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1 JOHDANTO
1.1 Kehittamishankkeen tausta ja kohdeorganisaation esittely

Tulevaisuuden tydtehtavat ovat erilaisia. Aloilla, joilla digitalisaatio ja automatisaatio pois-
tavat rutiinitehtavia ja muuttavat tyon luonnetta, on muutos muita aloja nopeampaa. Orga-
nisaatioiden on pysyttava mukana muutoksessa ja tarjottava uusia palveluita asiakkailleen
seka laajennettava omaa osaamistaan. (Elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskus 2013, 16,
21; Tyoelamé 2020, 2012, 5, 8 — 10.) Talous- ja henkiléstohallinnon alalla on paljon auto-
matisoitavia tehtavid, joten uudenlaisten palvelumuotojen tarjoaminen on kasvava kilpailu-

tekija niin yksityisella kuin julkisella sektorillakin.

Taman kehittamishankkeen kohdeorganisaatio Valtion talous- ja henkiléstéhallinnon pal-
velukeskus, Palkeet, toimii valtionvarainministerion hallinnonalalla. Viraston tehtavana on
tuottaa talous- ja henkiléstdéhallinnon konsernipalveluita valtionhallinnolle. Palkeet hoitaa
noin 73 000 virkamiehen palkanlaskennan seka siihen liittyvid palvelussuhteenhallinnan
tehtavia. Nykyisen asetuksen mukaan Palkeet voi tarjota my6és muita hallinnon tuki- ja asi-
antuntijapalveluita. Organisaation asiakkaat ovat valtionhallinnon virastoja, laitoksia ja ta-
lousarvion ulkopuolisia rahastoja seka valtion liikelaitoksia ja valtion palveluita tuottavia
osakeyhtiditd. Asiakkaina ovat myds eduskunta ja sen alaisena, yhteydessa tai valvon-
nassa toimivat yksikot. (Palkeet 2017a; Valtioneuvoston asetus 21.9.2017.) Palkeiden ty6-
tehtavat tulevat muuttumaan tulevaisuudessa digitalisaation ja tehtavien automatisoinnin
poistaessa rutiinitehtavia. Valtionhallinnossa tavoitellaan kustannussaastoja esimerkiksi
HR-prosessien uudelleen jarjestamisella ja tasta syysta Palkeet tarjoaa asiakkailleen uu-

distettuja palveluratkaisuja. (Valtiovarainministerié 2018a.)

Tyoskentelen kohdeorganisaatiossa palveluesimiehena henkildstéhallinnon ja palkanlas-
kennan palveluita asiakasvirastoille tuottavassa palveluryhméssa. Palveluryhmaksi nimite-
taan useista henkildista muodostuvia ryhmi, joista tuotetaan erilaisia talous- ja henkilds-
tohallinon seka asiantuntijapalveluita Palkeiden asiakkaille. Palkeissa henkilostdpalveluita
tuotetaan kahdeksassa eri palveluryhméssa. Johtamassani henkildstéhallinnon palvelua
tuottavassa palveluryhmassa on 18 palkkapalvelusihteeria, jotka hoitavat palkanlaskentaa
seitsemalle asiakasvirastolle ja noin 14 000 palkansaajalle. Palveluesimiehen ty6tehtavia
ovat paivittaisen tyon johtaminen, kehittdminen, tuottavuustavoitteiden saavuttaminen,
henkildstdjohtaminen, ryhméan tyéhyvinvoinnin asiat, rekrytoinnit, kehitys-, palkkaus- ja ti-
lannekeskustelut seka asiakasyhteistyd. Palveluesimiehena osallistun henkiléstéhallinnon
prosessiin seka asiakkaille tuotettavien palveluiden ohjaukseen ja kehittdmiseen seka joh-

toryhméatydskentelyyn. Palveluryhman tyéskentelya seurataan ja raportoidaan eri tavoin



kuukausittain. Palveluesimies huolehtii osaltaan siséisesta valvonnasta, laadusta ja tieto-
turvasta. (Palkeet 2017b.)

Palkeiden henkildstopalveluissa noudatetaan yhtenéista prosessia, jonka tarkoituksena on
varmistaa, etta jokainen asiakas saa tasalaatuista palvelua koko valtionhallinnossa. Pal-
velusopimuksella tilaaja (asiakas) ja toimittaja (Palkeet) sopivat ostettavat palvelut. Palve-
lusopimuksessa myds kuvataan mahdolliset poikkeamat valtion yhteisiin prosesseihin. So-
pimuksessa noudatetaan valtion talousarviosta annettua lakia 423/1988. Tilaajan ja toimit-
tajan valiset vastuut ja velvoitteet kuvataan yksityiskohtaisesti palvelukuvauksissa seka
valtion yhteisen prosessien vastuunjakotaulukoissa. (Valtiokonttori 2018a; Palkeet 2017b.)
Palveluesimiehen tulee osata prosessi hyvin ja varmistaa sen mukainen toiminta palvelu-

ryhmassa.

Palkeet on tarjonnut syksysta 2017 alkaen asiakkailleen uudenlaista palvelua osallistu-
malla asiakkaidensa rekrytointiprosessiin valtionhallinnossa. Palvelua kutsutaan rekrytoin-
tipalveluksi. Palvelun kehittdminen aloitettiin tuotteistusprojektina vuonna 2016, minka tar-
koituksena oli selvittaa, onko palvelulle kysyntéaa ja onko sen tuottamiselle olemassa edel-
lytykset sek& muodostaa palvelulle sisaltd. Tuotteistusprojektin jalkeen palvelun pilotointi
aloitettiin kahden asiakkaan kanssa kevaalla 2017. Pilotin kokemusten perusteella palvelu
otettiin osaksi Palkeiden palveluvalikoimaa ja palvelua on tarjottu kaikille asiakkaille
1.10.2017 alkaen. (Palkeet 2017b.) Aikaisemmin tata palvelua ei ole ollut mahdollista os-
taa Palkeilta, ja jokainen asiakas on hoitanut rekrytointinsa itse tai jonkun toisen ulkopuoli-

sen rekrytointiorganisaation kautta.

