassa sitd, ettd oikeat ihmiset ovat oikeissa tehtdvissa ja oike-
anlainen johtaminen on merkittdvdd menestymisen varmistamisessa. Li-
sdksi organisaation eri rakenteissa toimivien jdsenten on toimittava yhteen

menestymisen varmistamiseksi. (Collins 2001, 49-51.)

Onnistuneen rekrytointiprosessin ldhtokohtana on riittdvan pitka aikataulu
prosessin eri vaiheiden toteuttamiselle. Kiireelld hoidettu prosessi kostau-
tuu useimmiten henkilohaussa, haastatteluissa sekéd lopulta palkatun tyon-
tekijan perehdyttdmisessda. Huolimattomalla ja liian kiireelliselld prosessilla
on vaikutus tyontekijan sitoutumiseen, motivaatioon ja osaamiseen ja siten
myds henkilostokustannuksiin pitkalld tahtdimelld (Jarvinen 1996, 78). Yri-
tyksen tulisi tavoitella rekrytointiprosessilla aina resurssien hankintaa auk-

kojen paikkaamisen sijaan (Vaahtio 2005, 35).

Onnistunut rekrytointiprosessi voidaan todentaa myos hakijakokemuksen
osalta. Rekrytointiprosessin onnistumista arvioidessa on haastavaa seka
tyonantajan ettd tyonhakijan samankaltainen kokemus prosessista. Ha-
takka (2016) tutki pro gradu-tutkielmassaan hakijakokemusta rekrytointi-
prosesseista, sekd niiden merkitystd yrityksen tytnantajakuvaan tyohon
hakeneiden ndkokulmasta. Haastattelututkimus osoitti hakijan rekrytointi-
kokemukseen vaikuttavien tekijoiden olevan erityisesti tyopaikkailmoituk-

sen, hakemisvaiheen, ty6haastattelujen ja viestinndn. Tutkimuksen mukaan
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erityisesti rekrytointiprosessin selkeys, helppous hakijalle sekd prosessin ai-
kana viestintd, oikeudenmukaisuus ja rekrytoijan aito kiinnostus hakijaa
kohtaan koettiin tdarkednd. Tarkeimpand hakijakokemuksessa vaikutti rek-
rytoijan aito kiinnostus prosessia ja hakijoita kohtaan. Rekrytointikokemuk-
set voivat tutkimuksen mukaan muuttaa hakijoiden tyonantajakuvaa ja
asenteita yritystd kohtaan sekd vaikuttaa aikeisiin hakea yritykseen uudel-
leen, vaikkei hakija olisi tullut valituksi rekrytointiprosessissa. Lisdksi ha-
kijat jakavat kokemuksia sosiaalisesti ymparilleen, milld on suora vaikutus
yrityksen tyonantajakuvaan. Hakijakokemuksen seuraukset voivat par-
haimmillaan ulottua laajemmallekin alueelle yrityksen rekrytointiin vaikut-

tavana tekijand. (Hatakka 2016, 39-59.)

Onnistunut rekrytointi on yhteistyota

Tehokasta henkilostoresurssien hoitamista ja siten liiketoiminnan varmis-
tamista esimerkiksi rekrytoinnin osalta edesauttaa henkilsto- ja linjajoh-
don selked tyonjako. Tama tarkoittaa liiketoimintasuuntautumista organi-
saation tavoitteiden painopisteend, hallinnollisten toimenpiteiden virtavii-
vaistamista sekd koulutus- ja kehittimistoimintojen suuntaamista palvele-
maan liiketoimintaa ja sen tulevaisuutta. (Jarvinen 1996, 55). Turun Osuus-
kaupassa tdtd henkilostoon liittyvian hallinnollisen tyon keskittamista ja vir-
taviivaistamista tehddan uudella organisaatiorakenteella, jossa henkilosto-
resurssisuunnittelun osasto vastaa esimerkiksi keskitetystd tydvuoro- ja lo-
masuunnittelusta sekd tulevasta keskitetystd rekrytointiprosessista. Talld
tahdataan suurten kokonaisuuksien hyotytavoitteluun ja huomioon ottami-
seen verrattaen esimerkiksi yksilon intresseihin. Tamé vaatii yrityksessa
erityisesti henkilostoresurssiosaamisen myymistd, ja toisaalta ajatusmallin

kaantamistd kokonaisuuksiin yksilon sijaan.
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Onnistunut rekrytointi edellyttdd lisdksi yhteistyotd rekrytoijan ja rekry-
toinnista vastaavan esimiehen vililld. Rekrytoijan tuntiessa rekrytointipro-
sessin etenemisen vaiheet, lainalaisuudet sekd henkildarvioinnin, esimie-
hen perustyotd on tyon organisointi ja sen optimaalinen resursoiminen
Hyppdsen (2007) mukaan esimiehelld tulisi olla perussysteemi sen tilanteen
mukaan, jossa kaikki henkil6t ovat toissd. Sen pddlle esimies pystyy raken-
tamaan erilaisia varamiesjdrjestelmid, jonka pohjalta suunnitella nopeasti
tulevia yllattavid tilanteita. (Hyppanen 2007, 73- 75.) Turun Osuuskaupassa
esimiehen tdrkein tavoite on yksikon johtaminen osana laajaa organisaa-
tiokokonaisuutta. Esimiestyon tavoitteet on luotu yhdessd keskijohdon
kanssa, jotka pohjautuvat yrityksen strategisiin tavoitteisiin sekd yksikon
omiin ja esimiehen henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Luotu budjetti luo reu-
naviivat esimiesty®6lle ja yksikon toiminnalle tavoitteiden saavuttamiseksi.
Hyppdsen (2007) mukaan tdmédn perustehtdvan ja tavoitteen toteutta-
miseksi esimiehelld on oltava tarkka ja jarjestelmaillinen suunnitelma yksi-
kon toiminnalle esimerkiksi henkiloston méaidran, osaamisen, henkilostoon
kaytettdvien kustannusten seka liiketoiminnallisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Kun esimiehelld on tarkasti hallussa nimai asiat, hian voi viestid ne
henkilstolle ja tukea henkilostod niin, ettd uudet toimintatavat jalkautuvat

yksikkoon. (Hyppédnen 2007, 72.)

Riittdvien resurssien varmistaminen on haastavaa yrityksessd, jossa vaihtu-
vuus on ajoittain suurta ja tyontilanteet sekd esimerkiksi budjetti vaihtele-
vat esimerkiksi myynnin ja sesonkien mukaan. Turun Osuuskaupassa lii-
ketoimintayksikdiden optimaalista resursointia tehddan esimiehen ja hen-
kilostonhallinnon yhteistyond. Tamén yhteistyon tavoitteena on henkilos-
tokulujen hallinnan lisdksi saavuttaa mahdollisimman toimiva yksikon
henkilostorakenne liiketoiminnan varmistamisen, tyontekijoiden osaami-

sen kohdentamisen sekd yksikon operatiivisen toiminnan yhdistelma.
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4.4. Rekrytoinnin merkitys yrityksen tyonantajakuvaan

Tyonantajakuvalla tarkoitetaan késitystd siitd, millaisena tyopaikkana ja
tyonantajana yritys ndyttaytyy tyonhakijoille, tyontekijoille sekd ulkopuo-
lisille ihmisille (Korpi ym. 2012, 66). Tyonantajakuvaan vaikuttavat paitsi
yrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut, mutta myos kuva yrityksen johta-
misesta, menestymisestd, kehittymisestd ja yhteiskuntavastuusta (Hyppa-
nen 2007, 19). Ndiden kaikkien yhteensopivuus ratkaisee sen, millaisena

henkil6 ndkee yrityksen tyonantajana. (Korpi ym.2012, 66.)

Rekrytointiprosessi vaikuttaa yrityksen tyonantajakuvaan merkittavésti.
Rekrytoinnin yhtend tavoitteena on pyrkid luomaan ja lisidméaan hakeutu-
mishalukkuutta yritykseen. Hyvé tyonantajakuva vaikuttaa suoraan siihen,
ettd yritystd arvostetaan tyopaikkana, se houkuttelee parhaat hakijat tyon-
hakijoiksi. Lisdksi hakijat muodostavat rekrytointikokemuksen perusteella
kuvan yrityksen tyoilmapiiristd, ja siitd, miten yritys kohtelee tyontekijoi-
tddn. Lisdksi hyvan tydnantajakuvan omaavissa yrityksissd on tutkittu
vaihtuvuuden henkildstdssd olevan alhaisempi sekd hakijoiden méaaran
korkeampi. (Aula & Heinonen 2002; Korpi ym.2012, 57 & 76; Boswell ym.
2003.) Tamaédn vuoksi yrityksen on tirkedd panostaa rekrytointiprosessissa
yrityksen ja tyotehtdvaan markkinointiin, sekd kiinnittdd huomiota muun
muassa rekrytoinnissa kaytettaviin ilmoituskanaviin tavoiteltaessa oikeaa

kohderyhmaid avoinna olevaan tyotehtavaan.

Rekrytointiprosessin avulla yritys viestii tyonantajakuvaa tyonhakijoille,
mutta myos muille ulkopuolisille ihmisille, kuten tyontekijoiden sukulai-
sille, ja muille henkiléille, jotka eivat valttamétta ole silld hetkelld etsiméssa
tyotd. Rekrytointi tuottaa ulkopuolisille henkiloille subjektiivista kuvaa ja
nakemysta siitd, millaista yrityksessa olisi tyoskennelld. Rekrytointiprosessi
on kriittinen ulkopuolisille ihmisille yrityskuvaa heijastava prosessi, joka

voi parantaa tai heikentdd tyonantajamielikuvaa. Erityisen kriittisid vaiheita
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rekrytointiprosessissa hakijoiden osalta ndhdddn aikataulun pitdvyys, tie-
donkulku sekéd hakijoiden kohteluun liittyvét asiat. Lisdksi kokonaisproses-
sin johdonmukaisuus on tdrked osa hakijakokemusta ja siten myos yrityk-
sen tyonantajakuvaa. (Jarvinen & Korosuo 1990, 48- 50; Korpi ym.2012, 57,
73.)

Mikili rekrytointiprosessi epdonnistuu tai hoidetaan huolimattomasti, vai-
kuttaa se tyonantajan ndkokulmasta kustannusten lisdksi tyonantajaku-
vaan. Tyonhakijat ovat usein erittdin tietoisia tyon siséltdjen ja haettavien
tyotehtdavien lisdksi yrityksistd, joihin haluavat tyollistyd. Sen liséksi, ettd he
haluavat tyollistyd tietynlaiseen yritykseen, tydstd on saatava myos hen-
kistd padomaa taloudellisen palkitsemisen lisdksi. Tyon tekemisen ja talou-

dellisen tasapainon lisdksi tyolld halutaan padstd toteuttamaan itseddn. (Jar-

vinen 1996, 86.)

Rekrytointiprosessi vaikuttaa ulkoisten tyonhakijoiden lisdksi myos ole-
massa olevan henkiloston kokemaan tydnantajakuvaan. Rekrytointiproses-
sin ja erityisesti rekrytointimarkkinoinnin tulisi olla realistista suhteessa
yritykseen, tyoyhteisoon seka tyotehtavaan eika siten luoda hakijalle turhia
odotuksia tai toisaalta olla vidhitteleva tyotd tai yritystd kohtaan. Tyopaik-
kojen markkinoinnin ohella sosiaalinen media tarjoaa mahdollisuuksia yri-

tyksen tyonantajamielikuvan rakentamiseen (Korpi ym. 2012, 15).

Tdssd rekrytointiprosessin prosessikehityksessad kiinnitettiin huomiota yri-
tyksen tyonantajakuvaan erityisesti uutta toimintamallia luodessa rekry-
tointimenetelmien ja prosessin eri tyovaiheiden sisédltoratkaisujen osalta
sekd viestintddn ja tiedonkulkuun liittyvissd asioissa eri osallistujien vailla.
Lisédksi rekrytoinnin ilmoituskanavat laajennettiin ja kohdistettiin pitkalti
sosiaalisen median yhteisopalveluihin, minka tavoitteena oli saavuttaa par-

haiten huomio ty6tehtaviin maaritellyn kohderyhmén keskuudessa.
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Rekrytoinnin ilmoituskanavat ja sosiaalinen media

Oikeiden rekrytointikanavien valinta osana tydantajakuvaa ja onnistunutta
rekrytointia on merkittdva tyovaihe osana rekrytointiprosessia. Yrityksen
kohdatessa rekrytointitarpeen tyonantajan ja tyontekijin oikea-aikainen
kohtaaminen on tdrkedd. Nykyaikana internetin suosio tyohaussa on kas-
vanut merkittdvasti, ja tilastokeskuksen (2016) mukaan suomalaisista 88%
kaytti internetid, yleisimmin tiedonhakuun sekd eri medioiden seuraami-

seen (SVT 2016, 27.10.2017).

Kansallisen rekrytointitutkimuksen (2016) mukaan sosiaalisen median ka-
navat rekrytoinnille ovat merkittdvid. Tutkimuksen mukaan rekrytointi on
nykyaikana péddosion digitaalista, ja sosiaalisen median seka &lylaitteella ta-
pahtuvan tyonhaun osuus on kasvanut merkittdvasti ja tulee kasvamaan
tulevaisuudessa edelleen. (Duunitori 2016, 27.10.2017.) Korpi, Laine ja Sol-
jasalo (2012) ennustivat sosiaalisen median kédyton kehitystd tulevaisuu-
dessa osana rekrytointia kahden toimintamallin avulla. Ensimmaisessa toi-
mintamallissa sosiaalisen median ei ndhty korvaavan muita ilmoituska-
navia ja -alustoja kokonaisuudessaan, mutta ndhtiin vahvana vaikuttajana
rekrytointi-ilmoitusten kayttotavoissa ja aktiivisuudessa. Toinen toiminta-
malli ajatteli internetin kehittyvan yha sosiaalisemmaksi, josta ei tulevai-
suudessa ole endd erotettavissa sosiaalisen median palveluita muista inter-
netin tyopaikkapalveluista. T&lld viitattiin siihen, ettd kaikissa sosiaalisen
median palveluissa tyonantajan ja tyontekijan on mahdollista kohdata.

(Korpi ym. 2012, 14-15.)

Viestinnillisestd ndkokulmasta katsottuna sosiaalisen median tidrkein voi-
mavara on ihmiset, joka tyonhaussa voi olla sekd mahdollisuus ettd haaste
sen tehtdessd vuorovaikutussuhteet ihmisten valilld lapindkyviksi arvioin-

nille. Rekrytoinnissa tamé& korostuu esimerkiksi tyonhakijan suosittelujen
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osalta, jossa rekrytoijan on digitaalisesti helppo ja nopea selvittda tyonhaki-
jan ja suosittelijan vilinen suhde. (Korpi ym. 2012, 11-12.) Sosiaalinen media
on tyonantajalle ilmainen mainoskanava (Korpi ym. 2012, 45). Forma (2016)
toi esille sosiaalisen median uutena viestintdtapana, “joka pitdisi ajatella va-
lineend tiedonhakuun ja verkostoitumiseen seké ajatusten ja osaamisen ja-
kamiseen” (Koskinen 2016, 26). Sosiaalisen median luomat mahdollisuudet
ulottuvat pitkille yrityksen markkinoinnin laajentamiseen ja kohdentami-
seen, minkd avulla yritys pystyy levittimddn tietoa nopeastikin laajalle koh-
dejoukolle. Sosiaalinen media mahdollistaa myos potentiaalisten kandi-
daattien 16ytdmisen tyonhakijaksi, vaikkei hakija olisi silld hetkelld tyon-

haussa. (Korpi ym.2012, 24-25, 31-33).

Tyonhakijan ndkokulmasta sosiaalinen media ei yksin ratkaise jaykkaa tai
virallista tyonantajakuvaa yrityksen rekrytointiprosessista. Mikali yritys
haluaa kehittyd rekrytointiprosessin osalta epdformaalimpaan suuntaan,
sen on kehitettdva koko prosessia. Sosiaalinen media kuitenkin mahdollis-
taa vuorovaikutuksen ihmisten vilill, ja tekee rekrytoijan ndkyviksi tyon-
hakijoille. T&lld on tutkittu olevan suuri merkitys ulkopuolisen henkilon
mielikuvaan siitd, tekeeko rekrytointia ihminen vai yritys. (Korpi ym. 2012,

11-12; 25; 29.)

Téssd toimintatutkimuksessa sosiaalinen media otettiin kadyttoon Turun
Osuuskaupan rekrytoinnin yhdeksi ilmoituskanavaksi. Sen avulla haluttiin
panostaa tyonhakijoiden ja oikean kohderyhméan kohtaamiseen ja toisaalta
edistdd tyonantajakuvaa sekd ndkyvyyttd tulevaisuuden tyonhakijoiden
keskuudessa. Turun Osuuskauppa suurena palvelualan toimijana tyollistaa
paljon nuoria, erityisesti eri sesonkien aikana. Vuonna 2016 Turun Osuus-
kaupan noin 2300 henkilé6vahvuuden keski-ika oli henkilttietojarjestelman
mukaan 34 vuotta. (Turun Osuuskaupan Hertta- henkil6tietojdrjestelmd,

3.11.2017). Sosiaalinen media mahdollistaa erilaisia viestintikanavia sekd -
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muotoja, ja tdméan tutkimuksen aikana rekrytointiprosessissa otettiin kayt-
toon videoviestintd ja -rekrytointimarkkinointi Turun Osuuskaupassa,
jonka analysoitiin erilaisten yhteisdpalveluihin liittyvien mittareiden avulla
tuottavan laajasti ndkyvyyttd sekd lisddvan hakemusten méaaraa ettd paran-

tavan niiden laatua verrattaen aikaisempiin ilmoituskanaviin.