Asiakkailla on mahdollisuus ostaa palvelua haluamiinsa rekrytointivaiheisiin. Rekrytointi-
prosessi alkaa suunnittelusta ja jatkuu loppuraportointiin saakka. Asiakkaiden on mahdol-
lista tilata my0s vain osia prosessista, jolloin palvelu raataldidaan kyseessa olevaan rekry-
tointiin sopivaksi kokonaisuudeksi rekrytoinnin palvelupolussa olevista osa-alueista. Pal-
velupolun osa-alueita ovat esimerkiksi hakijoiden vertaaminen, haastatteluehdokkaiden
valinta, haastatteluihin kutsuminen, osallistuminen haastatteluihin seka tehtavaa hake-
neille hakijoille valitusta henkildsta ilmoittaminen. Rekrytointipalvelun osa-alueiden palve-
lut ovat vakioituja ja noudattavat valtion rekrytointiohjeita seka -maarayksia. (Palkeet
2018a; Palkeet 2017b.) Rekrytointipalveluun liittyvéat vastuut asiakkaiden ja Palkeiden va-
lilla on esitetty henkiléstohallinnon palveluiden vastuunjakotaulukossa, jonka perus- ja li-
sapalveluiden vastuunjakojen méaarittdminen kuuluu Valtiokonttorille (Valtiokonttori
2018a).

Valtion rekrytointiin liittyva hakuilmoittelu hoidetaan yhteisella rekrytointijarjestelmalla.

Rekrytointijarjestelman nimi on Valtiolle.fi ja se toimii samannimisella verkkosivustolla.



Rekrytointisivusto esittelee ja julkaisee valtion virastojen virat ja tyopaikat. Haku avoimiin
tehtaviin ja virkoihin tehdaan sivuston kautta. Valtiolle.fi rekrytointijarjestelman omistajuus
on siirtynyt Palkeille vuoden 2018 alussa. Valtiokonttori on omistanut valtion rekrytointijar-
jestelman ja sité tuottavan sivuston Valtiolle.fi vuoteen 2018 asti. Valtiokonttori jatkaa rek-
rytointijarjestelman sivuston omistajana syksyyn 2018 asti, jonka jalkeen myds sivuston
omistajuus siirtyy Palkeille (Valtiokonttori 2018b). Syksyn 2017 aikana rekrytointijarjestel-

man omistajuuden muutosta suunniteltiin ja toteutettiin vaiheittain.

1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoite

Uusi tydtehtavani on toimia henkiléstdpalvelua tuottavan palveluryhman lisaksi rekrytointi-
palvelua tuottavan palveluryhman palveluesimiehena. Rekrytointipalvelussa tuotetaan pal-
velua kaikille Palkeiden asiakkaille asiakkaan substanssitoimialasta riippumatta. Kehitta-
mishankkeen tarkoituksena on varmistaa uuden palvelun toimiminen suunnitelmien mu-
kaisesti seka tarkastella onko palvelu méaritelty kattavasti. Kehittdmishankkeessa suun-
nittelen palveluun kehittamistoimenpiteita. Kehittdmishanke on ajankohtainen, koska pal-
velun myynti on vasta aloitettu asiakkaille. Kehittamishanke myos tukee Palkeiden strate-
giaa, jonka keskeisena tavoitteena on asiakaskokemuksen parantaminen sek& asiakas-
kunnan ja palvelujen laajentaminen. Ty6tehtavat painottuvat jatkossa entistd enemman
asiantuntijatydhon ja se edellyttaa uutta osaamista Palkeiden henkildstolta. Yhteistyota
tehddan asiakkaiden kanssa verkostoina ja asiakkaat osallistuvat palveluiden kehittami-
seen. (Palkeet 2018hb.)

Kehittdmishanke toteutetaan havainnoimalla rekrytointipalvelun toimintaa ja havainnot kir-
jataan paivakirjaan. Tavoitteena on l6ytaa palveluun kehittdmistoimia, jonka seurauksena
palvelun laatu ja palveluryhman toiminta kehittyy. Osa kehittdmistoimenpiteista toteute-
taan kehittdmishankkeen aikana. Kehittdmishankkeen tuloksissa esitellaan seka havain-

toja etta toteutettuja kehittdmistoimenpiteita.



1.3 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Kehittamishankkeen tutkimuskysymykset ovat:
1. Millainen on hyvin toimiva rekrytointipalvelu?

Kehittamishankkeen tavoitteena on l6ytaa palveluun kehittdmistoimia, jonka seu-
rauksena palvelun laatu on hyva ja palvelu toimiva. Vastauksia kysymykseen saa-
daan tietoperustasta ja havainnoimalla palvelua. Tahan linkittyy rekrytointiproses-
sin lisdksi myds asiakaskokemuksen tietoperusta, koska palvelua kehittdessa
kuunnellaan asiakasta ja pyritddn muodostamaan asiakkaille paras mahdollinen

kokemus palvelusta.

2. Miten Palkeiden rekrytointipalvelun tuotteistamisprojektissa suunniteltu palvelu toi-

mii kaytannossa?

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on varmistaa, etta palvelua tuotetaan tuotteis-
tusprojektissa suunnitellun palvelupolun mukaisesti. Vastaus tutkimuskysymyk-
seen saadaan havainnoimalla palvelua kehittdmishankkeen aikana ja vertaamalla

toimintaa suunniteltuun palvelupolkuun.
3. Miten rekrytointipalvelua tulisi kehittaa?

Kehittamishankkeen tavoitteena on l6ytaa palveluun kehittamistoimenpiteita. Ke-
hittdmistoimenpiteitd suunnitellaan ja toteutetaan palvelun havainnoinnista synty-
neiden huomioiden perusteella ja hyddynnetaan tietoperustasta saatuja tietoja rek-

rytoinnista seké asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavista tekijoista.