PEREHDYTYS REKRYTOINTIPROSESSIN JAT-
KUMONA

Perehdyttamiselld viitataan toimenpiteisiin tyosuhteen alussa, joiden
avulla uusi tyontekija oppii tuntemaan tyodtehtdvansa ja sithen annetut ta-
voitteet sekd tydpaikkansa ja tyoyhteisonsd. Perehdyttamisen sisdltoon lu-
keutuu myo6s konkreettinen tyohon opastus, joka jatkuu varsinaista pereh-
dytystd pidemmalle tyosuhteen aikana. (Kauhanen 2003, 143- 146.) Tdssa
tutkimuksessa kdytetddn synonyymeina tychon perehdyttamisen, pereh-

dytyksen sekd opastamisen kasitteita.

Uuden tyontekijan perehdyttamisprosessin tavoitteena on lisdtd tyonteki-
jan osaamista sekd taitoja, joita tyotehtdvdstd suoriutumiseen yrityksessa
vaaditaan. Lisdksi perehdytyksen tarkoituksena on sitouttaa tyontekija tyo-
tehtdvadan ja tydoympéristoon sekd edistdd tyontekijan tyomotivaatiota,
asennetta tyotd kohtaan ja osaamisen kehittymistd. Onnistunut ja epdonnis-
tunut tyontekijan perehdytys kustantaa yritykselle saman hinnan muun
muassa kdytetyssd tydajassa, mutta hyvin tehty perehdytys nopeuttaa uu-
den resurssien tyétehon nostamista, sekd auttaa uutta resurssia saavutta-
maan nopeammin sellaisen osaamistason ja motivaation tyota kohtaan joka
hyodyttda koko yritystd. (esim. Kauhanen 2003, 87; Ketola 2010, 11.) Kesti
(2010) havaitsi tutkimuksessaan, ettd uusi tyontekija teki yli vuoden tyota
50% pienemmilld tehokkuudella kuin kokenut tyontekija, mika asettaa pe-
rehdytysprosessin vaikuttavaan asemaan tyonantajan kannalta uuden re-
surssin tuottavuuden ja tyontekijan ndkokulmasta osaamisen kehittymisen

osalta. (Kesti 2010, 222.)

Yrityksilld on olemassa erilaisia toimintamalleja ja kdytantoja uusien tyon-

tekijoiden perehdyttdmiseen. Ketolan (2010) v&itdskirjatutkimus osoitti pe-
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rehdytyksen tirkeimpien kriteereiden olevan hyvin organisoitu prosessiko-
konaisuus, vuorovaikutus- ja verkostoitumismahdollisuudet sekd tuki ja
palaute ettd selkedt seurantamenetelmén osaamisen kehittymiselle pereh-
dytystyon jdlkeen. Hyvin organisoidulla prosessikokonaisuudella viitattiin
muun muassa siihen, ettd perehdytys on suunniteltu, johdonmukainen ja
prosessi sisdltdd selkedn tyonjaon eri perehdyttdjien vililld. Ndiden kritee-
reiden avulla tyontekijd pystyi loytdmddn ja kehittimaan ammatillista kas-
vua ja identiteettid sekd omaa sisdistd yrittdjyyttdan. Hyvin tehdyn pereh-
dytyksen avulla yrityksen oli mahdollista alkaa kehittdd noviisista tyon asi-

antuntijaa. (Ketola 2010.)

Systemaattinen perehdytysohjelma ja tasapuolinen perehdytys uusille
sen kehittymisessd. Yrityksen yhtendinen perehdytysohjelma edistéda teho-
kasta tydajankdyttod perehdytyksen osalta, sekd perehdytykseen kaytettya
aikaa, erityisesti kun yrityksessd vaihtuvuus oli suurta. Liséksi perehdytyk-
sen todettiin olevan tehokkaampaa kokeneen tyontekijan opastuksessa,
kuin ulkopuolisen henkilon, esimerkiksi esimiehen tai henkilostohallinnon
edustajan. Erilaisten perehdytyksen tyovaiheiden ja opastusmenetelmien
lisdksi sahkoisten tyokalujen merkitys perehdyttdmisessd koettiin nykypdi-

vdnd tehokkaana tyokaluna. (Kesti 2010, 222.)

Uuden tyontekijdn perehdyttdminen on yritykselle merkittidva ja kannat-
tava investointi. Suurimmat henkilstotuottavuuden riskit yrityksessad ovat
toiminnan kehittymisen lisdksi vaihtuvuuden hallinnassa, mikd osaltaan
asettaa perehdytyksen tdrkeddn rooliin minimoimaan riskejd ja maksimoi-
maan lyhytaikaistenkin tyontekijoiden perehdytykseen ja tyohon opastuk-
seen sekd kokonaisvaltaiseen osaamisen kehittymiseen tydstd suoriutumi-
seen vaadittavalle tasolle, jotta tyontekija on yritykselle tuottava. (Kesti

2010.)
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Uuteen tyohon perehdyttamistd on tutkittu esimerkiksi rekrytoinnin tai
osaamisen kehittdmisen ndkokulmista. Aiemmin tehdyssd tutkimuksessa
esimerkiksi Salojarvi (2003) kuitenkin nédki perehdytysprosessin osana rek-
rytointiprosessia eikd osaamisen kehittymisen ensimmadisend vaiheena eri-
tyisesti siitd ndkokulmasta, ettd palkatun resurssin tydpanos ei ole tyosuh-
teen alkuvaiheessa tdysi. Perehdytyksen merkityksellisyys osana rekrytoin-
tiprosessia voidaan todentaa myos juridisesta ndkdkulmasta, jossa koeajan
tarkoituksena on selvittdd, onko henkilo soveltuva tehtdvddn ja toisaalta
vastaako rekrytointiprosessissa kuvailtu tehtdva tyontekijan odotuksia.
Sekd perehdytyksen ettd koeajan osana rekrytointiprosessia ja tyosuhteen
alkuvaiheita pddtehtdvind on ohjata tyontekijad kohti taysipainoista, itse-

ndistd tyotehtdvien hoitamista ja hallintaa. (Salojarvi 2003, 137- 142.)

Tassd kehittavassa toimintatutkimuksessa Turun Osuuskaupalle kehitettiin
systemaattinen, keskitetty perehdyttdmisen toimintamalli market-toimi-
alalle. Perehdytyssisdllon ja -prosessin kehittdminen ei ollut tutkimustyon
alkuvaiheessa vuonna 2017 mukana tutkimussuunnitelmassa, mutta tutki-
musta toteutettaessa se néhtiin oleellisena osana rekrytointiprosessin kehit-
tamistd tehokkaammaksi ja laadukkaammaksi, jonka vuoksi myos pereh-
dytyksen toimintamalli pdétetiin yhtendistdd ja kehittdd johdonmukaiseksi
ja tasalaatuiseksi prosessiksi. Keskitetty perehdyttamisen toimintamalli
viittaa tdssd market-toimialalle tydllistyvien tyontekijoiden yhtendiseen pe-
rehdytyspdivddn, jossa tavoitteena on opastaa heidéat sekd teorian ettd kay-
tannon avulla kaupan alan tydtehtdvissd vaadittavaan osaamiseen ja jdrjes-
telmiin, esimerkiksi kassajdrjestelmén itsendiseen kayttoon. Yhtendiselld
toimintamallilla haluttiin tarjota Turun Osuuskaupassa uusille tyonteki-
joille johdonmukainen ja tasapuolinen tyohon opastus tyosuhteen alussa
edistimddn tyontekijoiden sitoutumista ja osaamisen kehittymistd, seka
varmistaa esimerkiksi yhteisten toimintaohjeiden tasalaatuinen perehdyt-

taminen.
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1.Toimintatutkimus tutkimusmenetelmiani

Tdamad tutkimus rekrytointiprosessin keskittdmisestd toteutettiin vuoden 2017
aikana Turun Osuuskaupassa. Toimintatutkimuksen valinta tutkimusmene-
telméksi perustui sen tavoitteisiin luoda uudenlaisia kdytantdjd ja muutosta
nykyisten toimintatapojen pohjalta sekd osallistaa tutkittavia tutkimuksen eri
vaiheissa. Lisdksi toimintatutkimukselle tyypillinen tutkimuksen eteneminen,
spiraalimalli (Kuvio 1) toteutui tdssd tutkimuksessa, jossa tutkimuksessa eri
vaiheet sen suunnittelusta, toteuttamisesta, arvioinnista ja reflektoinnista li-
mittyivit toisiinsa sekd toistuivat jatkuvasti tutkimuksen edetessd. Toiminta-
tutkimukselle olennaista on sen pyrkimys parantaa olemassa olevaa entises-
tdan. (Kuula 1999, 10-11.) Toimintatutkimus pyrkii luomaan sovellutuksia
teorian kehittdmisen sijaan, ja sen menestys mitataan konkreettisten tilantei-
den muutoksina (Carr & Kemmis 1986; Verma & Beard 1981, 20- 21). Toimin-
tatutkimuksen tavoitteena on “tietdd enemmaén ja paremmin, jotta voidaan toi-
mia tehokkaammin ja paremmin”. (Kuula 1999, 9, 11, 98.) Tassad tutkimuksessa
kehitystehtdvana oli suunnitella ja kehittdd Turun Osuuskaupan market-toi-
mialalle keskitetyn rekrytoinnin toimintamalli, johon toimintatutkimus konk-

reettiselta tavoitteeltaan vastasi halutulla tavalla.

Muutoksen tavoittelu luo toimintatutkimukselle usein vaatimuksen olla pro-
sessinomainen tutkimus, joka on vahvasti toimintakeskeinen ja vuorovaikut-
teinen eri osallistujien vaélilla (Hart 1996, 454-455). Toimintatutkimus perus-
tuu tutkittavan aktiiviseen osallistamiseen seka tutkittavien ja tutkijan yhteis-
tyolle, jossa tutkija ei saa dominoida tutkija toimii tasavertaisena osallistujana

tutkimuksessa. Yhteistyon avulla toimintatutkimuksessa on mahdollista
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saada hyotykayttoon eri osallisten osaaminen ja luovuus. T4té osallisuutta voi-
daan tukea tutkimuksessa esimerkiksi tyckonferenssien tai erilaisten vuoro-

vaikutteisten tilanteiden avulla.

Toimintatutkimusta leimaa vahva reflektiivisyys, jonka avulla pyritdan ym-
martdmdan ja kehittimdan tutkimuskohdetta uudenlaisen ymmarryksen
kautta (esim. Heikkinen 2001). Té&ssd tutkimuksessa toimintatutkimus toteu-
tettiin prosessikehityksen aikana jdrjestettyjen rekrytointitilaisuuksien, niiden
pohjalta tehtyjen ty6ajankdyttoon liittyvien laskelmien sekd teemahaastattelu-
jen pohjalta. Rekrytointiprosessin kehitystehtdvdd toteutettiin yhteistyona
henkilostohallinnon edustajien, rekrytoijan ja henkilostoresurssipddllikon
sekd liiketoimintayksikoiden esimiesten ja keskijohdon vuoropuheluna. Tii-
viin yhteistyon tavoitteena oli varmistaa toimintamallin syntyminen siten, etta
sen eri tyovaiheet on otettu huomioon mahdollisimman monesta eri nakokul-
masta. Tutkimuksessa tutkija osallistui vahvasti kehitystyohon tutkijan toi-

miessa Turun Osuuskaupan rekrytoijana.

6.2 Tutkimuskohde

Empiirisissd tutkimuksissa kasitellddn tapauksia, joita voivat olla esimerkiksi
tapahtumakulku tai ilmi6 (Laine ym. 2007, 9). Toimintatutkimusten perustu-
minen kdytantoon, muutospyrkimyksiin seka tutkittavien ja tutkijan osallistu-
miseen tutkimusprosessissa asettaa sen erityiseen asemaan tavoitellen erityi-
sesti praktista tietoa tutkimuksen avulla. Tutkimuskohde ja substanssi voivat
olla toimintatutkimuksessa mikd tahansa ihmiseldvadn liittyvé, ja sen avulla
voidaan tuottaa uutta tietoa tai muutosprosessi. Taméan kehittdvan toiminta-
tutkimuksen kohteena oli Turun Osuuskaupan rekrytointiprosessi yrityksen

lilketoimintaa tukevana ja yritykselle lisdarvoa tuottavana prosessina.
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Tutkimuksen avulla yrityksessd tavoiteltiin niin sanottujen massarekrytoin-
tien sekd yksittdisten palkkausten rekrytointiprosessien tehostamista. Massa-
rekrytoinneilla viitataan esimerkiksi sesongista johtuvaan rekrytointiproses-
sin kdynnistdmisen tarpeeseen, jossa Turun Osuuskaupassa rekrytointiin mar-
ket- toimialalle uusia resursseja enemmaén kuin yksi, esimerkiksi kesdtyonte-
kijoitda. Yksittdinen palkkaus maédriteltiin tdssd esimerkiksi irtisanoutumisen
tai pitkdaikaisen sairauspoissaolon edellyttim&an nopeaan rekrytointiproses-
sin kdynnistdmisen tarpeeseen. Rekrytointiprosessin ilmiona lisdksi tutkimuk-
sen kohteena olivat market-toimialan liiketoimintayksikoiden esimiehet, joi-
den nikemyksid ja kokemuksia haluttiin ymmartada rekrytoinnin ja hallinnol-
lisen tyon keskittamisestd yrityksessd teemahaastattelujen avulla. Esimiehet
olivat siten tdssa tutkimuksessa seké tutkittavia ettd tutkimuksen kehitystyo-

hon osallistuvia henkilbita.

6.3 Aineiston keruu ja analyysi

Toimintatutkimusta kiytetdan padasiassa laadullisena tutkimusmenetelménd,
mutta siind voidaan hyodyntda myos kvantitatiivia aineistonkeruu ja analyy-
simenetelmid (Heikkinen & Jyrkama 1999, 25-62). Useiden tutkimusmenetel-
mien avulla tehtyd aineiston keruuta voidaan késittda esimerkiksi triangulaa-
tion aineiston keruumenetelmailld. Triangulaation avulla tutkimuskohteesta
pyritddn saamaan tietoa mahdollisimman monipuolisesti ja riittdvésti erilais-
ten aineiston keruumenetelmien avulla, jotta tehdystd muutosprosessista voi-
daan tehda luotettava péaéttely. Se soveltuu hyvin tutkimukseen, jonka tavoit-
teena on induktiivinen péaéttely, jossa uutta tietoa tai teoriaa muodostetaan yk-
sittdisestd havaintojoukosta yleiseen. (Laine ym. 2007, 9, 24-29.) Tamaén tutki-
muksen tavoitteena oli kerdtd mahdollisimman monipuolinen aineisto kuva-
ten ja havainnollistaen tutkimuksen kohdetta, rekrytointiprosessia, konkreet-

tisesti ja perusteellisesti.
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Tutkimusaineisto kerittiin prosessikehityksen, vuoden 2017, aikana jarjeste-
tyistd, keskitetyistd rekrytoinnin esivalintilaisuuksista (4). Aineistoa kerattiin
keskitettyyn rekrytointiprosessiin kaytetystd ajasta laskennallisesti siten,
kuinka monta tyotuntia tai -pdivad rekrytoija oli kdyttanyt esimerkiksi tyoha-
kemisten esikarsintaan ja jdrjestettyyn esivalintatilaisuuteen. Lisdksi aineistoa
kerattiin rekrytointiprosessin kokonaiskeston osalta, minkd avulla keskitetyn
rekrytointiprosessin tehokkuus voitiin osoittaa. Laskennallisen aineiston li-
sdksi tutkimusaineistoa keréttiin teemahaastatteluilla (3), joiden tehtdvana oli
ymmartad liiketoimintayksikoiden esimiesten kokemuksia ja nakemyksia rek-
rytointiprosessin kehitystyostd verrattaen aiempaan rekrytoinnin toiminta-
malliin. Teemahaastattelun teemat jaettiin tutkimuskysymysten perusteella
rekrytointiprosessin tehokkuuden ja laadukkuuden, ja niihin liittyvien haas-
tattelukysymysten, osalta kahteen pddteemaan. Lisdksi haastatteluilla tavoi-
teltiin ymmarrystd esimiesten ndkemyksista koko hallinnollisen tyon keskitta-
misen projektista, joita hahmotettiin haastattelun lopussa yleiselld kysymyk-
selld esimiehen tyonkuvaan asetettujen vaatimusten muutosten osalta. Yleista
kysymysta ei kuitenkaan mééritelty omaksi teemakseen puolistrukturoidussa
teemahaastattelurungossa. Tutkimus ei pyrkinyt yleistdm&dan sen tuloksia,

silld se osoitettiin Turun Osuuskaupalle yksittdisend tutkimuskohteena.

Keskitetyt rekrytoinnin esivalintatilaisuudet

Turun Osuuskaupassa toteutettiin nelja erilaista keskitettya rekrytoinnin esi-
valintatilaisuutta, joiden tavoitteena oli 16ytdd yritykselle sopivin tapa hankkia
uusia resursseja palkattavaksi avoimiin tyotehtdviin. Keskitetyt rekrytointi-
prosessit toteutettiin kokonaisuudessaan tutkimuksen aikana kehitetylld, kes-
kitetyn esivalintatyon toimintamallilla, joka perustui tehokkaaseen tychake-
kittdminen tarkoitti tdssa kehitystyossa sitd, ettd rekrytointitilaisuuksista 16y-
dettiin useampaan eri market-toimialan yksikkoon tyontekijoita. Tama mene-

telmd kehittyi aiempaan toimintamalliin verrattuna erityisesti sen osalta, ettd
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aiemmin avoimiin tehtdviin rekrytoitiin Turun Osuuskaupassa yksikkokoh-
taisesti. Keskitetyn esivalintatyon tavoitteena oli rekrytointiprosessin koko-
naiskeston sekd liiketoimintayksikon esimiehen rekrytointiin kdytettavan tyo-
ajan tehostaminen. Lisdksi keskitetylld esivalintatilaisuudella haluttiin tuottaa
tasalaatuinen tyonhakijoiden esivalinta ja hakuprosessin tytvaihe Turun

Osuuskaupalle.