Kehittamishankkeen viitekehys on kuvattu kuviossa 1. Tietoperusta muodostuu valtionhal-
linnon rekrytointiprosessista, muista rekrytointiin liittyvista ajankohtaisista tutkimuksista,
artikkeleista ja kirjoituksista seka asiakaskokemukseen liittyvasta kirjallisuudesta. Rekry-
tointiin liittyvan kirjallisuuden avulla voidaan tutkia, onko palvelun osa-alueisiin méaaritelty

tarpeelliset palvelut seké tarkastella onnistuneeseen rekrytointiin liittyvia tekijoita.



KUVIO 1. Kehittdmishankkeen viitekehys

Hyva asiakaskokemus on tarkeda kaikissa Palkeiden tuottamissa palveluissa ja asiakkai-
den mielipiteitd kuunnellaan. My6s tassa kehittamishankkeessa kuvatussa palvelun kehit-
tamisessa huomioidaan asiakkaiden kehitysehdotuksia ja toiveita. Asiakaskokemukseen
liittyvan kirjallisuuden avulla selvitetdan asiakkaiden kokemuksiin liittyvia tekijoita ja sita,
kuinka ndméa kokemukset tulee ottaa huomioon palvelun kehittdmisessa. Rekrytointi on
yhteydessa moniin eri prosesseihin kuten henkildstéjohtamiseen, osaamisen johtamiseen
seka perehdyttamiseen, mutta tassa kehittamishankkeessa nama aiheet ovat rajattu pois.

1.4 Raportin rakenne

Kehittamishankkeen raportti rakentuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen luku on joh-
danto, jossa esitellaan kehittamishankkeen kohdeorganisaatio seka kehittdmishankkeen
tarkoitus ja tavoite. Lisdksi johdannossa kerrotaan kehittamishankkeen tutkimuskysymyk-
set, rajaukset ja teoreettisen viitekehyksen muodostuminen. Toisessa ja kolmannessa lu-
vussa kaydaan lapi kehittAmishankkeen tarkeimmat kasitteet kirjallisuuden ja tutkimusten



avulla seka kuvataan rekrytoinnin prosessin kulku ja asiakaskokemuksen muodostumi-

nen.

Neljannessa luvussa kuvataan kehittamishankkeen toteutus ja eteneminen. Kehittamis-
hankkeen aikana havainnoitiin nykyisen palvelun toimivuutta ja etsittiin mahdollisia kehit-
tamiskohteita palveluun. Havainnoinnin tulokset kirjattiin havaintopaivakirjaan. Luku esitte-

lee myo6s aineiston analyysimenetelman.

Viidennessa luvussa esitellaan kehittamishankkeen tulokset teemoittain. Teemat syntyivat
kehittamishankkeen aikana paivakirjaan kirjatuista havainnoista, joita luokiteltiin sisal-
I6nanalyysin avulla teemoiksi. Teemoiksi muodostuivat: palvelun toiminta ja kehittdminen,
tydtehtavien organisointi, sisaisen valvonnan kontrollipisteet seka esimiehena toimiminen.
Kehittamishankkeen kuudes ja viimeinen luku siséaltaa johtopaétokset seka pohdinnan.
Luvussa esitellaan vastaukset tutkimuskysymyksiin seka arvioidaan kehittdmishankkeen

tuloksia ja tulosten luotettavuutta. Luku sisaltaa myos jatkotutkimusaiheet.



2 REKRYTOINTI
2.1 Rekrytointi yleisesti

Rekrytointi eli henkilostohankinta on prosessi, jolla etsitaan ja houkutellaan pateviéa henki-
I6itd hakemaan avoimia tydpaikkoja organisaatiossa. Rekrytointiprosessi muodostuu jou-
kosta toimintoja, joita organisaatio kayttad& houkuttelemaan tyénhakijoita, joilla on organi-
saatiossa tarvittava osaaminen, arvomaailma ja asenteet. Organisaation henkiléresurs-
sien laatu riippuu suuresti hakijoiden laadusta, koska hakijoista muodostetaan organisaa-
tion tydvoima. Rekrytointi on inhimillisen padoman hankintaa organisaatioon. (Saddam &
Mansor 2015.) Kauhanen (2012, 70) kiteyttaa rekrytoinnin olevan joukko toimenpiteita,
joilla organisaatioon hankitaan sen tarvitsema henkil6std. Rekrytointiprosessiin voidaan
laskea kuuluvaksi myos tyontekijoiden perehdyttaminen (Vickers, McDonald & Grimes
2014, 2 — 3). Tassa tutkimuksessa perehdyttdminen on rajattu rekrytointiprosessin ku-

vauksen ulkopuolelle.

Organisaatioiden henkiléstomaaria suunnitellaan usein osana henkilostostrategiaa (Vaah-
tio 2005, 19 — 20). Hyvassa rekrytoinnissa ei palkata vain henkilod vaan I0ydetaan tarvit-
tavaa osaamista, halua ja kehittymiskykya. Sopivan tydvoiman saamiseksi organisaation
on nayttaydyttdva houkuttelevana tyopaikkana, jossa tydntekijalle annetaan mahdollisuus
kehittya. Organisaatioiden tulee myods palkita henkildst6déan onnistumisesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta. Onnistuneella rekrytoinnilla voidaan parantaa organisaation tuottavuutta,
lisata liikevaihtoa, parantaa tyotyytyvaisyytta seka lisata tyontekijoiden sitoutumista. (Kai-
jala 2016, 16; Saddam ym. 2015; Vickers ym. 2014; Vaahtio 2005, 30 — 31, 71.)

Onnistunut rekrytointi edellyttad, ettd osaavaa tydvoimaa on saatavilla. Elinkeinoeldman
keskusliiton julkaisemassa elokuun 2018 suhdannebarometrissa todettiin rekrytointivai-
keuksien olevan yleisid. Tydvoiman saatavuus on ollut heikkoa erityisesti rakentamiseen,
teollisuuteen ja palveluihin liittyvilla aloilla. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2018.) Toimialo-
jen seka paikkakuntien valisten rekrytointiongelmien esiintyminen vaihtelee vuosittain.
Tyo- ja elinkeinoministerion (2017, 7 — 11) raportti pohjautuu Tilastokeskuksen vuosittain
toteuttamiin tydnantajahaastatteluihin. Vuoden 2017 raportin mukaan rekrytointiongelma
johtuu usein henkilén osaamiseen kuten koulutukseen, tyokokemukseen, sosiaalisiin tai-
toihin tai kielitaitoon liittyvista tekijoista. Tama sama huomio koski kaikkia kyselyyn vastan-

neita tydnantajasektoreita seka toimialoja.

Rekrytoinnin tulee olla pitkan aikavalin suunnittelua, jossa organisaatioiden on mietittava

millaista henkilosttd he tulevaisuudessa tulevat tarvitsemaan ja mihin suuntaan organi-



saatio haluaa kehittya. (Kaijala 2016, 214; Vaahtio 2005, 15 — 18.) Tehokkaat palkkaus-
paatokset ovat tarkedssa roolissa organisaation kilpailukykya edistettdessa ja varmistetta-
essa tulevaisuuden liiketoimintaa. Rekrytointivaiheessa organisaation on mahdollista uu-
distua vastaamaan tulevaisuuden tarpeita ja hankkia tulevaisuudessa tarvittavaa osaa-
mista. (Vickers ym. 2014; Vaahtio 2005, 15 — 18.)

Tulevaisuudessa rekrytointipdatoksissa voidaan hyddyntaéa aikaisempaa enemman teko-
alya ja muita teknologian apuvélineita hakijoiden analysointiin. Organisaatiot voivat tehda
paatoksia ja johtopaatoksia nopeammin datan perusteella ja niiden avulla varmistaa palk-
kaavansa parhaan ehdokkaan lukuisien hakijoiden joukosta. (Hipps 2017.) Brown (2018)
kirjoittaakin artikkelissaan Deloitten vuonna 2017 tekeméasta human capital trends rapor-
tista, jonka mukaan 38 prosenttia IT-alan yrityksista kayttaa rekrytoinnissaan tekodalya ja
68 prosenttia suunnittelee sen kayttéonottoa vuoden 2018 aikana. Tulevaisuudessa myos
tydnantajakuvan merkitys kasvaa ja osaavien tyontekijoiden rekrytointi saattaa vaikeutua.
Sosiaalinen media on tuonut osaajat kaikkien tavoitettaviksi. Nyt on nakyvissa muutoksia,
missa osaavat henkil6t piilottavat tietojaan yleisiltéa kanavilta. Tama saattaa vaikeuttaa jat-
kossa parhaimpien osaajien I8ytamistd. Sosiaalisen median hyddyntamisen jalkeen orga-
nisaatioiden rekrytoinneissa suorahakujen merkitys tulee kasvamaan. Niilla pyritddn koh-
dentamaan osaajille raataloitya markkinointia. (Kaijala 2016, 216 — 218.)

2.2 Rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessi muodostuu eri vaiheista (Kuvio 2). Vaiheet voivat vaihdella eri organi-
saatioiden vdlilla ja kaikkia vaiheita ei kaikissa organisaation rekrytoinneissa valttamatta
tehd&. Perinteisen rekrytointiprosessin vaiheet ovat: tarpeen tunnistaminen, hakijoiden
hankinta esimerkiksi tydpaikasta ilmoittamalla, hakemusten lapikaynti ja haastattelut seka

valintapaatos ja rekrytoinnin paattaminen. (Vaahtio 2005, 31, 129.)



Toimenkuvan Ty6paikasta

nen Rekrytoinnin
maarittely ilmoittaminen

Tarvevaihe PP e
paattéaminen

Valintaprosessi Valintap&atos

KUVIO 2. Rekrytointiprosessin eteneminen (Vaahtio 2005, 31, 129, mukailtu)

Rekrytoinnin tarvevaiheessa tunnistetaan tarve uudelle rekrytoinnille. Tasséa vaiheessa
suunnitellaan, millaista osaamista organisaatioon halutaan saada. Tarvemaaritys on tar-
ked suunnitella oikein ja varmistaa, ettd rekrytoidaan sellaista osaamista, jota organisaatio
tulee tarvitsemaan. (Kaijala 2016, 22; Vaahtio 2005, 31, 129.)

Seuraava vaihe on tytpaikasta ilmoittaminen. limoitusta laadittaessa tulee myds suunni-
tella hakumenetelma ja -kanava, jossa tytpaikasta ilmoitetaan. Hakumenetelmia ovat esi-
merkiksi suorahaku, asiantuntijavuokraus, alihankinta ja ilmoituspohjainen rekrytointi sa-
nomalehdissé ja verkossa. (Kaijala 2016, 60.) Tyopaikkailmoitus on organisaatioille mah-
dollisuus markkinoida itsedan. limoituksen tyyli kuvaa organisaatiota ja sen tulee vastata
organisaation imagoa. limoituksen laatimisessa tulee kiinnittdd huomiota niihin ominai-
suuksiin, joita rekrytoivalta henkildltd halutaan ja ilmoituksen avulla tulee pyrkia karsimaan
pois ne hakijat, joita organisaatio ei tarvitse tai halua. (Kaijala 2016, 59; Vaahtio 2005, 31,
129.)

Valintaprosessin aikana tehddén mahdolliset esitehtavat, haastattelut, mahdolliset sovel-
tuvuusarvioinnit, testit, koetehtavat seka tarkistetaan mahdollisesti suosittelijat. Prosessiin
kuuluu yhden tai useamman menetelmén kayttdminen hakijan sopivuuden arvioimiseksi.
Valintavaiheen tavoitteena on saada sopiva henkild haettavaan tehtavaan seka luoda

hyva tyonantajakuva seka pitéaa valintaprosessi mahdollisimman kustannustehokkaana.
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Haastatteluissa tehdaan paatelmia ja johtopaatoksia hakijan soveltuvuudesta ja osaami-
sesta oikeiden kysymysten avulla. (Kaijala, 2016, 26, 65 — 66, 78; Saddam ym. 2015.)
Viimeisena vaiheena on sopivimman tyontekijan valinta hakijoiden joukosta ja rekrytoinnin
paattaminen, jota seuraa valitun tyontekijan sitouttaminen ja perehdyttaminen organisaa-
tioon (Kaijala 2016, 26, 66 — 67).