Tutkimuksen aikana testattiin neljdd erilaista rekrytointimenetelméas esiva-
lintatilaisuuksissa, joista kolme neljastd olivat massarekrytointeja ja niiden
tavoitteena oli 16ytdd yritykselle tyontekijoitd useaan eri market-toimialan
yksikkoon kausiluontoisuudesta johtuen. Yksi tilaisuuksista jdrjestettiin yk-
sittdiselle myymadlille, johon yrityksen tuli rekrytoida koko henkilokunta
sen ollessa uusi, avautuva myymald. Rekrytointitilaisuuksien sis&lto suun-
niteltiin vastaamaan yrityksen médrittelem&dd osaamista ja tyonhakijoiden
ominaisuuksia siitd, minkélaisia tyontekijoitd se tarvitsi. Mddritellyt omi-
naisuudet perustuivat suurelta osion tyonhakijan aktiivisuuteen, positiivi-
seen asenteeseen sekd joustavaan kaytettdvyyteen esimerkiksi oikeanlaisen
koulutustaustan tai pitkdn kaupan alan tyokokemuksen sijaan. Osaamisen
ja ominaisuuksien lisdksi tilaisuuksien sisdllon tuli vastata tehokkaaseen
ajan kayttoon, johon vaikutti esimerkiksi se, kuinka paljon tilaisuuden tar-

koituksena oli 16ytda potentiaalisia palkattavia Turun Osuuskaupalle.

Turun Osuuskaupassa jdrjestettiin keskitettyind rekrytoinnin esivalintati-
laisuuksina 1) speed dating- pikahaastattelutilaisuus, jossa rekrytointiin 10
market-yksikolle kesatyontekijoitda maaliskuussa 2017, 2) ryhmaétehtavati-
laisuus, jossa tavoitteena oli 16ytdd uusi henkilokunta avattavalle market-
yksikolle huhtikuussa 2017, 3) ryhmaéhaastattelutilaisuus, joka toteutettiin
market-toimialan hypermarketketjun rekrytointiprosessina yksikoihin
syyskuussa 2017 sekd 4) ryhmatilaisuus, jossa rekrytointiin koko market-
toimialalle kausiapuja joulusesongin ajaksi lokakuussa 2017. Rekrytointiti-

laisuuksissa olivat mukana henkilostohallinnon rekrytoija seka tilaisuuden
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koosta riippuen yksi tai useampi market-yksikon esimies tai keskijohdon
edustaja, minka avulla haluttiin varmistaa se, ettd rekrytointitilaisuudessa
oli monipuolinen ndkemys siitd, oliko tyonhakijat soveltuvia kaupan alan

tyotehtdviin.

Kolmessa neljdstd keskitetyistd esivalintatilaisuuksista tyonhakijoiden sovel-
tuvuutta testattiin hakuprosessin ensimmdisen vaiheena ryhmadtilaisuudessa
ryhmaétehtavan tai ryhméhaastattelun avulla. Yhdessd neljasta tilaisuudesta
esivalintana kaytettiin lyhyitd, muutaman minuutin, pikahaastatteluja. Keski-
tetyn esivalintatilaisuuden jdlkeen jatkoon valittuja hakijoita ldhetettiin liike-
toimintayksikoiden esimiehille haastateltavaksi sen perusteella, kuinka monta
tyontekijad yksikon oli tarpeen palkata. Jokainen yksilohaastatteluun ldhete-
tyistd oli potentiaalinen palkattavaksi yritykseen. Yksikon esimiehen tehta-
védna oli keskitetyn esivalinnan jdlkeen valita haastatelluista yksikon osaamis-
tarpeeseen sekd tyOyhteisoon soveltuvin henkilo. Rekrytointitilaisuuksiin
osallistuneiden tydnhakijoiden tychakemukset olivat esikarsittu rekrytointi-
jarjestelméan erilaisten suodattimien ja raportointityckalun avulla. Suodatti-
milla rekrytoijan oli mahdollista erotella hakemuksia esimerkiksi asiakaspal-

velukokemuksen, tietyn tyokokemuksen tai asuinpaikan perusteella.

Esivalintatilaisuuksiin kédytetty tytaika verrattaen aiempaan rekrytoinnin
toimintamalliin analysoitiin aina tilaisuuden jdlkeen. Rekrytointiprosessin
aikana rekrytoija kirjasi eri prosessin tydvaiheisiin, kuten hakemusten lu-
kemiseen tai rekrytointi-ilmoituksen hakuajan, kdytettyd tycaikaa. Rekry-
toijalla oli tiedossa entuudestaan esimiesten kdyttama tyoaika yksilohaas-
tatteluihin aiemmassa mallissa, jossa keskitettyd esivalintatilaisuutta ei jar-
jestetty. Esimiehet olivat kdyttdneet tyocaikaa yhteen yksilohaastatteluun
noin puoli tuntia, ja lisdksi he olivat haastatelleet tyontekijoitd hakemuksen
perusteella. Aiemmassa toimintamallissa esivalintojen puuttuminen oli joh-

tanut siihen, ettd esimiehet kayttivit tycaikaa myos epapotentiaalisten pal-



kattavien haastatteluun. Eri tyovaiheisiin kdytetyn tyajan analysoinnin li-
sdksi tilaisuuksista kirjattiin rekrytointiprosessin kokonaiskesto sen haku-
ajan alkamisesta palkkauksien tekemiseen, minkd tavoitteena oli analy-
soida keston vaihtelua tyontekijdtarpeiden maaristd tai erilaisista rekrytoin-
titilaisuuksista johtuen. Tehdyt tydaikalaskelmat esitetddn tutkimuksen tu-
lososiossa. Rekrytointitilaisuuksista otettiin lyhyitd videotallenteita teh-
dyistd rekrytointimenetelmistd, joiden avulla tutkimuksessa voitiin reflek-
toida ja arvioida kehitettyjen tilaisuuksien sisdltod ja kehittamiskohteita.

Videoinnin avulla haluttiin kehittdd prosessia edelleen laadukkaammaksi.
Videotallenteita analysoitiin yleisesti niiden sisdllon mukaan siten, etta rek-
rytoijan suunniteltaessa seuraavia keskitettyjd rekrytointiprosesseja videoi-
den avulla oli mahdollista havaita tilaisuuksien onnistuneet ja toisaalta ke-
hitettdvat asiat ja siten luoda Turun Osuuskaupalle soveltuvinta esivalinta-

tilaisuutta.

Teemahaastattelut

Testatuista rekrytointimenetelmistd saadun suullisen palautteen seké teh-
tyjen tyoajankdyttolaskelmien perusteella tutkimuksessa haluttiin vahvis-
taa ymmarrystd kehitetyn rekrytointiprosessin vaikuttavuudesta ja vastaa-
misesta sille asetettuihin, tehokkaan ja laadukkaan rekrytoinnin kehittdmi-
seen ja nostaa esille tutkimukseen osallistuvien esimiesten kokemukset ja
ndkokulmat keskitetystd rekrytoinnista sekd kokonaisuudessaan keskite-
tystd hallinnollisesta tyostd Turun Osuuskaupassa. Kokemuksia ja nidke-
myksid kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Esimiehet oli-
vat antaneet suullista, positiivista ja rakentavaa, palautetta pilotoiduista
rekrytoinnin esivalintamenetelmistd jatkuvasti vuoden 2017 aikana, mutta
haastattelujen avulla myts ndaméd kokemukset ja ndkemykset haluttiin to-

dentaa ja saada osaksi tdmédn toimintatutkimuksen raportointia.
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Haastatellut (3 henkilod) olivat kolmen eri kokoisen market-toimialan liike-
toimintayksikon esimiehid, ja heidédn tiedettiin tyoskennelleen jo pitkddn sa-
massa yrityksessd. Kaksi kolmesta haastatellusta oli osallistunut yhteen tai
useampaan testattuun, keskitettyyn rekrytointiprosessiin vuoden aikana
rekrytoijan roolissa. Lisdksi jokainen heistd oli ollut vastaanottavana esi-
miehend, jossa keskitetyilld esivalintamenetelmilld heille oli valittu potenti-
aalisia hakijoita yksilohaastateltaviksi. Kaikki haastatellut olivat naisesi-

miehii.

Teemahaastatteluna tehty haastattelu perustuu etukdteen valituille tee-
moille sekd tarkentaville kysymyksille (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 77). Haas-
tattelun paatavoitteena oli haastateltavan oma tulkinta tutkimuksen koh-
teena olevasta asiasta sekd merkitykset, jotka syntyivit vuorovaikutteisessa
haastattelutilanteessa. Taman tutkimuksen teemahaastattelujen pddteemat
perustuivat tutkimuksen tavoitteille ja tutkimuskysymyksille: kehityn rek-
rytointiprosessin tyodajalliselle tehokkuudelle sekd laadukkuudelle. Haas-
tattelukysymyksia esitettiin yhteensa 10-15 kappaletta riippuen siitd, nou-
siko haastattelukysymysten aikana jo laajempia kokonaisuuksia esille, joita
haluttiin tarkentaa tai vaihtoehtoisesti, mikali haastateltava vastasi jo use-
ampaan kysymykseen samanaikaisesti esimerkiksi rekrytointiin kdytetty-
jen tyovaiheiden perusteella. Haastateltavat eivét saaneet kysymyksid etu-
kdteen luettavaksi, silli haastattelusta haluttiin tehdd mahdollisimman
rento, palautteenannon kaltainen vuorovaikutustilanne. Haastattelut toteu-
tettiin esimiesten tydpaikalla, ja ne vaihtelivat kestoltaan 8- 20 minuutin va-

lilla.

Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti ns. eliittiotannalla, jossa tutkit-
tavilla tiedettiin olevan tietoa tutkittavasta aiheesta ja ilmiostd (Tuomi ja Sa-
rajarvi 2002, 76). Haastateltu tutkimusjoukko oli pieni (3 henkil6d), mutta

koska kyseinen toimintatutkimus tehtiin tapauskohtaisesti yhdelle yrityk-
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selle, tutkimuksen tavoitteena ei ollut yleistdd saatuja tuloksia. Lisdksi tee-
mahaastattelun aineistonkeruun muotona ajateltiin tukevan tydaikalaskel-
mista ja rekrytointimenetelmien testauksista saatuja tuloksia ja positiivisia
kokemuksia sekd tuomaan esille prosessikehitystyon muutoksen kohteena
olevien esimiesten ndkemyksid ja ajatuksia rekrytointiprosessista, jotta ke-
hitystyon on mahdollista jatkua hyvéna yhteistyond edelleen eri osallistu-
jlen vaélilld, tuottaa eri osapuolia hyodyttdvid tuloksia, ja vakiintua sen

myotd yrityksen uudenlaiseen johtamiskulttuuriin.

Haastattelu aineistonkeruumuotona mahdollistaa haastattelun edetessa ky-
symysten tarkentamisen, toistamisen ja jarjestyksen muuttamisen. Lisdksi
dialogisuus ja keskustelu haastattelun aikana haastattelijan ja haastatelta-
van vdlilld on mahdollista. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 75.) Tamén tutkimuk-
sen haastatteluissa keskustelua syntyi paljon. Toimintatutkimukselle tyy-
pilliseen tapaan tutkija oli ollut suuressa roolissa kehitystyon etenemisessa
ja osallistujana tehdyissd rekrytointimenetelmien testauksissa, mikd mah-
dollisti kysymysten tarkentamisen ja toisaalta auttoi ymmartaméaan esiin
tulleita asioita paremmin kuin ulkopuolisena tutkijana. Keskustelut olivat
dialogisia tilanteita ja haastatteluissa vallitsi luottamuksellinen ilmapiiri,
jossa haastateltavan oli mahdollista tuoda rehellisesti omia kokemuksiaan
esille. Ennen varsinaisia haastatteluja tutkimuksessa ei tehty koehaastatte-
luja, miké olisi voinut olla hedelmiillista erityisesti kysymysten testaamisen
ja tarkentamisen kannalta. Haastattelut nauhoitettiin dlylaitteella, ja litteroi-
tua aineistoa syntyi 13 sivua. Litteroinnissa jdtettiin tietoisesti ulkopuolelle
puheessa esiintyneet tauot, naurahdukset ja tietyt yrityskohtaiset ajatukset
tai yksityiskohdat, jotka eivit ole oleellisia tutkimuksen kannalta tai niit4 ei
voitu julkaista tutkittavan anonymiteetin tai liiketoiminnallisen salassapi-

don osalta.
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Teemahaastattelujen avulla haluttiin ymmartadd, kuvata ja selittda tutkitta-
vaa prosessia ja siitd syntyvid ilmioitd kehitystydssd vahvasti osallisena ole-
vien esimiesten nikokulmasta. Jotkut esimiehista olivat siten seka tutkitta-
van ettd tutkimukseen osallistuvien kehittdjien roolissa. Namd eroavaiset
roolit eivét olleet haasteena kehitystyolle esimiehen edustaessa tutkimuk-
seen rajattua tydnantajandkokulmaa henkilostohallinnon edustajien ja kes-
kijohdon ohella. Haastattelut analysoitiin laadullisesti, teemoittelun avulla.
Teemat olivat valittu tutkimuskysymysten sekd tutkimuksen tavoitteiden
perusteella tehokkuuden ja laadukkuuden teemaan rekrytointiprosessin eri
vaiheissa. Teemoittelu analyysimenetelmdnd soveltuu tutkimukseen, joka
haluaa kuvata, hahmottaa ja ymmartdd rekrytointiprosessin eri vaiheisiin
osallistuvien henkildiden kokemuksia ja ndkemyksid prosessin toimivuu-
desta, tehokkuudesta ja laadukkuudesta. Tutkimus ei pyrkinyt yleistaimaan

tuloksia.
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6.4 Toiminnallinen prosessikehitys

Toiminnallisessa prosessikehityksessd, jota tehtiin Turun Osuuskaupassa
koko vuoden 2017 ajan, tutkimuskohdetta, rekrytointiprosessia, analysoitiin ja
reflektoitiin jatkuvasti toimintatutkimuksen edellyttamalla tavalla tutkimuk-
sen edetessd - sen nykytilaa, tavoitetilaa ja prosessikehitykseen liittyvid tyo-
vaiheita. Reflektoinnin ja analyysien avulla tutkimuksesta haluttiin saada pa-
tevé ja perusteltu uuden toimintamallin kokonaisuus ja tutkimusprosessi, joka
tarjoaa uutta ymmarrystd ja kdytannon tietoa sekd uuden toimintamallin Tu-

run Osuuskaupalle.

Eri tydvaiheita ja niihin liittyvadd tyonjakoa analysoitiin erityisesti prosessin
kokonaiskasityksen osalta, joka on monimutkainen ja pitdd sisdllddn eri tyo-
vaiheiden lisdksi erilaisia ndkokulmia muun muassa tyonhakijalta vaaditta-
viin ominaisuuksiin liittyen. Alla olevassa kuviossa kuvataan eri tutkimuspro-
sessin tyovaiheiden sijoittuminen vuoden pituiselle tutkimusjaksolle. Eri tyo-
vaiheita toteutettiin limittdin toimintatutkimuksella ominaisen spiraalimallin
mukaan, ja tutkimuksessa jouduttiin useamman kerran tutkimuksen eri vai-
heisiin vuoden aikana uudelleen sekd rajaamaan tutkimusta aineiston perus-
teella tiiviimmaksi. Tutkimusprosessin ndkokulmaksi rajattiin tyonantajan na-
kokulma rekrytointiprosessin tavoitteisiin, tyovaiheisiin ja tuloksellisuuteen
liittyen, tutkimuksen tavoitellessa hy6tyad Turun Osuuskaupalle tyonantajana,

jossa rekrytointia tehdddn liiketoiminnallisesta tarpeesta johtuen.
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Tutkielman viimeistely ja esitarkastus
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Kuvio 4. Tutkimusprosessin eteneminen.

Prosessikehityksen tydvaiheet ja -hypoteesi

Téamén toimintatutkimuksen tyovaiheet on mahdollista méaritelld esimer-
kiksi tyohypoteesin késitteen avulla, jolla kuvataan pitkdaikaisten muutos-
prosessien tutkimusta ja hypoteesin kehittymistad tutkimuksen aikana. Tyo-
hypoteesin ensimmiinen olomuoto kehittavassa tyontutkimuksessa kasittda
historiallisten kehitysvaiheiden ja nykyvaiheen ristiriitojen kuvausta, jossa
tunnistetaan kriittiset osa-alueet ja tavoitteet muutokselle (Engestrom 2002,
120). Toimintatutkimuksen spiraalissa timé& ensimmadinen tyovaihe kéasittaa
ilmion ideointi- ja suunnitteluvaiheen, jonka aikana tdssad tutkimuksessa
tehtiin tutkimussuunnitelma sekd Turun Osuuskaupan rekrytointiproses-
sin nykytilan ja tavoitetilan analysointi. Tutkimustyon ideointi ja kehitys-

tarpeen madrittely pohjautuivat yrityksen laajempaan, johtamiskulttuurin
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muutokseen, jota toteutettiin jo osittain esimiehen tyonkuvaan liittyvan hal-
linnollisen tyon keskittamistyon avulla. Tyohypoteesin ensimmadisessa vai-
heessa rekrytoija (tutkija) sekd tutkimukseen osallistuvat toimijat, liiketoi-
minnan edustajat (esimiehet ja keskijohto) kokoontuivat erilaisissa palave-
reissa, joissa esiteltiin ja suunniteltiin ensimmadistd keskitettya rekrytoinnin
esivalintatilaisuutta, joka oli maaliskuussa 2017 jdrjestetty kesdrekrytointi-
prosessin speed dating- tilaisuus. Palavereissa pyrittiin selkiyttdim&an uu-
den rekrytointimallin tyonjakoa, sekd asettamaan sille tavoitteita esimer-
kiksi tyOajankdyton, ammattimaisen rekrytoinnin ja tyonantajakuvan
osalta. Lisdksi prosessikehityksen alkuvaiheessa tutkija teki tavoiteltavan,
keskitetyn rekrytointiprosessin SWOT- analyysin (TAULUKKO 1), jonka
tarkoituksena oli hahmottaa ja suunnitella sekd méaaritelld prosessikehityk-

sen laajuutta sen vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien

avulla.
TAULUKKO 1. SWOT-analyysi keskitetystd rekrytointiprosessista.
Vahvuudet Heikkoudet
* Selked tyonjako * Rekrytoijan ajankaytto
* Tasalaatuinen rekrytointi * Tyonhakijoiden koordinointi ja tiedonkulku
* Nopeat palkkaukset * Rekrytoija ei pysy ajan tasalla
* Kettera, nopea prosessi vaihtuvuudessa

* Esimiehen tydajan vapautuminen
myymalaprosessiin

* Tiedonkulun varmistaminen

* Johdonmukainen rekrytointiprosessi

* Yrityksen kokonaisuus rekrytoinnissa

* Lain varmistaminen

* Taustojen varmistaminen

Mahdollisuudet Uhat
* Tyonantajamielikuvan parantaminen * Rekrytointitilaisuudet eivat riita
* Laadukas rekrytointi paikkaamaan tarpeita
* Alueellinen tyontekijéiden kayttod * Toimintamalli ei jalkaudu
* Poolimahdollisuus * Tyodnjako epéselva
* Rekrytointitarpeiden ennakointi * Yhteistyd ei toimi, ndkemys tarpeesta ei

» Keskitetty rekrytointi toimialalle yhtenadinen



Tyohypoteesin toisen olomuodon aikana tutkimuksessa kuvataan ldhikehi-
tyksen vyohykettd, jolla jaisennetddn vaihtoehtoisia kehityssuuntia ja vali-
taan muutoksen suunta (Engestrom 2002, 120). Tassd prosessikehityksessa
kehityssuuntien jasentdminen ja médrittely jdtettiin tietoisesti vdhemmialle,
ja luotujen tavoitteiden pohjalta aloitettiin konkreettinen, erilaisten mene-
telmien testaus osana rekrytointiprosessin esivalintaan liittyvaa tyota. Suu-
ressa yrityksessd oli mahdollista pilotoida erilaisia massiivisempia seka yk-
sittdisid rekrytointiprosesseja, joiden avulla kehityssuuntaa tarkennettiin
jatkuvasti ja jopa muutettiin osittain tutkimuksen ja pilotoinnin aikana. Toi-
saalta muutoksen suunta oli kehitystyotd kdynnistettdessd jo selked. Yrityk-
selle haluttiin rekrytointiprosessiin toimintamalli, joka vapauttaa toimi-
paikkojen esimiesten rekrytointiin kdytettyd tyoaikaa ja toisaalta tehostaa
esivalintaan ja hakemusten lukemiseen kaytettyd aikaa, joka henkilostohal-
linnossa voitiin ratkaista esimerkiksi erilaisten suodatuksien ja raportoin-
tien avulla, ja siten tuottaa esivalintaa jo hakemusten pohjalta tehokkaasti.
Tama vahensi osaltaan toimipaikoissa tehtdvien yksilohaastattelujen méa-
rad, ja varmisti tasalaatuisen hakijapotentiaalin 16ytamistd. Lisdksi keskite-
tyn rekrytoinnin avulla yrityksessd haluttiin kiinnittdd huomiota liiketoi-
mintayksikoiden optimaalisiin henkildstorakenteisin. Ennen keskitettyjen
rekrytointitilaisuuksien jarjestamistd yksikon esimies ja rekrytoija laskivat
matemaattisesti oikeanlaista henkilostorakennetta yksilolle, jonka avulla
saatiin luotettavaa tietoa tarvittavien, uusien tyontekijoiden maééarasta esi-

merkiksi massarekrytointiprosessissa.

Kolmannessa tyéhypoteesin olomuodossa tutkija kuvaa uuden toimintamallin
ja sen kehittdmisen tyovilineet ja muut tutkimuksessa syntyneet asiat ja ha-
vainnot konkreettisesti (Engestrom 2002, 120). Tassd tutkimuksessa uutta
toimintamallia kuvattiin ja viestittiin kehittamistyon alusta asti eri viestin-

nin keinoin, muun muassa erilaisilla kaavioilla, malleilla, videoilla seki
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tyopajamenetelmilld prosessin eri vaiheisiin osallistuvien toimijoiden, hen-
kilostohallinnon ja liiketoiminnan edustajien, kanssa erilaisissa tilaisuuk-
sissa, workshopeissa ja digitaalisesti. Kehitystyon haluttiin vakiintuvan
kayttoon mahdollisimman nopeasti, ja sen vuoksi yrityksessa pyrittiin pa-
nostamaan viestintddn ja toiminnan jalkauttamiseen liittyvadan tychon. Ke-
hitysty6 ja uuden toimintamallin vakiinnuttaminen jatkuvat Turun Osuus-
kaupassa edelleen, ja uudesta rekrytoinnin toimintamallista on tavoitteena

tehdd systemaattinen rekrytoinnin toimintasuunnitelma.

Rekrytointiprosessin kehityksen aikana, erityisesti tyohypoteesin toisessa ja
kolmannessa vaiheessa, perehdytysprosessin vaikuttavuus rekrytointipro-
sessin viimeisend vaiheena, palkkauksen jdlkeen, koettiin tdrkednd uuden
resurssin kdytettdvyyden ja tyontekijan sitoutumisen ja motivoitumisen
kannalta. Tutkimuksen aikana havaittiin, ettad mikali rekrytointiprosessi on
kolle tasolle, tyontekijan suoritustaso ei valttamatta riitd yrityksen tavoitte-
lemaan tuottavuuteen henkiloston osalta. Sen vuoksi prosessikehityksen ai-
kana kehitettiin market-toimialalle lisdksi keskitetyn perehdytyksen uusi
toimintamalli, jonka tavoitteina olivat rekrytointiprosessin tapaan toimin-
nan tehokkuus, laadukkuus ja tasalaatuisuus. Uusi perehdytysmalli esitel-
ladn ainoastaan pohdintaosiossa, silld siitd ei ole saatavilla vield tutkimus-

aineistoa.

Kaikki kolme tyshypoteesin olomuotoa sekoittuivat todellisuudessa tutki-
muksen edetessd keskenddn, kuten toimintatutkimuksen spiraalimallissa.
Toimintatutkimuksessa vahvasti kehittdmiseen osallistuvana henkilona
tutkijan oli tarkedd pohtia aiemman toimintamallin ja kehitetyn toiminta-
mallin ristiriitaisuuksia, uudelleen analysoida kehityssuuntaa ja myos
omaa toimintaansa tai esimerkiksi palata taaksepdin kehitystydssd, jolla

voitiin varmistaa sen jalkautuminen ja eri tyovaiheissa osallisina olevien
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osapuolten sitoutuminen prosessikehitykseen. Lisdksi uuden toimintamal-
lin kuvausta ja siihen liittyvad viestintdd sekd toimintamallin suunnittelua
yhteistyOssé eri osallistujatahojen kanssa tehtiin vuoden aikana useaan ot-
teeseen. Tehokkuustavoitteeseen padseminen varmistettiin prosessikehi-
tyksen edetessd erityisesti tyontekijoiden esivalintaan liittyvissd tyovai-
heissa, tavoitteena tehokkaan kokonaisprosessin keston osalta esimiehen
tydajan sddstaminen rekrytointiin liittyvéssa hallinnollisessa tyossd. Laadu-
kas mddriteltiin rekrytoinnin ja perehdyttdmisen osalta tdssa sitoutuneeksi,
motivoituneeksi henkilostoksi, joka oli tyonantajan ndkokulmasta joustava,
yhteistydkykyinen ja sitoutunut tydhonsd ja tyonantajaansa. Tahan pyrittiin
rekrytointiprosessilla vaikuttamaan erityisesti esivalintojen avulla. Lisaksi
uuden keskitetyn rekrytointiprosessin haluttiin ylldpitdd ja parantaa yrityk-
sen tydnantajamielikuvaa, joka osaltaan ajateltiin vaikuttavat tyontekijoi-
den sitoutumiseen tyonantajaa kohtaan. Tasalaatuinen rekrytointi maaritel-
tiin rekrytoijien rekrytointiosaamisen perusteella, jonka ajateltiin yhden-
mukaistuvan toimintamallin yhtendistyessd. Kdytannossd tamd tarkoitti
esimerkiksi sitd, milld perusteella esivalintaa oli tehty, minkalaisia haastat-
telukysymyksié oli esitetty tai milld perusteella tyontekija oli tullut palka-
tuksi. Uuden toimintamallin avulla haluttiin varmistaa se, ettd perusteet

edelld mainituille vaiheille ovat samat toimipaikasta riippumatta.

Rekrytointiprosessin kehittamisen aikana tytnjako koettiin tarkednd osana
prosessikehitystd lean-ajattelun mukaisesti siten, ettd uusi toimintamalli ei
sisdlld esimerkiksi padllekkdisid tyovaiheita eri toimijoiden valilld ja pro-
sessi pystytddn siten kehittaméaan virtaviivaiseksi. Prosessien kehittdiminen
tahtdd yrityksen ydinprosessien tehokkuuden parantamiseen, ja siten rek-
rytointiprosessin osalta tdrkedd on erityisesti selked vastuunjako, vastuun
delegoiminen sekd henkil6ston sitouttaminen prosessiin. Eri prosesseissa

usein vallitsee funktionaalinen tyonjako, jossa samaa toimenkuvaa toteut-
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tavat toimivat samassa organisaatioyksikossd. Téllainen tyonjako ei valtta-
mittd ole laadukkain tyonjaon toteuttamisen tapa, silld se mahdollistaa
oman edun ja omien tavoitteiden ajamisen yrityksen hyvan sijaan. (Hannus
1997, 27, 41.) Tassd prosessikehityksessd tavoiteltiin erityisesti objektiivista
rekrytoijaa sekd kokonaisuutta hallitsevaa ndkokulmaa rekrytointiproses-
siin, jossa henkilostbammattilaisen kokonaisuuden ndkemys ja hallinta yri-
tyksen henkildstostd edesauttaa yrityksen rekrytointi- ja prosessikehityksen
tavoitteiden saavuttamista. Sen vuoksi henkildstohallinnon rooli koko yri-
tyksen henkilostonhankinnan koordinaattorina ja vahvana osallistujana
prosessin eri vaiheissa nahtiin hyvand. Prosessikehitys edellyttdd kuitenkin
eri osallistujatahojen yhteistyotd sekd joustavuutta ja uusien olojen omak-

sumista. (Becker ym. 2003, 5 - 19.)

Tiiviin yhteistyon lisdksi kehittdmistyon tulee olla pitkdjanteistd ja suunni-
telmallista tyot4, silld se koskettaa yrityksessd erilaisia toimintoja ja ihmisid.
Kehittdmisessd ja muutoksen johtamisessa oleellista ovat Collinsin (2001)
mukaan 1) parhaat osaajat, 2) todellisuuden kohtaaminen todenmukaisesti,
3) omiin menestystekijoihin uskominen ja niiden kehittdminen, 4) kurin-
alaisuus tavoitteiden saavuttamisessa sekéd 5) teknologia tukena kehittamis-
tyOssd sekd menestyskonseptin monistamisessa. Kasvulle ja kehittymiselle
hén néki tarkeimpéna tinkiméttoman oikeiden asioiden tekemisen seka toi-
minnan uudelleenorganisoimisen yhteistyon parantamiseksi. (Collins 2001;
Kesti 2010, 51.) Taméan tutkimuksen prosessikehitystd tehtiin henkilstohal-
linnon ja liiketoiminnan edustajien yhteistyona edistden sen vakiintumista
kaytantoon, parhaiden osaajien sekd eri ndkokulmien huomioonottamista.

Kehittamistyon paavastuussa oli yrityksen rekrytoija ja tutkija.
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7 TULOKSET

7.1 Keskitetyn rekrytointiprosessin tehokkuus ja laadukkuus jirjestettyjen

rekrytointitilaisuuksien perusteella

Tutkimuksen aikana Turun Osuuskaupassa toteutettiin 4 erilaista keskitet-
tyd rekrytoinnin esivalintatilaisuutta, joista kolme neljdstd olivat massa-
rekrytointeja sesongista ja kausivaihtelusta johtuen. Yksi testatuista mene-
telmistd tehtiin yksittdisend rekrytointina, jossa rekrytoinnin tavoitteena oli
loytdd henkilokunta uuteen market-yksikkoon. Naiden neljan keskitetyn
rekrytointiprosessin tehokkuutta mitattiin ty6ajankdyton ja prosessin koko-
naiskeston osalta suhteessa rekrytoitavien tarvearvioihin. Tadssd tulososi-
ossa jokainen keskitetty rekrytointiprosessi on kuvattuna erikseen, jotta tut-
kimuksessa voidaan esittdd niiden kaikkien erityisyys sisallollisissd rekry-
tointimenetelmaratkaisuissa ja tavoitteissa. Keskitetyn rekrytointiprosessin
tehokkuudesta tehtyja laskelmia tuettiin lisdksi teemahaastatteluilla, joilla
tavoiteltiin syvempdd ymmarrystd uuden toimintamallin toisesta pdita-
voitteesta, rekrytoinnin laadukkuudesta. Teemahaastattelujen tulokset esi-

tetddn my0s tédssd osiossa.

1. Keskitetty rekrytointiprosessi

Speed dating- pikahaastattelutilaisuus jarjestettiin maaliskuussa 2017, ja sen
tarkeimpédnd tavoitteena oli 16ytdd noin 40 kesdtyontekijad Turun Osuus-
kaupan kymmeneen market- toimialan yksikkoon Turun alueella. Speed
dating- rekrytointimenetelméé on yleisesti yrityksilla kdytossa oleva rekry-
tointimenetelmd, joka mahdollistaa usean tyonhakijan kohtaamisen kasvo-
tusten lyhyessd ajassa. Menetelmdd pilotoitiin Turun Osuuskaupassa en-

simmadistd kertaa. Haastattelijoiksi valittiin henkilostohallinnon rekrytoijan



lisdksi esimiesasemassa olleita henkiloitd, seka liiketoimintayksikoistd ettd
keskijohdosta. Pikahaastattelujen p&atavoitteena oli se, ettd muutaman mi-
nuutin haastattelulla rekrytoija sai kasityksen hakijan soveltuvuuteen en-
nalta madritellyistd ominaisuuksista, kuten positiivisesta asenteesta ja jous-
tavasta kdytettdvyydestd. Lyhyen tapaamisen perusteella haastattelija
pdatti, oliko tyonhakija potentiaalinen kesatyontekijd yritykselle, ja siten so-
veltuva ldhetettdviaksi liiketoimintayksikon esimiehen yksilohaastatteluun.
Keskitetyn rekrytoinnin esivalintatilaisuudet tulokset hakijamé&éaran ja kay-

tetyn tyOajan osalta esitetddn taulukossa 2 ja 3.

TAULUKKO 2. Henkilomadrét 1. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Kesdtyohakemuksia 3800
(market- toimiala)

Uusien tyontekijoiden tarve 40
Tapahtumaan esikarsitut rekry- 140
tointijdrjestelman suodattimien

avulla

Haastatellut 102
Jatkoon valitut 49
Pooliin valitut 30
Yksilohaastatteluihin kutsutut 70
Hyl&tyt ja ei vastanneet 23
Palkatut 50

TAULUKKO 3. Kéaytetty tydaika 1. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Hakemusten esikarsinta 4 pdivaa

Speed date- esivalintatilaisuus 2 tuntia

Kokonaisprosessin kesto 3 kuukautta
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Taulukot 2 ja 3 osoittavat sen, ettd keskityn esivalintatilaisuuden avulla
3800 tyohakemuksesta esikarsittiin kahdessa tyopdivassa tehokkaan rekry-
tointijarjestelmén raportointitydkalun avulla tilaisuuteen kutsutut tyonha-
kijat, joita haastateltiin kahden tunnin aikana yhteensa 102. Lisdksi rekry-
tointiprosessin kesto verrattaen aiempien vuosien kesdrekrytointiprosessin
kestoon lyheni 1 kuukaudella, jossa aiemmin jokainen liiketoimintayksikon
esimies haastatteli itsendisesti tyonhakijoita tyohakemusten perusteella,
mutta jokainen haastatelluista ei ollut potentiaalinen palkattavaksi. Lisdksi
aiempina vuosina kesdrekrytoinnin hakuaika oli maaritelty 1 kuukauden
pidemmadksi, ja se lyhennettiin tietoisesti vuonna 2017 kokonaisprosessin

keston tehostamisen osalta.

Speed dating - esivalintatilaisuudesta ldhetettiin yksilohaastatteluihin yh-
teensd 70 henkilod 102 hakijasta, joista 30 tuli valituksi yritykseen kesédtyo-
hon. Tutkimustuloksena tdmad tarkoittaa sitd, ettd tyohakemusten perus-
teella tehdyt esivalinnat olivat olleet onnistuneita. Lisdksi rekrytointitilai-
suudessa madriteltiin hakijoita niin sanottuun pooliin, jonka tarkoituksena
oli ennakoida tulevia muutoksia henkilostotarpeesta, joista ei oltu tietoisia
vield tilaisuutta jarjestettdessd. Pooliin nimettiin tyonhakijoita, jotka olivat
esitdytettdavadlld lomakkeella ilmoittaneet halukkuutensa tulla valituksi
myo6s mychemmin yrityksessd avoinna oleviin tehtdviin, mikali eivat tul-
leet tdssd rekrytointiprosessissa valituksi. Muutosten ennakointi poolin
avulla koettiin hyvang, sillda mydhemmin kevéaalla 2017 30 kesatyontekijaksi
valitun lisdksi 20 henkiload palkattiin yksikoihin, jotka eivit osallistuneet al-
kuperdisesti keskitettyyn rekrytointiprosessiin. Tamé osaltaan kertoo pal-
velualan vaihtuvuudesta ja jatkuvista muutoksista, jotka vaativat rekry-

toinnilta ennakointia ja ripeitd toimenpiteitd.
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Keskitetystd esivalintatilaisuudesta pystyttiin lisdksi valitsemaan palkatta-
via kymmeneen eri market-toimialan yksikkoo6n, joiden tarpeen oli arvioitu
esimiehen ja rekrytoijan tekemien, optimaalisten, henkilostorakennelaskel-
vat liiketoiminnalliseen tarpeeseen yksikossd, ja kasittivit olemassa olevan
henkiloston rakenteen esimerkiksi tydsopimustuntien osalta suhteessa yk-
sikon viikkotuntibudjettiin. Tehtyjen laskelmien pohjalta tapahtumaan kut-
suttiin 140 henkil6d, noin 3,5- kertainen maara hakijoita suhteessa palkatta-
vaan madrdan. Talla ennakoitiin mahdollisia peruuntumisia ja lisdksi var-
mistaa kesdtyontekijoiden 16ytdminen ndihin kymmeneen yksikkoon tilai-
suuden avulla, silld yrityksessd keskitettyd rekrytointia toteutettiin enim-

maistd kertaa.