Rekrytointia voidaan hoitaa organisaatioissa myos keskitettyna tai se voidaan ulkoistaa
kokonaan tai osittain organisaation ulkopuolelle. Lukka (2017, 68 — 72) tutki tutkielmas-
saan keskitetyn rekrytointiprosessin toimintamallia ja tutkimuksen tuloksena siita koettiin
olevan hyotya organisaatioille. Esimiehet kokivat keskitetyn rekrytoinnin saéstavan heidan
tybaikaansa huomattavasti. Haastatteluihin valitut esikarsitiin esimiesten puolesta, joka
saasti esimiesten tybaikaa. Esimiehet kokivat prosessin sujuvan aikaisempaa nopeammin
alusta loppuun saakka. Keskitetyssa rekrytoinnissa huolehdittiin myés ty6hdn aloittami-
seen liittyvista hallinnollisista asioista. Tutkimuksen mukaan rekrytointien laadukkuus py-
syi keskitetyssa mallissa hyvana. Esimiehet olivat tyytyvaisia esivalittuihin tydnhakijoihin.
Myds rekrytoijat koettiin hyviksi ja heilla oli riittavasti tietoa organisaatiosta ja haettavasta
tyotehtavasta. Rekrytoijien hyva osaaminen ja kokemus nostettiin myos esiin. Yksi haas-
tateltavista nosti esiin myos rekrytoijien vaihtuvuuden, jota pidettiin hyvana asiana ja jonka
avulla varmistetaan jatkuvasti kehittyva ja uusien nakemysten saaminen rekrytointiin. Tut-
kimuksen perusteella esimiehet kokivat keskitetyn rekrytoinnin edistdneen hyvaa tyénan-
tajakuvaa. (Lukka 2017, 68 — 72.)

2.3 Rekrytointiviestinta ja -kanavat

Tikkanen on tutkinut vuonna 2010 tutkielmassaan sitd millaista organisaatioiden rekrytoin-
tiviestintéd on organisaatioiden omilla verkkosivuilla. Organisaatioiden tarkoituksena on an-
taa mahdollisimman hyva ty6antajakuva ja tarjota potentiaalisille hakijoille riittavasti tietoa
organisaatiosta. Organisaatiot pyrkivat antamaan itsestaan informaatiota tydnantajana ja
tydpaikkana. Mikali organisaatio on saanut palkintoja tai tunnustuksia, ne mainittiin verk-
kosivuilla. Nailla halutaan antaa kuva henkildston merkityksellisyydesté organisaatiolle.
Tyontekijan arvostusta nostetaan esille. Verkkosivuillaan useat organisaatiot mainitsevat
myds henkiléston kehittymismahdollisuudet ja palkitsemisjarjestelmat. Organisaatiot esit-
televat kayttadvansa uusinta tekniikkaa ja organisaation tyétilat mainitaan usein viihtyisina.
Tyoilmapiirin kerrotaan olevan kannustavaa ja menestysta tukevaa seka esimiehet toimi-
vat tyontekijéiden tukijoina ja motivoinnin roolia korostetaan. Verkkosivuston rekrytoin-
tiosio kertoo avoimista tyOpaikoista sek& organisaation rekrytointikéaytannét. Rekrytoin-

tiosio saattaa kertoa tyontekijoiden tarinoita. Rekrytointiviestinta on onnistunut silloin, kun
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organisaatio onnistuu luomaan vuorovaikutussuhteen hakijan kanssa ja saa hakijaksi sel-
laisen henkilon, joka vastaa mahdollisimman hyvin organisaation tarpeita. (Tikkanen
2010, 68 — 86, 89, 119.)

Rekrytointikanavia on monia. Tilastokeskuksen tydnantajahaastattelujen tuloksissa tode-
taan, etta tyonantajat kayttavat keskimaarin 2,5 kanavaa avointa tyopaikkaa kohden. Hen-
kilostomaaraltdan suuret organisaatiot kayttavat keskimaéarin enemman kanavia kuin hen-
kilostomaaraltadan pienet organisaatiot. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2017, 15 — 17.) Organi-
saatiot voivat tehda sisaisia rekrytointeja jo heilla tydskentelevien henkildiden keskuu-
desta tai ulkoisia rekrytointeja, joilla haetaan uusia henkilditéd organisaatioon. Myos ver-
kostot ovat suuressa roolissa rekrytoinneissa. Niiden avulla voi |6ytéda sopivan hakijaeh-
dokkaan suorahaulla tai sopivan kanavan hoitaa kyseista rekrytointia. (Vaahtio 2005, 207
— 209.) Henkilostomaaraltaan pienet organisaatiot kayttavat useammin entisia tyontekijoi-
taan rekrytointikanavina kuin henkiléstomaaraltaan suuret (Tyo- ja elinkeinoministerio
2017, 17). Tyopaikkailmoituksen voi julkaista lehdessa, radio- tai televisiomainoksena, so-
siaalisessa mediassa, organisaation omilla internet sivuilla, TE-toimistojen internet sivuilla

tai muilla rekrytointeja jarjestavien toimijoiden internet sivuilla (Vaahtio 2005, 207 — 209).

Verkon kayttdaminen on tehnyt rekrytoinnista helpompaa tytnantajille sekéa tyonhakijoille.
Sitran toteuttaman Tyoelamatutkimus 2017 mukaan sosiaalisen median kautta t6ita on
[6ytéanyt noin kymmenen prosenttia vastaajista. Vastaajista viisi prosenttia ilmoitti, etta hei-
dat on palkattu sosiaalisesta mediasta tehdyn |6ydon perusteella. Sosiaalisen median
hyddyntaminen kertomalla avoimesti omasta tydnhaustaan on tutkimuksen mukaan va-
haista. Vain alle viisi prosenttia on valmis siihen. Yli puolet vastaajista ilmoitti, etteivat he
jaa omaan ty6hon tai osaamiseen liittyvaa aineistoa sosiaalisessa mediassa. Suomessa
suosituin sosiaalisen median kanava on Facebook, jota kaytti 70 prosenttia noin 5000 tut-
kimuksen tydikaisesta vastaajasta. Rekrytointikonsultin tai headhunterin avulla tyétehta-

vaan oli |dydetty prosentti vastaajista. (Sitra 2017.)