Esimiehiltd kysyttiin heiddn ajankdyttoddn rekrytointiprosessin yksilohaas-
tatteluvaiheessa jo ennen tdméan tutkimuksen aloittamista, ja usea esimies
kaytti yksilohaastatteluun noin 0,5h tydaikaa jokaisen tyonhakijan koh-
dalla. Kymmeneen yksikkoon rekrytoitaessa 102 henkil6é olisi todennékoi-
sesti tullut haastatelluksi my6s aiemman toimintamallin mukaisessa kesa-
16n puolen tunnin yksilohaastattelu olisi nostanut haastatteluihin kaytetyn
tyoajan 51 tuntiin, kun keskitetylld esivalintatilaisuudella lyhyt haastattelu-
aika mahdollisti 102 tydnhakijan haastattelun kahdessa tunnissa viiden
haastattelijan voimin. Esimiehet kéyttivat esivalintatilaisuuksista tulleiden
kesdtyontekijaehdokkaiden haastatteluihin noin puolet vahemman aikaa, ja
72% yksilohaastatteluihin ldhetetyistd hakijoita tuli valituksi kesatyonteki-
jaksi Turun Osuuskauppaan, mikéa osaltaan kertoo sen, ettd tehty hakemus-
ten esivalinta sekd speed dating- esivalintatilaisuus olivat myos laadulli-

sesti onnistuneita. Tyonantajan edustajat sekd tyonhakijat kokivat yleisesti
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tilaisuuden mielekkddnd ja positiivisena. Speed dating- esivalintatilaisuu-
den jdlkeen yrityksessd otettiin kdytt6on poolimalli, jonka avulla voitin en-

nakoida tulevia muutoksia ja uusia rekrytoitavien tarpeita tehokkaasti.

2.Keskitetty rekrytointiprosessi

Erddssd Turun Osuuskaupan kevdilld avautuneessa market-toimialan lii-
ketoimintayksikossd toteutettiin huhtikuussa 2017 keskitetty ryhmidtehtivi-
tilaisuus, jonka tavoitteena oli 16ytdd uuteen yksikkoon 9 henkilon uusi
henkilokunta. Esivalintatilaisuus haluttiin jdrjestdd ryhmdatehtdvang, jossa
rekrytoijan, yksikon esimiehen seké keskijohdon esimiehen oli mahdollista
tavata kasvotusten mahdollisimman monta 143 hakijasta. Ryhmatehtava-
tilaisuuden tavoitteena oli 16ytdd yritykseen palkattavat uuden resurssit
havainnoiden hakijoiden kvalifikaatioita ja ominaisuuksia, joita tyotehta-
vidssa vaadittiin. N4itd olivat muun muassa oma-aloitteisuuteen, vuorovai-
kutus- ja yhteistyotaitoihin liittyvidt ominaisuudet. Tilaisuudessa ennes-
tddn toisilleen tuntemattomat hakijat muodostivat ryhmait ja tyoskentelivét
niissd kolmen erilaisen, haettavaan tyodtehtdavaan liittyvan, tehtdva-casen
parissa. Taulukoissa 4 ja 5 kuvataan tdmén rekrytointiprosessin hakijoiden

madrddn sekd tyoaikaan liittyvét tulokset.

TAULUKKO 4. Henkilomaédrit 2. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Uusien resurssien maara 9
Hakijamadra 143
Ryhmaétehtdvaan kutsutut 25
Ryhmaétehtdvaan osallistui 16
Yksilohaastatteluihin valikoitui 12
Palkatut rekrytointiprosessista 9
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TAULUKKO 5. Kaytetty tyoaika 2. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Hakemusten esikarsinta 3 tuntia
Ryhmatehtavatilaisuus 1 tunti
Yksilohaastattelut 5,25 tuntia
Valintaprosessin kokonaiskesto 16 tyopdivdd

Taulukot 4 ja 5 osoittavat sen, ettd keskitetty esivalintatilaisuus ja prosessin
kokonaiskesto olivat tehokkaita. Tyohakemukset esikarsittiin raportointi-
tyokalun avulla kolmen tunnin aikana rekrytoijan toimesta, ja ryhmaétehta-
vitilaisuuteen kaytettiin aikaa yksi tunti, jonka aikana tyonhakijoista saatiin
arvokasta tietoa heiddn ominaisuuksistaan, joita uudelta tyontekijaltd odo-
tettiin. Ryhmatehtavatilaisuuteen saapui 16 tyonhakijaa, ja heistd kutsuttiin
75% yksilohaastatteluun sen perusteella, ketkd 3 haastattelijaa yhteistyossa
(rekrytoija esimies, keskijohto) kokivat haluavansa valita yksilohaastatte-
luun. Siten voidaan todeta, ettd hakemusten perusteella tehdyt esikarsinnat
erilaisten suodatusten avulla olivat onnistuneet. Yksilohaastattelut toteutet-
tiin osittain heti ryhmatehtavitilaisuuden jalkeen seké tilaisuutta seuraa-
vana pdivdnd. Yhteensd 12 yksilohaastatteluun kéytettiin tytaikaa yhteensa
5,25 tuntia. Mikali tassdkin rekrytointiprosessissa olisi toteutunut esimies-
ten méadarittelemd 0,5 tunnin yksilohaastattelu jokaisen tyonhakijan kanssa,
yksilohaastatteluihin kdytetty tyoaika olisi ollut 6 tuntia. Huomioitavaa ta-
mén keskitetyn rekrytointiprosessin toteutuksessa oli se, ettd ryhmaétehta-
vétilaisuuden pdatyttya yksilohaastattelu jarjestettiin kuudelle jatkoon va-
litulle, ja sithen kaytettiin aikaa yhteensd vain 1,25 tuntia. Kun loput yksil6-
haastattelut jarjestettiin tilaisuutta seuraavana pdivand, ne aikatauluttiin 0,5

tunnin mittaisiksi jokaisen tyonhakijan kanssa. Tamén tilaisuuden jdlkeen
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keskitetyssd rekrytointiprosessissa otettiin kdyttoon lyhyet esivalintatilai-
suudet, jotka sisdlsivat sekd ryhmatehtavéan ettd yksilohaastattelun, silld se
koettiin tehokkaana ajankédytollisesti ja laadukkaana antaen aikaa jokaisen
tyonhakijan kanssa keskustelulle heti ryhmatehtdvan padtyttyd ja ottaen
huomioon tydnhakijoiden yksilollisyyden, joka haluttiin varmistaa siten,
ettd mikali tyonhakija ei ollut ryhmaétehtdvan perusteella soveltuva palkat-
tavaksi, han pystyi parantamaan mahdollisuuksiaan vield yksilohaastatte-

lun aikana.

3. Keskitetty rekrytointiprosessi

Turun Osuuskauppa palvelualan yrityksend tyollistad ihmisid erityisesti eri
sesonkien ja kausivaihteluiden osalta. Syksyn kiireisin ajankohta rekrytoin-
tiprosessin osalta on usein elokuun ja syyskuun vélinen vuodenaika, jossa
kausityontekijoiden tyosuhteet padttyvit. Lisdksi luonnollista vaihtuvuutta
tapahtuu palvelualalla jatkuvasti. Erityisesti suurissa liiketoimintayksi-
koissd, jotka ovat tyollistaneet huomattavasti kesdatyontekijoitd, yritys voi
joutua rekrytoimaan lyhyelld aikavalilld suuria médrid uusia tyontekijoita.
Turun Osuuskaupassa on vuosittain useita kesdtyontekijoitd, joiden on
mahdollista jatkaa tyoskentelyd madrdaikaisen tyosuhteen paatyttyd, mutta
sen lisdksi syksy vuodenaikana asettaa tietyn tarpeen rekrytointiprosessin

kadynnistamiselle vuosittain.

Vuonna 2017 syksyn massarekrytointiprosessin tehostaminen ja laadun
varmistaminen pilotoitiin market-toimialalla keskitettyjen esivalintatilai-
suuksien, ryhmikeskustelutilaisuuksien, avulla. Taulukossa 6 ja 7 esitetddn ta-
man keskitetyn rekrytointiprosessin hakijaméaariin ja kédytettyyn tyoaikaan

liittyvit tulokset.
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TAULUKKO 6. Henkilomaarat 3. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Uusien resurssien maara 20
Hakijamdara 237
Ryhmaéhaastatteluun kutsutut 60
Ryhmaitehtdvaan osallistui 41
Yksilohaastatteluihin valikoitui 30
Palkatut rekrytointiprosessista 10
Pooliin valitut 20

TAULUKKO 7. Kéaytetty tyoaika 3. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Hakemusten esikarsinta 3 tuntia
Ryhmadhaastattelutilaisuudet (4 kpl) 4 tuntia
Valintaprosessin kokonaiskesto 2 viikkoa

Tyohakemuksia vastaanotettiin 237, ja hakijoista 60 kutsuttiin tehokkaan
tyohakemusten esikarsinnan jilkeen neljddn eri ryhmahaastattelutilaisuu-
teen. Ryhmaékeskustelun tavoitteena oli saada hakijoista tietoa erityisesti
ryhmétilanteessa, havainnoida muun muassa tyonhakijan ottamaa roolia
keskustelun aikana, asennetta ja oma-aloitteisuutta. Ryhméakeskustelua joh-
tivat kaksi market-toimialan esimiestd. Yhden tunnin esivalintatilaisuus si-
sédlsi ryhmadkeskustelun ennalta valittujen, tyotehtaviin liittyvien, teemojen
pohjalta. Ryhmékeskustelusta valittiin jatkoon, yksilohaastatteluihin, 73%
ryhmaékeskusteluun osallistuneista, joka osoitti sen, ettd tydhakemusten esi-
karsinta oli onnistunut laadullisesti hyvin. Tyohakemusten esikarsintaan

oli kdytetty tyoaikaa ainoastaan kolme tyttuntia, ja prosessin kokonaiskesto
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oli kaksi viikkoa, jonka jalkeen Turun Osuuskauppaan oli palkattu kymme-
nen uutta tyontekijad. Kahden viikon mittainen rekrytointiprosessin kesto
on tehokasta, silld lyhytkin rekrytointiprosessi siséltdd usean eri tyovaiheen

sekd monta eri toimijaa.

Aiemmin vuonna 2017 toteutetut, keskitetyt rekrytointiprosessit osalta Tu-
run Osuuskaupassa olivat arvioitu niiden onnistumisen suhteen tehokkuu-
denjalaadukkuuden osalta. Tehtyjen rekrytointitilaisuuksien parhaiten on-
nistuneet elementit, otettiin syksyn tilaisuuksissa kdyttoon, esimerkiksi rek-
rytoinnin poolimalli. Siten my0s tdssd keskitetyssd rekrytointiprosessissa
lista tuoda ilmi halukkuutensa tyollistyd yrityksessd avautuviin tyotehta-
viin tdmén rekrytointiprosessin jalkeen. Rekrytointiprosessin pdityttya li-
sdksi 10 tyontekijdd poolista tuli valituksi liiketoimintayksikoihin, jotka ei-

vit olleet osallistuneet tdhéan keskitettyyn rekrytointiprosessiin.

Ryhmikeskustelua ei koettu soveltuvaksi rekrytointimenetelméksi Turun
Osuuskaupan henkilostohankintaprosesseihin. Ryhméakeskustelun suun-
nittelu- ja valmennustyovaihe jdi aikataulullisesti prosessikehityksen ede-
tessd lyhyeksi rekrytoijan ja haastattelijoina olevien esimiesten osalta, ja sen
toteutus koettiin haastavan erityisesti keskustelun vaatiman keskustelun fa-
silitoinnin suhteen. Mikali tyonhakijat eivat ylldpitaneet keskustelua, kes-
kustelun luonne muuttui tilaisuuden edetessd haastattelumaiseksi luonte-

van keskustelun sijaan.
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4.Keskitetty rekrytointiprosessi

Turun Osuuskaupan market-toimialalle jdrjestettiin myos lokakuussa -
joulukuussa 2017 keskitetty massarekrytointiprosessi, jonka aikana jdrjes-
tettiin yhteensd kymmenen rekrytoinnin keskitettyd esivalintatilaisuutta,
ryhmiitilaisuutta. Tilaisuuksien tavoitteena oli 16ytdd tyontekijoitd jouluse-

songista johtuviin tyontekijdtarpeisiin useassa eri liiketoimintayksikossa.

Vuoden 2017 lopussa jdrjestettyihin ryhmatilaisuuksissa oli otettu huomi-
oon erityisesti vuoden aikana tehty rekrytoinnin prosessikehitys Turun
Osuuskaupassa - tehtyjen tilaisuuksien onnistuneet ja kehitettdvét elemen-
tit. Tehdyn reflektoinnin ja arviointityon sekd aiemmin esitettyjen, kolmen
toteutetun, keskitetyn rekrytointiprosessin johdosta, taméan keskitetyn esi-
valintatilaisuuden sisdllolliseksi ratkaisuksi oli muotoutunut ryhmatehta-
védn ja lyhyen yksilohaastattelun yhdistelmd. Ryhmadtehtdvan avulla pyrit-
tiin hahmottaman erityisesti tyontekijan soveltuvuutta tyotehtdavaan erityi-
sesti asenteen, yhteistyokyvyn ja oma-aloitteisuuden osalta ja yksilohaas-
tattelussa keskityttiin p&ddasiassa tyontekijan kaytettdvyyteen liittyviin te-
kijoihin ja muun muassa joustavuuteen tyoaikojen ja -paikkojen suhteen.
Yksilohaastatteluun tyontekijoitd ldhetettiin esimiehelle sen verran, kuin
han tyontekijoita sesonkiavuksi tarvitsi. Kaikki esivalitut olivat potentiaa-
lisia palkattaviksi. Taulukoissa 8 ja 9 esitetdan ryhmatilaisuuden tydaikaan

ja hakijamddriin liittyvét tulokset.
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TAULUKKO 8. Henkilomaédrit 4. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Tyohakemuksia joulusesongin 398
ajaksi (marketkauppa)

Uusien tyontekijoiden tarve 80
Ryhmatilaisuuksiin kutsutut 260
Haastatellut 173
Jatkoon valitut 49
Yksilohaastatteluihin kutsutut 110
Hylétyt ja ei vastanneet 87
Palkatut 80

TAULUKKO 9. Kéytetty tyoaika 4. keskitetyssa rekrytointiprosessissa.

Hakemusten esikarsinta 3 tuntia
Ryhméhaastattelutilaisuudet (12 kpl) 24 tuntia
Valintaprosessin kokonaiskesto 7 viikkoa

Yhteensd 12 keskitetyn ryhmatilaisuuden avulla palkattiin yli 80 henkiloa
joulusesongin ajaksi Turun Osuuskauppaan. Jokainen keskitetty rekry-
toinnin esivalintatilaisuus oli madritelty kahden tunnin pituiseksi, jossa ta-
voitteena oli mahdollisimman usean tyonhakijan tapaaminen kasvotusten
osana rekrytointiprosessia. Esivalintatilaisuuksiin osallistui henkilstohal-
linnon rekrytoijan lisdksi yhden liiketoimintayksikon esimies, jolla oli
pitkd kokemus ja ndkemys siitd, mitd tyonhakijoilta odotettiin ja vaadittiin
tyotehtdvissd suoriutumiseen. Esivalinnat tehtiin yhteistyond liiketoimin-
nan ja henkilostohallinnon vélilld. Yhteensa 398 tyonhakijasta jopa 260 yri-
tyksen oli mahdollista tavata kasvotusten, ja heidat kutsuttiin ryhmatilai-

suuteen. Tilaisuuksiin osallistui 173 henkilo4, joista yksilohaastatteluihin
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valittiin 110. Tamaé osoittaa tydhakemusten esikarsinnan onnistuneen jal-
leen hyvin. Yksilohaastatteluun valituista Turun Osuuskauppaan palkat-
tiin 72%, jonka jalkeen loput 28% yksilohaastatteluihin valituista otettiin
hakijapooliin, jotta voitiin ennakoida tulevia rekrytoinnin tarpeita. Koko-

naiskeston osalta rekrytointiprosessi oli tehokas.

7.2 Teemahaastattelujen tulokset

Teemahaastattelujen kaksi padteemaa tdssd toimintatutkimuksessa pohjautui-
vat tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Teemat haastatteluissa
olivat tyoajallinen tehokkuus ja laadukkuus rekrytoinnissa Turun Osuuskau-
passa. Lisdksi haastattelurungossa oli 3 lisikysymystad liittyen vuoden aikana
testattuihin, keskitettyihin rekrytointimenetelmiin liittyneeseen viestintddn,
rekrytointiprosessin jalkautumiseen sekd yleiseen ndkemykseen siitd, milta
esimiestyon tyonkuvan muutos hallinnollisen tytnosalta tuntuu. Haastatte-

lujen tarkeimmat tulokset esitetddn taulukossa 10.
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TAULUKKO 10. Teemahaastattelujen paatulokset.

Haastattelujen

pditeemat

Haastattelujen paiatulokset

Tyéajallinen tehok-

kuus keskitetyssi

Keskitetyt rekrytointimenetelmdt vapauttavat esimiehen rekrytointiin

kiytettydi tydaikaa noin puolella.

Keskitetty rekrytointiprosessi lyhentdid rekrytoinnin kokonaisprosessin

rekrytoinnissa kestoa huomattavasti.
Keskitetyn rekrytointiprosessin lisiksi myods muu keskitetty hallinnolli-
nen tyd on oltava ripedi ja sujuvaa.
Yksilohaastatteluihin esimiehelle esikarsitut hakijat ovat olleet laaduk-
kaita.

Laadukkuus keskite-

tyssi rekrytoinnissa

Testatut rekrytointiprosessit ovat olleet laadukkaita ja nykyaikaisia.

Rekrytoijilla on ollut riittivisti osaamista ja nakemysta ja keskitetty rek-

rytointi on ammattimaisempaa.

Rekrytointiprosessit ovat lisinneet hyvddi tyonantajamielikuvaa yrityk-

sestd.

Yleinen kokemus
keskitetysti rekry-
toinnista sekd keski-
tetystdi hallinnolli-
sesta tyostd yrityk-

sessd

Keskitetty rekrytointi on positiivinen asia.

Esimiehet kokevat voivansa luottaa keskitettyyn rekrytointiin yrityksessd

jatkossakin.

Keskitetty hallinnollinen tyo kokonaisuudessaan on positiivinen asia pit-

kdlld tahtdimelld ja helpottaa esimiestyotd.




Tyoajallinen tehokkuus keskitetyissd rekrytointimenetelmissa

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd vuoden 2017 aikana testatut keskitetyn
rekrytoinnin menetelmdt ovat vaikuttavat rekrytointiin kadytettyyn tyoai-
kaan huomattavasti. Erityisesti hakemusten lukemiseen ja esikarsintaan
liittyvaan tehty huolellinen esivalintaty6 oli haastateltavien kokemuksen
mukaan vdhentdnyt esimiehen kokonaisprosessiin kdytettyd tydaikaa puo-
lella. Lisdksi rekrytointiprosessin koettiin sujuvan aiempaa nopeammin ko-

konaiskeston osalta rekrytoinnin avaamisesta palkkaukseen asti.

”...tyoaikaa sddstyy, tydvaiheita sdidstyy, ni niinku md sa-
noin, ni kyl se melkein se puolet on ainakin pois. Ellei jopa

enemminkin, siitd aikasemmin kiytetystd ajasta.” (H1)

Rekrytointiprosessin tyoajallisen tehokkuuden lisdksi haastateltavista kaksi
mainitsi rekrytoinnin jélkeen tapahtuvien toimenpiteiden tdrkeyden. Eri-
tyisesti haastateltavat kokivat, ettd henkilon tyohon aloittamiseen liittyvan
keskitetyn hallinnollisen tyon ja palkkaustoimenpiteiden liittyvéan tulee ta-
pahtua my0s tehokkaasti ja nopeasti, jotta esimies saa uudet resurssin mah-
dollisimman nopeasti kidyttoon esimerkiksi erilaisissa tyovuoroihin liitty-

vien jdrjestelmien osalta.

Laadukkuus keskitetyssd rekrytoinnissa

Tutkimuksen aikana kehitetyssa rekrytointiprosessissa yksikon esimies sai
yksilohaastatteluihin kutsuttavaksi keskitetysti esivalittuja tyonhakijoita,
joista hdnen tehtdvanddn oli valita haettuun tyotehtdvaan ja omaan tyoyh-
teisoonsd sopivin tyonhakija. Haastattelujen perusteella esimiehet kokivat,
ettd vuoden aikana yksilohaastatteluihin keskitetysti esivalitut tyonhakijat

olivat olleet laadukkaita.
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" Pddsddntdsesti on ollu tosi hyvd laatu. Than niissi haastatte-
luissakin niin huomaa, et esikarsinnat on jo tehty. Ja sit taas
niin myoskin ndissd yksilohaastatteluissa, niin sit huomaa et
sinne on ne helmet loytineet tiensd. Et tota, laadukkaampaa.”

(H2)

"No siis md pidin kylld (laadukkaina), etti ne ketd md oon
kayny lipi ni on ollu laadukkaita ehdottomasti. Et se niinku
auttaa oikeesti et sielti tulee niinku tasalaatusta porukkaa.”

(H3)

Lisaksi keskitettyjen rekrytointitilaisuuksien koettiin olleen laadukkaita ja
ammattimaisia sekd nykyaikaisia rekrytoinnin menetelmia. Haastateltavat
olivat my®os tyytyvdisid tilaisuuksiin valittuihin rekrytoijiin, joilla he koki-
vat olleen monipuolinen nikemys yrityksestd ja tyotehtdavistd. Rekrytoijilla
koettiin liséksi olevan riittdvasti osaamista ja kokemusta rekrytoinnista ja

yrityksen rekrytoinnin tavoitteista kokonaisuudessaan.

"Te erotatte sielti ne ihmiset, joilla on potentiaalia muuhun-
kin. Et kyl te ndette sieltd, et kenestdi on johonkin muuhun,
et kenestd voi tulla yrityksen pitkiaikainen tyontekiji. Et kyl

teilld on silmdi sithen.” (H3)

Keskitettyjen rekrytointitilaisuuksien koettiin lisdksi edistdneen hyvaa
tyonantajakuvaa vastuullisesta ja luotettavasta yrityksestd. Testatut rekry-
tointimenetelmét antoivat kasvot yritykselle rekrytoijana sekd lisdsivat
vuorovaikutuksellista kontaktia suuren maaran hakijoista kanssa hakemus-
ten lukemisen sijaan. Taman koettiin lisddvan erityisesti positiivista tyon-

antajakuvaa.

69



70

”Mun mielestd than loistava mist meiddn vikikin sit antoi kii-
tosta, jotka valikoitu tdihin, ni oli se, ettd se oli jdrjestetty niin,
et heidit otettiin kaikki huomioon vaikka heitd oli iso l0ssi. Ja
tota, kiytiin esittiytymissd, ja oli henkildstdjohtaja paikalla,
mist tuli vield erityismainintaa sitte. Et oli tosi hyvd ja antaa
tosi hyvdi tydantajakuvaa et otetaan hyvin vastaan jo siind

vaiheessa vaikkei ole vield valikoitunu tyontekijoitd.” (H2)

"Varmasti vaikuttaa positiivisesti, koska musta se oli ihan
dlyttomidn hieno juttu et xx oli paikalla sielld sillon. Et
meidn henkilostojohtaja jalkautui sinne. Ja aattele mikd

mddrd hakijoita niinko ni se nosti meiddin yrityskuvaa kylld.”

Yleinen kokemus keskitetystd rekrytoinnista seka keskitetysta hallinnol-
lisesta tyostd yrityksessd

Haastateltavat kokivat keskitetyn rekrytointiprosessin olevan positiivinen
asia, joka vapauttaa heidédn tydaikaansa sekd tuottaa laadukkaampia valin-
toja ja onnistuneita rekrytointeja yritykselle. Kaikki haastatellut kokivat,
ettd he voivat luottaa keskitettyyn rekrytointiprosessiin. Yksi haastatel-
luista mainitsi monipuolisten rekrytoijien tarkeyden prosesseissa - rekry-
toijia tulisi vaihdella eri rekrytointitilaisuuksissa, jolla varmistetaan jatku-

vasti monipuolinen ja uudenlainen nikemys rekrytoinnissa.

”Ehdottomasti kylld. Mulla ei oo siitd mitidn muuta ku posi-
titvista palautetta antaa, et harmi ku en keksiny mitdin

muuta... et te ootte tehny oikeesti tosi hyvdi tyotd.” (H3)



"Teidn kannattaa vaihdella niitd ihmisid, jotka haastattele, et
ne ketkd osallistuu sithen prosessiin et siind ei ne samat tavat

juurru.” (H3)

Lisdksi haastatteluissa kysyttiin haastateltavien nikemyksid koko hallin-
nollisen tyon keskittamistyohon liittyvastd kehitystyostd, jonka yhtend
osana rekrytointiprosessin keskittdiminen yrityksessd on. Hallinnollisen
tyon keskittdaminen viittaa yrityksen tahtotilaan, jossa esimies johtaa yksik-
koddn ja henkilostoddn padasiallisesti asiakastiloissa. Tallaista johtamiskult-
tuuria tuetaan siten, ettd henkilostoon liittyva hallinnollinen tyd on uudel-
leen organisoitu ldhes kokonaisuudessaan tehtdviksi henkilostohallin-

nossa.

Haastatteluissa tarkeimpéand nousi esille se, ettd keskitetty hallinnollinen
tyd auttaa esimiehen tyotd, vapauttaa tydaikaa asiakas- ja henkilostoraja-
pintaan sekd on tehokas toimintamalli pitkalla aikavalilld. Haastatteluissa
mainittiin erityisesti esimiehen esimerkillisyys ja ldsndolo tyopaikan arjessa

osana henkiloston motivaatiota ja sitoutumista.

" Siis tavallaan se helpottaa sitid omaa tydskentelyd. Et se vie
tosi ison ajan... kyl se mun mielesti on hyvi, et me ollaan
tuolla myymildssd. Ja me johdetaan omalla esimerkilld sitd
tyontekijid. Ku ei me voida vaatia siltd yhtdidn enempdi,
mitd me vaaditaan iteltimme. Et jos sd et tee omaa tyétis hy-
vin tai osaa kaikkee. Ja sun taytyy osata paremmin ku henki-
lokunta. Ni kyl se vaikuttaa sithen henkilokunnan tyémoraa-
liin ja et mitd ne viittii tehd ja mitd ne jaksaa tehd. Et ehdot-
tomasti se et meiltdi lihtee enemmin paperityotd ja hallinnol-

lisuutta ni on hyvd juttu.” (H3)
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Haastateltavat kuitenkin kokivat myos haasteita vanhoista tavoista pois-
oppimisessa sekd asennemuutoksessa uuden yritys- ja johtamiskulttuurin
omaksumisessa. Esimiestytssd esimies painottaa omassa johtamistyylis-
sddn yksilollisesti eri asioita. Lisdksi johtamistyyliin vaikuttavat esimiehen
persoona, esimiestaidot sekd kokemus esimiestyostd. Johtamiskulttuuriin
liittyvat muutokset ovat siten ymmadrrettdvid ja vaativat esimieheltd usei-

den asioiden oppimista ja toisaalta tiettyjen asioiden poisoppimista.

”Kaiken uuden oppiminen tai vanhasta poisoppiminen on vai-
keaa, mut tota kyl md uskon et se pidemmiin pdille on toimiva
ratkasu.” (H2)

”...et moni kokee et heiltd riisutaan sitd valtaa, et he ei koe siti

omaa tekemistddn endd niin tirkeeks.” (H3)

Lisédksi haastatteluissa nousi esille yrityksen hallinnollisessa tyossd kaytet-
tavét eri jarjestelmadt, joita tulisi kehittdd edelleen tukemaan tehtyja hallin-

nollisen tyon keskittdmiseen liittyvid prosessimuutoksia.

7.3 Tulosten yhteenveto

Tehty hallinnolliseen tyohon liittyva kehitysty6 kokonaisuudessaan ja erityisesti
rekrytoinnin osalta Turun Osuuskaupassa vuonna 2017 koettiin positiivisena, te-
hokkaana ja laadukkaana. Tulosten mukaan keskitetty rekrytointiprosessi va-
hensi esimiehen rekrytointiin kdyttdimda tydaikaa. Lisdksi yksilohaastatteluun
padsevien tyonhakijoiden koettiin olevan laadukkaita, ja rekrytointiin liittyvan
esivalintatyon onnistuneen. Hallinnollisen tyon keskittdiminen osana esimiehen
tyonkuvan muutosta koettiin pddosin positiivisena. Haasteina hallinnollisen
tyon tekemisessd koettiin edelleen olevan tyonjaon epdselvyyden sekd tiettyjen

HR-jdrjestelmien tekniset haasteet osana uutta toimintamallia.
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Vuoden 2017 aikana toteutetut, keskitetyt rekrytointiprosessit koettiin esimiehen
tydaikaa sddstdvingd. Erityisesti yksilohaastatteluihin saapuvien tyontekijoiden
laadukkuus oli parantunut merkittavasti. Lyhyiden, keskitettyjen esivalintatilai-
suuksien koettiin olevan hyva toimintamalli suuressa yrityksessd, jossa rekry-
tointia toteutetaan paljon. Pddosin soveltuvuus avoinna oleviin tyotehtdviin mer-
kitsee positiivista palveluasennetta seké joustavia tyteldmataitoja. Prosessikehi-
tyksen aikana koettiin, ettd timénkaltaiset tilaisuudet ovat oikeanlaisia kohtaa-
misia arvioimaan maédriteltyjd ominaisuuksia ja taitoja. Lisdksi rekrytointiproses-
sin koettiin muuttuneen ammattimaisempaan suuntaan ja tyonhakijoiden tapaa-

misen kasvotusten ajateltiin edistdvan yrityksen tyonantajakuvaa entisestddn.



8

POHDINTA

8.1 Rekrytointi tehokkaana ja laadukkaana liiketoimintaa tuke-

vana prosessina - teorian ja empiiristen tutkimustulosten vuoro-

puhelu

Taméan kehittdvan toimintatutkimuksen tavoitteena oli tuottaa Turun
Osuuskaupalle, suurena palvelualan yrityksend, tehokas ja laadukas, hen-
kilostohallintoon keskitetty rekrytointiprosessi. Rekrytointiprosessiin liit-
tyvd prosessikehitys ja uusi toimintamalli perustuivat yrityksen strategi-
selle tavoitteelle ja painopisteelle, jossa yrityksen johtamiskulttuurin muu-
toksesta johtuva esimiehen tyonkuvan muuttuminen vaikutti rekrytoin-
nissa erityisesti esimiehen hallinnolliseen tyohon kaytettyyn tytaikaan.
Tutkimuksena tama kehitystyo ja sen tutkimus olivat erityisid, silld ne osoi-
tettiin tietylle yritykselle vastaamaan sen tarpeita. Tutkimuksessa keskityt-
tiin erityisesti henkilostoresurssijohtamiseen sekd prosessikehitykseen ja -
johtamiseen liittyvéan tutkimukseen ja kirjallisuuteen ja lisdksi kehittdvan
tyontutkimukseen taustaan, késitteisiin ja analyysiin prosessikehityksen eri

vaiheista liiketoiminnallisessa tutkimuksessa.

Laadukkaasti ja johdonmukaisesti toteutettu rekrytointiprosessi henkilos-
toresurssijohtamisen osa-alueena, on yritykselle investointi, joka varmistaa
yrityksen liiketoiminnan operatiivista sujumista ja on lisdksi merkittavassa
roolissa erityisesti yrityksen tuloksellisuuden, kilpailukyvyn ja esimerkiksi
tyonantajakuvan kannalta. Onnistunut rekrytointiprosessi varmistaa hen-
kiloston osalta yrityksen ydinprosessien toteutumista, tdssd tapauksessa
asiakaspalveluprosessia (kts. Hannus 1997). Tama tutkimus sijoittui henki-
l6stojohtamisen tyokentdssa henkilostoresurssisuunnitteluun ja -johtami-

seen Turun Osuuskaupassa. Tutkimuksessa kehitettiin yrityksen rekrytoin-
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tiprosessia sekd lyhyen ettd pitkdn tdhtdimen strategisena painopistealu-
eena (kts. Ulrich 2007). Lyhyen tdhtdimen strategisella painopistealueella
viitataan tdssd tutkimuksessa rekrytointiin henkilostotyon perustehtdvand,
jolla johdetaan yrityksen perusrakenteita, sekd vastataan liiketoimintayksi-
koiden operatiivisessa johtamisessa kohdattaviin haasteisiin tyovoimatar-
peen osalta. Rekrytointiin liittyvd ennakointi ja johdonmukainen suunnit-
telutyo sijoittuvat henkilostdjohtamisen eri roolien osalta strategisten hen-
kilostoresurssijohtamisen alueelle. Rekrytointia tehdddn paljon lyhyelld ai-
kavililld, ad hoc-menettelylld, joka tarkoittaa sitd, ettd tehtdvadn palkataan
joku tilapdisesti hoitamaan tekemittd jadnyttd tehtdvad. Henkilostoresurs-
sisuunnittelu Turun Osuuskaupassa pyrkii vahentdméadn tdtd nopeaa ja im-
pulsiivista rekrytointia ja tekeméédn siitd suunnitelmallista ja ennakoitua,
esimerkiksi kokonaisvaltaisen tiedon henkilostorakenteiden osalta ja tutki-
mubksessa kehitetyn poolimallin avulla. Tamé&n suunnitelmallisuuden ja en-
nakoinnin tavoitteena on tukea yrityksen liiketoiminnan strategiaa sen me-
nestymisen edellytyksend - esimiesten toimintaa liiketoimintayksikoissa

sekd strategisesti ylimman johdon linjauksia (Williams 2002).