2.4 Hakijakokemukset

Rekrytointikokonaisuuteen kuuluu tyénhakijoiden kokemukset prosessista. Hakijakoke-
musta kuvataan myos asiakaskokemuksena, koska tyonhakijat voidaan ajatella organi-
saation asiakkaina. (Loytana & Kortesuo 2011, 64.) Salonen (2017) maarittelee tutkimuk-
sessaan hakijakokemuksen tyénhakijan kokonaisvaltaiseksi kokemukseksi rekrytointipro-

sessista. Siihen vaikuttaa hakijan ja organisaation valinen vuorovaikutus tydnhaun aikana.
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Virtasen, Wallin, Sylvanderin ja Eskolan (2017) tutkimuksessa tutkittiin kokemuksia siita,
minkalaisena rekrytointiprosessi nayttaytyy hakijan nakdkulmasta. Tutkimuksen kohteena
oli yliopistojen tekniikan alan opiskelijat. Tutkimusmenetelméné kaytettiin kehyskertomuk-
sia. Kehyskertomusten avulla vertailtin muuttavatko henkil6t vastauksiaan, jos kerrotun
kertomuksen savy oli positiivinen tai vastaavasti kertomuksen savy oli negatiivinen. Kerto-
musten avulla tutkittiin hakijakokemusta rekrytointiprosessista. Tutkimuksen tuloksissa ei
ollut merkittavia eroja siina oliko hakijakertomus positiivinen vai negatiivinen. Molemmissa
tapauksissa keskeisiksi hakupééattksen syiksi nousivat kiinnostus tyota kohtaan seka ka-
navat, joissa tyotehtavasta ilmoitettiin. Kiinnostavuuteen vaikutti se millainen tyonantaja-
mielikuva organisaatiosta tai alasta hakijalla oli. (Virtanen ym. 2017.) Mielikuva muodos-
tuu kaikista tiedoista ja kokemuksista, joita hakijalla on organisaatiosta. Ne voivat olla
muualta saatuja tietoja tai hakijan itsenséa muodostamia kasityksia. (Juholin 2015, 238.)
Myds Sundstedtin (2018) tutkimuksen tulokset nostavat esille rekrytointikokemuksen mer-
kityksen tydnantajamielikuvan rakentumisessa. Samankaltaisia tuloksia on saanut Hakki-
nen (2017, 99 — 102) tutkimuksessaan, jonka tulokset ovat muodostuneet tydnhakijoiden
rekrytointikokemuksien haastatteluista. Rekrytointiprosessi vaikutti merkittavasti organi-
saatioiden tydnantajakuvan rakentumiseen. Tydnantajakuva rakentui hakijalle rekrytointi-
prosessin aikana eri lahteista saatujen tietojen mukaan. Siihen vaikuttivat myts mahdolli-
set aikaisemmat mielikuvat organisaatiosta. Tutkimuksen mukaan tyénhakijat hankkivat
tietoa organisaatioista aktiivisimmin rekrytoinnin alkuvaiheessa. Rekrytoinnista muodostu-
nut tydnantajakuva vaikuttaa hakijoiden kiinnostukseen organisaatiota kohtaan ja vaikut-
taa halukkuuteen hakea toitd uudestaan organisaatiosta. Se vaikuttaa myos siihen, miten

hakijat jatkossa suosittelevat kyseista organisaatiota. (Hakkinen 2017, 99 — 102.)

Virtasen ym. (2017) tutkimuksessa valintaprosessin teemoiksi nousivat hakemisen help-
pous, haastattelutilanne sek& haastattelijan rooli. Positiivisessa hakijatarinassa ndma su-
juivat hyvin, kun taas negatiivisessa hakijatarinassa haku koettiin vaikeaksi ja tyolaaksi.
Myo6s Salosen (2017, 49) tutkimuksessa tutkittiin hakijoiden kokemuksia ja tulosten perus-
teella hakijat kokivat usein tydnhaun haastavana, stressaavana ja aikaa vievana. Mita pi-
dempi aika edellisestéa tydnhausta oli kulunut, sita tydladmmaksi hakeminen koettiin. Posi-
tiivisen hakijakokemuksen muodostumiseksi organisaatioiden tulee huolehtia, etta rekry-
tointijarjestelman kaytté on hakijalle helppoa ja varmistaa, ettei hakija joudu kayttdmaan
kohtuuttomasti aikaa rekrytointiprosessiin. Valintapaatoksen nopea ilmoittaminen nousi
yhdeksi positiivisen hakijakokemuksen tekijaksi. Negatiivista hakijakokemusta lisaa, jos
prosessi kestaa kauan tai viestinta on puutteellista. (Virtanen ym. 2017; Salonen 2017,
55.)
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Tutkimustuloksissa keskeiseksi positiivisen hakijakokemuksen luomiseksi organisaatioi-
den tulee panostaa verkkosivuihin ja rekrytointitapahtumiin, joilla pystytdaéan vaikuttamaan
hakijoiden kiinnostumiseen organisaatiota kohtaan (Virtanen ym. 2017). Myds Sundstedtin
(2018) tutkimustuloksissa hakijan tiedon saanti organisaatiosta innoittaa hakijaa keraa-
maan lisatietoa ja sita kautta kasvattaa hakijan kiinnostusta organisaatiota kohtaan. Li-
saksi organisaatioiden pitda huolehtia hakuprosessin helppoudesta ja vaivattomuudesta
seka rekrytointipdatoksen ilmoittamisen aikataulusta (Virtanen ym. 2017; Salonen 2017,
46 — 55). Tutkimusten tulosten perusteella hakijakokemuksen kannalta rekrytointiproses-
sissa merkityksellisinta on ajoitus ja viestint&, joiden avulla pyritaan vahentamaan hakijan
epavarmuutta. Hakijakokemuksen muodostumisessa korostuu organisaation aito kiinnos-
tus ja arvostus hakijaa kohtaan. (Virtanen ym. 2017.) Ensimmaéisten yhteydenottojen ai-
kana annetaan hakijoille kuvaa organisaation suhtautumisesta tyonhakijoihin (Hakkinen
2017, 101). Rekrytoinnista muodostunut kokemus antaa hakijalle kuvaa siita, kuinka orga-
nisaatiossa asiat hoidetaan ja kuinka organisaatio kohtelee tyontekijéitaan. Se kertoo
my0Gs organisaation toiminnan ammattimaisuudesta. Rekrytointi toimiikin organisaation
kayntikorttina ja valittaa hakijoille tietoa organisaation toiminnasta, arvoista ja kulttuurista.
(Sundstedt 2018.) Rekrytoinnista muodostuneella tydnantajakuvalla voidaan muodostaa
merkittava tekija, jonka avulla organisaatio erottuu muista tydnantajista (Hakkinen 2017,
102).

2.5 Valtionhallinnon rekrytointi
2.5.1 Valtio tybnantajana

Valtion henkiléstomaara vuonna 2017 oli 73 176 henkil6d. Tama kattaa 3,1 prosenttia
Suomen ty6voimasta. Vuodesta 2016 henkiléstomaara nousi 192 henkildlla. Valtion tyo-
paikat liittyvét keskeisiin ja valttamattémien yhteiskunta-, elinkeino- ja kansalaispalvelui-
den tuottamiseen seka ohjaamiseen ja saatelyyn. Yli puolet valtionhallinnon henkildstésta
tydskentelevét turvallisuustoimintaan ja elinkeinotoimintaan liittyvilla toimialoilla. (Valtion
henkildstokertomus 2017, 4.) Valtion henkiléstdssa miesten ja naisten osuudet ovat lahes
yhta suuret. Virastokohtaista vaihtelua on kuitenkin paljon ja toiset valtion ammateista tai
tehtavista ovat mies- tai naisvaltaisia. Poliisihallinnossa ja puolustusvoimissa enemmisto
on miehi& ja valtiovarainhallinnossa puolestaan enemmistod on naisia. (Valtiovarainminis-
terio 2018b.)
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2.5.2 Valtionhallinnon rekrytoinnin periaatteet

Valtion rekrytoinnissa noudatetaan avointa, tasa-arvoista, syrjinnan kieltavaa linjaa ja
avoimiin tehtaviin pyritaan valitsemaan ansioitunein henkild. Perustuslaki maarittelee vir-
kanimitysperusteiksi henkilon taidon, kyvyn ja nuhteettoman kaytoksen. Perustuslain li-
séksi kelpoisuusvaatimuksista saédetaan valtion virkamieslaissa. Kelpoisuusvaatimuksia
voivat olla esimerkiksi ik&, kielitaito ja tutkinto. Valtion virastot noudattavat tasa-arvolakia
my06s kaikkien toimielinten ja tydryhmien jasenten valinnassa. Yhdenvertaisuuslaki sdataa
viranomaisten velvollisuudesta edistda yhdenvertaisuutta kaikissa hallinto- ja toimita-
voissa. Tama koskee myds roolia tydnantajana. Tarkoituksena on edistda tydntekijoiden
moninaisuutta. TAma voi nakya rekrytoinnissa esimerkiksi niin, etta tasavahvoista tyénha-
kijoista valitaan se, joka edustaa tyopaikan aliedustettua ryhmaa. Kyse on silloin positiivi-
sesta erityiskohtelusta, joka on sallittua, kunhan poikkeaminen perustuslain yhdenvertai-
suusperiaatteesta on tilapaista ja sopii asetettuun tavoitteeseen. (Valtiovarainministerio
2018b.)

Valtiolla nimitetddn paansaantoisesti toistaiseksi voimassa olevaan virkaan. Valtion virka-
mieslain 1. pykalassa virkasuhde maaritelldén julkisoikeudelliseksi palvelussuhteeksi,
jossa valtio on tydnantajana ja virkamies tyon suorittajana. (Valtion virkamieslaki, 18.) Ti-
lastokeskus méarittelee palvelussuhteeksi tydnantajan ja palkansaajan vélisen oikeudelli-
sen suhteen. Palvelussuhde on yleensa julkisen sektorin nimitys, joka vastaa yksityisen
sektorin tydsuhdetta. Palvelussuhde voi olla joko vakinainen eli toistaiseksi voimassa
oleva tai maaraaikainen. (Tilastokeskus 2018.) Maaraaikaisella virkasuhteella tarkoitetaan
nimitysté, jossa virkamies siirtyy viraston palvelukseen ennalta sovitun maaréajan keston
mukaiseksi ajaksi. (Valtion virkamieslaki, 18.) Maaraaikaisiin virkasuhteisiin voidaan nimit-
taa, mikali viraston toiminta, tyon luonne, sijaisuus, harjoittelu tai tehtavien valiaikaisuus

sitd edellyttdd. (Valtiovarainministerié 2018b.)

Valtion rekrytointiprosessin yllapito ja kehittdmisvastuu kuuluvat Valtiokonttorille. Valtio-
konttori vastaa sddnndsmuutoksista ja toimii tiedon valittdjana valtionhallinnon virastoille.
Valtiokonttori antaa ohjeita ja neuvoja yhtendisen prosessin soveltamiseen. (Valtiokonttori
2018c.)
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2.5.3 Valtionhallinnon rekrytointiprosessi

Valtion rekrytointiprosessi muodostuu neljasta vaiheesta: tehtavaanalyysista, hakuvai-
heesta, valintavaiheesta ja perehdyttamisesta (Valtiokonttori 2018c). Valtionhallinnossa
virkojen perustamisesta, lakkauttamisesta tai muuttamisesta saataa valtioneuvoston ase-
tus. Virastot voivat niitd perustaa, mikali viraston maararahat niihin riittavat. Valtion virkoja
voidaan myos siirtda tai uudelleen jarjestaa. (Valtion virkamieslaki 4, 58.) Rekrytointipro-
sessissa huomioidaan myos virastojen mahdolliset omat ohjeet, joilla voidaan maarata
rekrytointiluvan hakemisesta. Rekrytointitarvetta suunniteltaessa on huomioitava toiminta-
olosuhteet ja toimintatapoihin mahdollisesti tulevat muutokset. Valtion vaikuttavuus- ja tu-
loksellisuusohjelma tulee huomioida kaikissa rekrytoinneissa. (Laine & Aijala 2013, 12;

Valtiovarainministerion ohje, 7.)