Henkil6stotyon muuttunut rooli

Henkilostotyon ja -ammattilaisten rooli on muuttunut viime vuosien aikana
huomattavasti, ja nykyaikaisessa tydelamassa henkilostdjohtamisen perus-
tehtdvit ovat liiketoiminnan johtamisen ytimessd. Yhteiskunta ja tyoelama
kehittyvat jatkuvasti, mikd vaatii organisaatioita kehittdimddn, uudista-
maan ja muuttamaan esimerkiksi niiden prosesseja, toimintamalleja ja hen-
kilostotyota. Henkilostojohtamisen tyokentdssd olevan operatiivisen, pdi-
vittdisen henkilostotyon toimintojen on tuettava yrityksen strategisia ta-
voitteita, ja lisdksi henkilostotyohon liittyvid prosesseja ja toimintamalleja

on yllapidettdva ja kehitettava jatkuvasti.
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Aiemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa tutkijat ovat keskittyneet ylei-
sesti henkilostojohtamisen roolin osalta pitkilti sithen, minkélaisia perus-
tehtdvid yrityksen henkilostbammattilaisilla on, mutta henkilostotyon tu-
loksellisuuteen ja liiketoiminnallisiin tavoitteisiin aiemmat tutkimukset an-
tavat vdhdisesti arvoa. Tuloksellisen henkilostotyon ndkokulman esille nos-
taminen tédssd tutkimuksessa oli ensiarvoisen tdrkedd ja tieteellisesti merkit-
tavad tutkia, vaikka tutkimus ei pyrkinytkddn yleistamaan tutkimustulok-
sia. Henkilostotyon tutkimuksen keskittyminen sen tavoitteisiin ja tuloksiin
perustehtdvien luetteloinnin sijaan vaikuttaa suoraan sekd henkilostoam-
mattilaisten omaan kuin kokonaisvaltaiseen kéasitykseen henkilostotyon
roolista nykyaikaisissa yrityksissd. Sen lisdksi kiinnitettdessda huomiota
henkil6stoon yrityksen resursseina, joista yrityksen on mahdollista johdon-
mukaisen ja ennakoivan henkildstéresurssisuunnittelun saada tyotehtavas-
sddn paras mahdollinen suoritus kdyttoonsd, hyodyttad se sekd tyonantajaa
ettd motivoi henkilod itseddn kehittymaddn ja kdyttamaan osaamistaan par-
haalla mahdollisella tavalla oikeassa paikassa. Useissa yrityksissd muun
muassa tdimén asenne- ja toimintatapamuutoksen johdosta henkilostéam-
mattilaisista on tullut liiketoiminnan kumppaneita, ja nykypdivana usein

henkilostoosastoa kutsutaankin HR business partnerin késitteelld (Ulrich

2007).

Liiketoiminnallinen tuntemus henkilostotyossd on nykypdivéana tarkedd.
Henkilostotyon osalta tama liiketoiminnan kumppanuus asettaa sille vaati-
muksen olla tietoinen yrityksen liiketoiminnallisesta menestymisestd sekd
henkilostotyon kdytantsjen vaikutuksesta kannattavuuteen ja tulokselli-
suuteen, kuin myds sen uudistumiseen ja henkiloston kehittamiseen. Liike-
toiminnan kumppanin roolissa ja yrityksen henkilostoon vaikuttavassa
tyossd on oleellista, ettd henkilostbammattilaiset soveltavat henkilstostra-
tegian ja -kdytantojen periaatteita myos omaan toimintaansa. (Ulrich 2007,

231; Becker 201, 3-6). Kun edelld mainitut asiat ovat yrityksessa tiedostettu,
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henkilostotyohon liittyvid kdytdntsjd voidaan kehittdd esimerkiksi teknolo-
gian sekd prosessien tehokkuuden ja laadun parantamiseksi. Lisdksi kaik-
kien yrityksen johtamisen parissa tydskentelevien, ei vain henkilostéam-
mattilaisten, on tiedettdvd, miten henkilostokdytantdjen avulla voidaan
luoda lisdarvoa yritykselle. (Ulrich 2007, 280-284.) Henkilostéjohtamisen on
oltava siten liiketoiminnan johdon sekd henkilostbammattilaisten yhteis-
tyotd. Tdssd tutkimuksessa rekrytointiprosessia kehitettiin intensiivisessa
yhteistyossd liiketoimintayksikdiden kuin keskijohdon ja linjajohdon
kanssa erilaisten tydpajojen ja osallistavan prosessikehitystyon kautta. Yh-
teistyon avulla haluttiin tuottaa yritykselle rekrytointiprosessi, jossa on
otettu huomioon useista eri ndkokulmista prosessin eri tyovaiheita ymmar-
tavid henkiloitd, sekd lisdtd uuteen toimintamalliin sitoutumista ja edistda
sen jalkautumista kaytantoon Turun Osuuskaupassa. Turun Osuuskaupan
henkildstohallinnon osasto oli ottanut kdyttoonsad lean- ajattelua tukevan
systemaattisen, prosessien standardointiin ja virtaviivaistamiseen liittyvid
tyokaluja osaltaan muuttamaan yrityksen johtamiskulttuuria esimerkilli-

sesti.

Tyoeldmaéssd on tapahtunut suuria muutoksia viimeisten vuosikymmenten
aikana. Organisaatiot ovat yhd moninaisempia jdrjestelmid, joissa tuotetaan
eri johtamistyylejd, asetetaan erilaisia tavoitteita ja kdytetdan eri toiminta-
malleja. Nykyaikainen organisaatio onjatkuvasti uudistuva, monipuolinen,
kehittyvd ja innovatiivinen, mikd vaatii yhd osaavampaa, sopeutuvaisem-
paa ja motivoituneempaa henkilostod. (Jarvinen 1996, 35.) Lisdksi tyosuh-
teet, tavat tehda toitd sekd tyoeldamdn arvomaailma ovat muuttuneet. It-
sensd kehittamisen sijaan nykyaikainen ihminen toteuttaa itseddn eri eld-
mén osa-alueilla jatkuvasti. Yhteisesti maariteltyjen tavoitteiden sekd me-
nestyksen sijaan yksilollisyys otetaan organisaatioissa huomioon. (Jarvinen

& Korosuo 1990, 22- 23.) Yksilon identiteettiin vaikuttavan tarpeen kehittaa
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itseddn jatkuvasti myos madrdaikaiset tyosuhteet, epavarma tyollistymisti-
lanne sekd muutokset muun muassa toimialoissa ja tydskentelytavoissa
ovat asettaneet vapaa-ajan yhd keskeisempddn rooliin yksilon eldméssa.
Nykyaikaista tyoelamdd heijastaa myos henkisten voimavarojen rooli kil-

pailutekijand mekaanisen, kovan osaamisen sijaan. (Jarvinen 1996, 35.)

Henkilostoresurssisuunnittelua tehdessa yrityksen tulee jatkuvasti maari-
telld se, mitkd ovat yrityksen keskeiset kilpailutekijdt ja millaisia tyonteki-
jOitd yritys tarvitsee - nyt ja tulevaisuudessa. Tama vaatii jatkuvaa yrityk-
sen ydin- ja kilpailuetuosaamisen maédérittelyé ja toisaalta suunnitelman ke-
hitettdvistd asioista. Yrityksen tulee arvioida tehtdvien asioiden oikeelli-
suus, tarpeellisuus sekd eettisyys. (Jarvinen 1996, 90- 91.) Nykyajan tyonan-
taja etsii niin sanottua hyvéad tyyppid, joka on ominaisuuksiltaan joustava,
sopeutuva ja oppimiskykyinen. Hyva tyypin on tutkittu olevan yrittdjamai-
sesti tyopaikastaan ajatteleva henkild, joka edustaa tyonantajaansa myos
vapaa-ajallaan. (Vaahtio 2005, 64- 65.) Taman kaltaisen resurssin etsiminen
asettaa usein persoonan soveltuvuuden ammattitaitoa tarkeammdksi. T&-
ménkaltainen kulttuurinmuutos asettaa rekrytointiprosessin kehitystar-
peen erityisesti siltd osin, ettd sen avulla pystytddn tunnistamaan kovaan
osaamisen sijaan haluttuja yksilollisid kvalifikaatioita ja ominaisuuksia,
niin sanottuja hyvan tyypin ominaisuuksia. Tédssa tutkimuksessa rekrytoin-
nin toimintamallia kehitettiin siten, ettd useiden tyohakemusten lukemisen
sijaan tyonhakijoita voitiin tavata keskitetyissa esivalintatilaisuuksissa kas-
votusten ja siten arvioida oikeanlaisia ominaisuuksia, jotka yritys oli maa-

ritellyt asiakaspalvelutyohon vaatimuksena.
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8.2 Johtopddtokset

Tutkimuksen avulla Turun Osuuskaupan market-toimialan rekrytointipro-
sessi keskitettiin henkildstohallintoon prosessikehityksen eri tydvaiheiden tu-
loksena. Rekrytointiprosessin pddtavoitteena oli sen tehokkuus kokonaispro-
sessin keston osalta sekd laadukkuus tyonhakijoiden osalta. Kerdtyn tutki-
musaineiston ja tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd keskitetysti
henkilostohallinnossa tehty tydhakemusten esikarsintaan liittyva tyo sekéa kes-
kitetysti jdrjestetyt esivalintatilaisuudet, joissa rekrytoidaan henkilokuntaa
useampaan kuin yhteen liiketoiminta yksikkdon, ovat tehokkaita ja laaduk-
kaita. Lisdksi toiminnallisen prosessikehityksen edetessd tutkimuksen aikana
haluttiin kehittdd market-toimialan perehdytys rekrytointiprosessin viimei-

send vaiheena, sen luonnollisena jatkumona.

Keskitetty rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessi keskitettiin tdimdn prosessikehityksen pohjalta Turun
Osuuskaupan market-toimialalla henkilostohallintoon tehtdvéksi. Keski-
tetty rekrytointi tarkoittaa sitd, ettd rekrytointiprosessiin liittyva hallinnol-
linen tyo, tyovaiheeltaan raskas hakemusten esikarsintaty6 seké esivalinta-
tilaisuudet potentiaalisten palkattavien 16ytdmiseksi suunnitellaan ja toteu-
tetaan henkilostohallinnosta, yhteistyossa liiketoimintayksikoiden esimies-

ten kanssa.

Tutkimuksen pohjalta esivalintatilaisuudeksi maddariteltiin rekrytoinnin
luonteesta johtuen lyhyet pikahaastattelut, joita voidaan kayttdd esimer-
rekrytoinneissa. Yksittdisten rekrytointitarpeiden ennakointiin kehitettiin

pohjalta tutkimuksen pohjalta vuoden aikana systemaattisesti jarjestettavat



rekrytointitilaisuudesta, joissa rekrytoidaan yrityksen niin sanottuun poo-
liin tydntekijoitd, jotka voidaan palkata tehokkaasti lyhyelld aikavalilla rek-
rytointitarpeen ylldttdessd kun esimerkiksi tyontekija irtisanoutuu. Rekry-
toinnin esivalintatilaisuuksien sisdlté muotoutui tdméan prosessikehityksen
aikana ryhmaétehtdvan ja lyhyen yksilohaastattelun yhdistelmiksi, jossa
otetaan tyonhakijoiden yksilollisid ominaisuuksia huomioon. Tutkimuksen
aikana jdrjestetyissa esivalintatilaisuuksissa pyrittiin luomaan rento ja posi-
tiivinen ilmapiiri, ja tyonhakijoilta saatu palaute jdrjestetyistd tilaisuuksista
oli paddosin positiivista. Lisdksi tutkimuksen aikana rekrytointiprosessissa
otettiin kdyttoon sosiaalisen median ilmoituskanavat, jotta yrityksen on

mahdollista 16ytdd nopeasti oikea kohderyhma tyonhakijoiksi.

Keskitetty rekrytointiprosessi kehittyi tehokkaaksi ja laadukkaaksi. Tehok-
kuuden kokemus nayttaytyi erityisesti esimiesten kokemuksissa tyoajan-
kayton suhteen tdssd uudessa rekrytointimallissa, haastattelujen ja saadun
palautteen perusteella. Lisdksi yksilohaastatteluun tulevien tyonhakijoiden
laadun koettiin parantuneen merkittavéasti. Aiemmassa rekrytoinnin toi-
mintamallissa, esimiehen hoitaessa itsendisesti tydhakemusten esikarsin-
nan, esimerkiksi ajankdyton rajallisuus koettiin haasteena tyonhakijoiden
tarkan arvioinnin osalta ja siten esimies kdytti jopa paljon aikaa myds epé-
potentiaalisten tyonhakijoiden haastatteluun. Hakijoiden kohtaaminen kas-
votusten ndhtiin tdssd hyviksi tavaksi kiinnittdd huomiota ensivaikutel-
maan, ja siten tutustua potentiaaliseen uuteen resurssiin kasvotusten, hake-
musten lukemisen sijaan. Tyoaikaan perustuvaa rekrytointiprosessin tehos-
tamistavoitetta tuki se, ettd ndiden tilaisuuksien avulla voitiin lyhyessa
ajassa ndhdd useampi hakija kerrallaan. Lisdksi tyonhakijoiden tapaamisen
on tutkittu vaikuttavan yrityksen tyonantajakuvaan. Nykyaikana rekrytoija
jdd usein tyonhakijalle pimentoon sdhkoisten hakulomakkeiden ja digitaa-
lisen tiedonkulun vuoksi. Tilaisuuksien avulla voitiin viestid tyonhakijalle

myos sitd, ettd tydhakemuksia lukevat inhimilliset ihmiset.
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Keskitetty rekrytointiprosessi edistdd rekrytointitarpeeseen liittyvdd enna-
kointia ja suunnitelmallisuutta, sekd tukee rekrytointien ja henkilostore-
surssien kokonaisuuden hallintaa yrityksessd. Talld viitataan siihen, etta
rekrytoijan ymmartdessd yrityksen henkilostoresurssisuunnittelua koko-
naisuutena, yrityksen resursseja voidaan liikutella sisdisesti ilman rekry-
tointia, mika osaltaan tehostaa rekrytointiprosessia siten, ettd yksikon osaa-
misvaje ja tyotehtdvan tdyttdminen pystytddn toteuttamaan lyhyelld aika-
taululla esimerkiksi tyontekijéan irtisanoutuessa ylldttaen. Henkilostohallin-
nossa oleva kokonaiskasitys yrityksessd mahdollisesti avautuvista tarpeista
ja toisaalta esimerkiksi epdoptimaalisista henkilostorakenteista voidaan en-
nakoida esimerkiksi henkiloston uudelleensijoittamisen avulla. Tamén tut-
kimuksen pohjalta syntynyt rekrytoinnin toimintamalli esitetddn kuviossa

5.
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1. ulkoisetja sisdiset tydnhakijat,
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KUVIO 5. Keskitetty rekrytointiprosessi.

81



Keskitetyn rekrytoinnin toimintamallissa Turun Osuuskaupassa otetaan

kayttoon vuonna 2018 systemaattisesti vuodan aikana jarjestettavit, keski-
tetyt, rekrytoinnin esivalintatilaisuudet, joiden tavoitteena on loytda poten-
tiaalisia palkattavia yritykseen. Potentiaaliset tyonhakijat rekrytoidaan
pooliin, josta yrityksen on mahdollista tehokkaalla aikataululla ldhettda
palkattava tyonhakija yksilohaastatteluun liiketoimintayksikon esimie-
helle, kun yrityksen sisdisten tyontekijoiden halukkuus avoinna olevaan
tehtdvaan on huomioitu. Lisdksi kehitystyon pohjalta rekrytointeja on mah-
dollista tehdd alueellisina, jossa tavoitteena on, ettd palkattavan resurssin
on mahdollista tyoskennelld useammassa kuin yhdessa liiketoimintayksi-
kossd. Toimintamallin avulla halutaan edistdd esimerkiksi haja-asutusalu-

eiden tyonhakijoiden madraan liittyvid haasteita.

Perehdytyksen uusi toimintamalli

Toiminnallisen prosessikehityksen edetessd vuoden 2017 aikana market-to-
mialan perehdytysprosessi kehitettiin osaltaan vastaamaan keskitettyjen
toimintamallien, muun muassa tasalaatuisuuden tavoitteita. Perehdytys
koettiin tdrkednd erityisesti edistim&dan uuden tyontekijan osaamista, sitou-
tumista ja motivaatiota tyotd ja tyonantajaa kohtaan. Perehdytyksen arvi-
oinnin mittaaminen on mahdollista pitkdn tdhtdimen arviointimenetel-
milld. Perehdytysprosessin kehittdmisen osalta aineiston keruuta toiminta-
mallin suunnittelemiseksi ja jalkautumiseksi liiketoimintaan tehtiin tyopa-
jatoiminnan kautta eri liiketoiminnan ja henkilstohallinnon edustajien yh-
teistyond syksylla 2017. Tyopajoissa madriteltiin perehdytykselle yhteisia
tavoitteita sekd konkreettisia asioita, joita tyosuhteen alussa yrityksen tulisi
ottaa huomioon. Perehdytykseen kehitettiin uusi toimintamalli, joka esite-

tdan kuviossa 6.

82



Yhteiset toimintaochjeet
Tyosuhdeasiat

Hyllytysperehdytys Kassaperehdytys

KUVIO 6. Uuden tyontekijan keskitetty perehdytysprosessi.

Perehdytyksen toimintamalli tehtiin rekrytoinnin jatkumoksi erityisesti
kaupan alan tyotehtédviin. Yhtendisen toimintamallin avulla haluttiin mah-
dollistaa tasalaatuinen ja systemaattinen uusien tyontekijoiden peruspereh-
dytys, joka osaltaan antaa tyontekijdlle valmiudet tydskennelld kaupan alan
tyotehtdvissa sekd edistda tyontekijoiden osaamisen kehittamistd, tyotehta-
vddn sitoutumista ja motivaatiota tyotd kohtaan. Perehdytystilaisuudet
kdynnistettiin lokakuussa 2017, ja niitd jdrjestettiin timdn tutkimuksen ai-
kana ainoastaan neljd kertaa. Perehdytystilaisuus méadariteltiin kolmen tun-
nin pituiseksi tilaisuudeksi, joka piti sisédllddn ylld olevan kuvion mukaiset
kolme osa-aluetta. Tilaisuuksiin osallistui maksimissaan 15 uutta tyonteki-
jdd, jotka kolmessa ryhmaésséd kiersivit edelld mainitut kolme perehdytys-
pistettd. Perehdytystilaisuuksia on tarkoituksena jarjestdd rekrytointitilai-
suuksien tavoin systemaattisesti vuosikellon mukaisesti, esimerkiksi yhden

kerran kuukaudessa.
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Kehitetyn perehdytysprosessin tehokkuudesta tai laadukkuudesta ei ole
saatavilla vield tuloksia muuten kuin perehdytystilaisuudessa tyonteki-
joilta pyydettyjen palautekyselyjen avulla. Palautteiden avulla haluttiin ke-
réatd tietoa tyontekijoiden kokemuksista prosessin jatkokehittdmistd varten
erityisesti sen laadukkuuden ja janakdyton osalta. Tamédn tutkimuksen
osalta perehdytystilaisuuksien palautekysely ei toiminut aineiston keruu-
menetelmdnd, silld tutkimus toteutettiin tyonantajan ndkdkulmasta ja pa-
lautteet keréttiin tyontekijoiltd, joten ne rajattiin varsinaisten tutkimustulos-

ten ja aineiston keruun ulkopuolelle.

Tyontekijoiden osalta perehdytysprosessiin oltiin pddosin tyytyvdisid. Pa-
lautekyselyn tdytti 32 uutta tyontekijdd, joista valtaosa madritteli perehdy-
tyksen laadun erinomaiselle tai hyville tasolle. Lisdksi tyontekijoiltd kysyt-
tiin sitd, kokivatko he saaneensa riittdvésti tietoa tyoskentelyn aloittamista
varten Turun Osuuskaupassa, ja 31 vastanneista koki perehdytyksessd
madritellyn sisdllon ja tietojen olevan riittdva tyotehtaviastd suoriutumiseen
itsendisesti. Erityisesti tyontekijat perehdytyksen onnistuneen sen kattavan
sisdllon osalta sekd sen luoman turvallisuuden tunteen tydskentelyn osalta
Turun Osuuskaupassa. Tyontekijit jaivat kaipaamaan perehdytyksestd eri-
tyisesti konkreettisempaa tyohon opastusta, esimerkiksi kassajdrjestelman
kayton osalta, mika jatettiin tietoisesti vahemmiille eri liiketoimintayksikoi-
den toimintatapojen vuoksi. Perehdytysprosessin kehitys ja vakiinnuttami-
nen jatkuvat Turun Osuuskaupassa vuonna 2018, jolloin tavoitteena on li-
sdksi tuottaa yritykselle perehdytyksen eri tasoja sen mukaan, minkdalaista
osaamista ja aiempaa kokemusta tyontekijdlld on tyosuhteen alkaessa. Li-
saksi yrityksen tavoitteena on kehittdd perehdytysmalli yrityksen vakitui-
sille tyontekijoille, minka avulla yrityksen on mahdollista kehittda tyonte-

kijoiden osaamista edelleen sekd tunnistaa niin sanottuja avainosaajia.
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8.3 Uusien toimintamallien vakiinnuttaminen

Hyppésen (2007) mukaan yrityksen on kehityttdva ja muututtava, jotta se
voi menestyd ja sdilyttad kilpailukykynsa (Hyppanen 2007, 218). Muutokset
ovat yritystoiminnassa valttamattomid, mutta aiheuttavat usein haasteita ja
jopa vastarintaa henkilostossd. Muutosprosessin yhteydessd syntyneeseen
uuden toimintamallin, tyonteon tavan tai kdytdnnon vakiintumiseen ja jal-
kautumiseen, sekd siihen sitoutumiseen eri kdyttdjien osalta on tdrkeda.
Whettenin (1981) mukaan muutoksiin suhtaudutaan usein joko proaktiivi-
sesti, jossa muutos ennakoidaan, ja asioita mietitddn uudesta ndkokulmasta.
Tama voi ndkyd joko positiivisena tai negatiivisena tulevan murehtimisena.
Reaktiivisesti suhtautuva henkil6 taas saattaa puolustaa vahvasti entistd
toimintatapaa tai olla kokonaan passiivinen (Whetten 1981). Kotter (1996)
maédritteli onnistuneen muutoksen johtamisen askeleet, joita ovat 1) muu-
toksen vilttaméattomyyden korostuminen, 2) vahva vetdjdjoukko, 3) konk-
reettinen kuva toimintatavasta, 4) viestintd, 5) muutoksen kohteena olevien
henkildiden osallistaminen, 6) pientenkin edistysaskeleiden esille nostami-
nen, 7) uusien toimintatapojen vahvistaminen sekéa 8) uusien toimintatapo-
jen vakiinnuttaminen. (Kotter 1996, 19-25.) Prosessimuutos vaikuttaa lisdksi
aina yrityksen kulttuuriin. Kulttuurinmuutoksessa henkilostbammattilais-
ten rooli on tdrked sen jalkautumisessa, sillda muutos koskettaa aina yrityk-

sen ja siten myds henkildston arvoja ja identiteettid. (Ulrich 2007, 208-211.)

Uutta toimintamallia suunnitellessa on tdrkedd pohtia sitd, halutaanko toi-
mintatapa muuttaa perusteellisesti vai vain joltain osin. Erilaisten kokeilu-
jen avulla organisaation on mahdollista paddttdd, millaisen toimintamallin
kehittdaminen on tarpeellista, ja siten vaikuttaa myos siihen, miten se vakiin-

nutetaan organisaatiossa. Tutkijan osallisuus uuden mallin kehittelyssd on
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myds otettava huomioon. (Engstrom 2002, 146.) Taman kehittdvan toimin-
tatutkimuksen avulla yritykselle haluttiin tuottaa keskitetyn rekrytoinnin
toimintamalli, jossa erityisesti rekrytointiprosessin esivalintaan liittyva tyo-
vaihe kehitettiin tehokkaammaksi ja laadukkaammaksi. Prosessikehityksen
pohjalta syntyneen toimintamallin vakiinnuttaminen aloitettiin jo vuoden
2017 aikana erilaisten tyopajamenetelmien ja tiiviin yhteistyon eri toimijoi-
den vililld, avulla. Tyopajoissa eri toimijoiden vililld ideoiden lisdksi jaet-
tiin hyvid kédytéanteitd prosessin eri tyovaiheista. Tehdyt kehittamisryhmat
ja tyopajat olivat avoimia ja ldpindkyvid tilaisuuksia, joiden pohjalta kehi-
tystyossd pddstiin aina eteenpdin. Kehitystyon aikana osa henkilostostd
koki muutoksen haastavana erityisesti sen aiheuttaman uuden oppimisen
tarpeen vuoksi. Lisdksi haasteena koettiin esimerkiksi rekrytoinnin vallan-
kayttoon liittyvid haasteita esimerkiksi tyohakemusten esikarsinnassa,
jonka uudessa toimintamallissa teki henkilostohallinnon rekrytoija. Tutki-
mus- ja kehittdmistyon seuraaminen ja arviointi sekd vahva viestintd yri-
tyksessd toimintamallin muutoksen jdlkeen tunnistettiin merkittavaksi yri-
tyksessd, ja seuratyotd jatketaan edelleen sen jalkeen kun toimintamalli on
saatu kdyttoon yhtendisend, johdonmukaisena, kehitettyna rekrytointipro-
sessi. Rekrytointiprosessin lisdksi perehdytysprosessin kehittdmiseen, hen-
kilostonhankintaan sekd henkilostosaatavuuden ennakointiin ja tehokkaa-
seen resurssien kdyttoonottoon liittyvid suunnitelmia on useita, joita suun-
nitellaan ja toteutetaan jatkuvasti myos tdstd eteenpdin Turun Osuuskau-

passa.

8.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden méadarittelyssa tarkedd on tietoisuus siitd, ettd laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija on ollut jatkuvasti tietoinen siitd, mitd tekni-

sesti ja eettisesti tekee (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 69). Toimintatutkimus pyrkii
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muutokseen, erottautumaan muusta akateemisesta tutkimuksesta sen prakti-
sen tiedon tuottamisen, kokemuksellisen ja reaaliaikaisen ja sitd kautta hyo-
dyllisen luonteen tavoitteella, mikd on myos keskeinen tutkijan motivaation
lahde tutkimukselle. Toimintatutkimus ei kuitenkaan ole ainoastaan muutos-
prosessi, vaan tutkimus, jolla saadaan tietoa esimerkiksi valtarakenteisiin liit-
tyvistd tekijoistd, joita ei haastattelulla saataisi selville. Toimintatutkimuksella
teoreettinen tiedon tuottaminen sovelletaan kdytantoon asti. (Kuula, 1999, 173-
175, 204). Tamad kehittava toimintatutkimus osoitettiin Turun Osuuskaupalle
yrityksend, ja sen tulokset koskevat vain tdtd tutkittua tapausta. Tapaustutki-
muksen tuloksilla ei siten ole suoraa tieteellistd arvoa yleistettivyyden kan-
nalta (Peuhkuri teoksessa Laine ym. 2007, 131). Toimintatutkimuksessa tutki-
jan rooli on merkittdva muutosprosessissa asettaen haasteelliseksi tutkijan ob-
jektiivisuuden tutkimuskohteelle, minké johdosta sitd on tarkasteltava tutki-

muksen luotettavuuspohdinnassa.

Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa puhutaan tutkijan roolin dilem-
masta, jolla tarkoitetaan tutkijan auktoriteetin tai tasavertaisen osallistumisen
valintaa tutkimusprosessissa (Kuula 1999, 90). Tassa tutkimuksessa tutkija ke-
hitti, testasi ja standardoi uuden rekrytoinnin toimintamallin itsendisesti kui-
tenkin osallistaen eri prosessin toimijoita ja tutkittavia mukaan kehittamistyo-
hon prosessinkehityksen eri vaiheissa, edistden toimintamallin optimaalista
lopputulosta seké sen vakiintumista kdytantoon. Vuorovaikutuksella ja demo-
kraattisen dialogin avulla muutosprosessiin saatiin olemassa olevan koke-
muksen ja viisauden tuoma tieto, jonka avulla voitiin kehittdd Turun Osuus-
kaupalle parhaiten sopiva rekrytoinnin prosessi. Lisdksi tutkijan arvostus ja
asenne empiirisen objektin subjektiluonnetta kohtaan on tarkedd yhteistyon ja
yhteisen oppimisen prosessin kannalta, johon myos tdssd tutkimuksessa kiin-

nitettiin erityistd huomiota. (Kuula 1999,97).
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Teemahaastattelujen osalta haastateltavat saivat ennakkoinformaatiota tutki-
muksen tarkoituksesta, sekd heille painotettiin tutkimuksen vapaaehtoisuutta
sekd mahdollisuutta vetdytyd tutkimuksesta my6s haastattelun jalkeen. Haas-
tateltavat olivat tietoisia haastattelutilanteiden nauhoittamisesta, ja lisdksi
heille kerrottiin, ettd haastattelut poistetaan tutkimuksen valmistumisen jal-
keen. Vapaaehtoisuus sekd haastateltavien anonymiteetin sédilyttaminen ovat
merkittavid tutkimuksen eettisyyden kannalta. Teemahaastattelut olivat vuo-
rovaikutteisia tilanteita, joihin valittiin tutkittavat harkinnanvaraisesti. Har-
kinnanvaraisuus ja eliittiotanta perustuivat siihen, ettd tutkija tiesi haastatel-
tavilla olevan omakohtaista kokemusta ja tietoa kehitetyn rekrytointiprosessin
osalta sekd esivalintatilaisuuksien haastattelijana etta keskitetysta rekrytointi-
prosessista tyonhakijoita vastaanottavana esimiehend. Tutkimukseen halut-
tiin valita henkil6itd, jotka pystyivit pohtimaan henkilokohtaisia kokemuksi-
aan uudesta rekrytoinnin toimintamallista verrattaen aiempaan toimintamal-
liin. Vuorovaikutteisuus ndyttdytyi erityisesti dialogisena keskusteluna, ja
Alasuutarin (2011) mukaan yksilohaastattelu voikin johtaa my6s “terapiati-
lanteen” kaltaiseen vuorovaikutukseen (Alasuutari 2011,151). Tdssa tutkimuk-
sessa haastattelut olivat keskimééarin lyhyitd, ja terapiankaltaista tilannetta ei
syntynyt. Tutkijan oma osallisuus prosessikehityksessi ja toisaalta asian sy-
véllinen tuntemus asettivat haastattelun osaltaan erilaiseen tilanteeseen kuin
esimerkiksi objektiivisesti tutkimusaihetta katsovan tutkijan kanssa. Tutkija
saattoi johdatella tiedostamattaan keskustelua haluttuun suuntaan, ja toisaalta
dialoginen keskustelu lisdsi oivalluksia prosessin kehittimisen osalta edel-

leen, joka rikastutti myos tutkimusaineistoa huomattavasti.

Keskitettyjd rekrytoinnin esivalintatilaisuuksista otettiin videotallenteita, joi-
den avulla jarjestettyjd tilaisuuksia voitiin arvioida ja reflektoida prosessin jat-
kokehityksen suunnittelemiseksi ja kehittamiseksi. Tyonhakijoilta kysyttiin
lupa videoiden tallentamiseen ja heille kerrottiin tutkimustydstd osana pro

gradu-tutkielmaa ja rekrytointiprosessin kehitystyota.



8.5. Jatkotutkimuksesta

Jatkotutkimusaiheista erityisesti rekrytointiprosessin onnistumisesta sekéa
yksilon ettd tyonantajan nikokulmasta on tarvetta. Rekrytointiprosessin
onnistumista tulisi arvioida ja mitata pitkélld aikavalilld esimerkiksi tyon-
tekijan ominaisuuksien osalta. Kun yritys rekrytoi uuden tyontekijan esi-
merkiksi hdnen osoittaman motivaation, asenteen ja joustavuuden pohjalta,
olisi mielenkiintoista tutkia ndiden ominaisuuksien sdilymistd yrityksessa
sekd tyontekijan ettd tyonantajan ndkokulmasta.
Tarkednd tutkimuskohteena rekrytointiprosessin osalta on tydnantajan rek-
rytointiosaamisen tutkimus, esimerkiksi sen kehittyminen prosessikehityk-
sen ohella tai stabiilina, pysyvan toimintamallin tdrkednd osana. Tédssd tut-
kimuksessa huomattiin, ettd rekrytointiosaamisessa voi olla suuriakin eroja

eri toimijoiden valilla.

Henkilostotyon tuloksellisia tavoitteita ja toteutusta on tarkedd tutkia edel-
leen. Henkildstotyo ja -johtaminen osana yrityksen menestysta ja kilpailu-
kykyad erityisesti oikeanlaisen resursoinnin, mutta myos henkildston osaa-
misen kehittamisen osalta on merkittdva investointi yritykselle, ja tdarke-
dampi kuin koskaan nykyaikaisen palvelukulttuurin ja kulutuskayttaytymi-
sen osalta. Tyontekijdt ovat lisdksi nykyaikana tietoisia uramahdollisuuk-
sistaan, ja tyopaikka voidaan valita esimerkiksi yrityskulttuurin tai kehitty-
mismahdollisuuksien sijaan. Ndihin asioihin yrityksen tulee erityisesti kiin-
nittdd huomiota, jotta sen on mahdollista hankkia parhaat tyontekijit itsel-

leen.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko.

Teemahaastattelu keskitettyyn rekrytointiprosessiin liittyen Turun Osuus-

kaupassa

Haastattelussa haastateltavan tulee pohtia vuoden 2017 aikana Turun Osuus-
kaupassa pilotoituja rekrytointimalleja, joissa on ollut mukana siten, ettd ha-
nen vastuualueellensa on rekrytoitu keskitettyjen esikarsintamenetelmien

avulla yksi tai useampi tyonhakija.

Teema 1: Ajankdytollinen tehokkuus rekrytoinnissa

Aiempi rekrytointimalli:
1.Kuinka arvioisit kédytettyd tyoaikaa hajautetussa rekrytointimallissa seuraa-
vien vaiheiden osalta (min/h/pv/vk):

a) Tyontekijatarpeen kartoittaminen

b) Hakemusten lukeminen ja haastatteluun kutsuttavien valitseminen__

c) Haastattelut

d) Suosittelijoiden ldpikdyminen ja soittaminen - kdvitké ndmad tyovaiheet
lapi?

e) Valinnoista ilmoittaminen hakijoille ____

Keskitetyssd rekrytointimallissa esikarsintaan liittyvd tyovaihe tehtiin keskitetysti

tukitoiminnoissa. Sen jilkeen esimies sopi yksilohaastattelut (max.2 kertainen

mddri tarpeeseen nihden) ja teki valintapditokset itsendisesti.

2. Miten koet, ettd keskitetyt esikarsintamenetelmat vaikuttivat tyaikaasi

koko prosessin osalta?

3. Ovatko keskitetyt rekrytoinnit toimineet mielestdsi sujuvasti?
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4. Miten kehittdisit toimintamallia edelleen, ja miten toimintamallia voisi

vield tehostaa?

Teema 2: Laadukas rekrytointi

5. Millaisina koit esikarsittujen hakijoiden laadun?

6. Koetko, ettd jatkoon padsseet hakijat jaettiin tasalaatuisesti eri yksikoihin?

7. Oliko haastattelijoilla mielestdsi oli riittdvasti nikemystd rekrytoinnissa

haettavista ominaisuuksista ja osaamisesta?

8. Koetko, ettd tyonhakijoiden tasalaatuinen hakijoiden esikarsinta on positii-

vinen asia?

9. Miten koet tdimdnkaltaisen rekrytoinnin vaikuttavan yrityksen ulkoiseen

tyonantajamielikuvaan?

Lisaksi:

10. Koetko, ettd voit luottaa keskitettyihin menetelmiin rekrytoinneissa?

(vaikuttavuus, jalkautuminen...)

11. Koetko, ettd sait riittavasti tietoa rekrytoinneista? (tiedonkulku, viestintd)

12. Yritys haluaa, ettd esimies johtaa henkilostod, myyntid ja asiakaspalvelua
ja kdyttad mahdollisimman vihéan aikaa esim. henkilstoresurssin tai va-
likoiman suunnitteluun ja “koppityohon (haastattelut, hakemusten sort-
tauksetyms.). Miltd tdima sinusta tuntuu?