Valtion virkojen ja maaraaikaisten virkasuhteiden hakumenettely alkaa viran auki julistami-
sella. Julkaisu tehdaan valtakunnallisesti ja hakuaika on vahintdan 14 kalenteripaivaa.
Tietyissa tehtavissa tasta menettelysta voidaan poiketa. Puolustusvoimien, rajavartiolai-
toksen, poliisitoimen ja ulkoministerion virkoihin, tuomarin virkoihin ja Suomen Akatemian
tutkijan virkoihin voidaan noudattaa laissa sdadettyd poikkeusta. Valtiosihteerin virka tai
ministerien erityisavustajat nimitetddn ilman haettavaksi julistamista. Myds yli vuoden kes-
tdneessa maaraaikaisessa virkasuhteessa toiminut voidaan nimittédé ilman haettavaksi jul-

kistamista, mikali tilalle on perustettu virka. (Valtion virkamieslaki 6a, 6b8§.)

Virat laitetaan hakuun paaasiallisesti valtion séhkdisen tydnhakusivuston Valtiolle.fi
kautta. Hakuilmoitusten sisallén vaatimukset on saadetty virkamieslain 6¢ pykalassa. Il-
moituksen teksti on tarkea, koska nimityksessa tehdaan patevyysarviointi ja ansiovertailu.
Naissa vertailuissa voi kayttaa vain sellaisia asioita, joita hakuilmoituksessa on haettu.
Hakuilmoituksella annetaan myds ensimmainen kuva virastosta ja edustetaan valtion
tydnantajakuvaa. Valtiolle.fi sivuston kautta ilmoitukset siirtyvat haluttaessa nakymaan
my0ds TE-palvelut.fi sivustolle. (Laine ym. 2013, 19; Valtiovarainministerion ohje, 9, 11.)
Hakuilmoituksella on mahdollista saavuttaa TE-palveluiden sivuston kautta myds ne haki-
jat, jotka eivat ole kayneet valtiolle.fi sivustolla. Rekrytointi-ilmoituksella taytetdén julki-
suusvaatimus seka viestitddn avoimesta tehtavasta hyvien hakijoiden saamiseksi (Laine
ym. 2013, 19).

Haku sisaltaa kaksi tai kolme vaihetta. Ensimmaisessa sisaisen liikkkuvuuden vaiheessa
maaréaaikaiset virkasuhteet voidaan laittaa haettavaksi vain viraston omalle henkiléstdlle.
Sisdisen liikkuvuuden vaihetta voidaan hyddyntdd myos henkilokiertotehtavissa viraston
sisalla tai muissa virastoissa. Henkilokierron tarkoituksena on lisaté henkilon osaamista ja

antaa edellytyksia parempaan suorittamiseen omassa virassa. (Valtion virkamieslaki 58;
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Valtiovarainministerion ohje, 9.) Valtiolla on kaytdssa myos takaisinottomenettely. Takai-
sinottovelvollisuus koskee sellaisia virastoja, jotka ovat irtisanoneet tyontekijoita ilman,
ettd syy on johtunut tydntekijasta. Virastolla on irtisanomisen alkamisesta 24 kuukauden
ajan velvollisuus palkata entisia tydntekijoita, mikali virasto tarvitsee tydévoimaa samaan tai

samanlaisiin tehtaviin, joista tyontekija on irtisanottu. (Valtion virkamieslaki 328.)

Toinen vaihe on virkajarjestely. Virkajarjestelyssa kyse on virkamieslain 58:n mukaisesti
siitd, etta valtion sisalla virka voidaan siirtdd samassa virastossa muuhun yksikkdon tai
myds toiseen virastoon. Talldin kyse on viran siirtdmisesta, ei rekrytoinnista. Virkajarjeste-
lyn tavoitteena on l0ytaa haettavaan tehtavaan jo valtionhallinnossa tydskenteleva virka-
mies tai tyontekija. Virkajarjestelyihin voivat osallistua ne henkilét, joille on omassa viras-
tossa olevan muutoksen vuoksi annettu oikeus hakea virkajarjestelyjen kautta tehtavaa
toisessa virastossa. Mikéali virkajarjestelysta ei 16ydy sopivaa henkilta, siirrytdén kolman-
teen vaiheeseen ja laitetaan virka julkiseen hakuun. (Valtion virkamieslaki 58; Valtiova-
rainministerion ohje, 9.) Valtiolla voidaan kayttadd myos tehtaviin tai virkaan maaraamista.
Se on tydnantajan toimivaltaan kuuluva yksipuolinen hallintotoimi, jossa tiettyja viraston
tehtavia voidaan maarata jonkun tydntekijan tehtavaksi ilman nimittdmismenettelya. Teh-
tavaan tai virkaan maaraamiset tehdaéan yleensa maaraajaksi ja silla voi olla vaikutusta
tyontekijan palkkaukseen. Tehtavaan maaraamista kaytetaddn puolustusvoimissa ja ulko-
ministerion tehtéavissa. Niiden lisaksi sité voidaan kayttaa ministerididen yksikon paallikon

nimittamiseen. (Laine ym. 2013, 24 — 25; Valtiovarainministerion ohje, 6.)

Rekrytointiprosessi jatkuu hakemusten lapikaynnilla ja niiden perusteella tehddan valinnat
haastatteluihin. Haastatteluvalinnoissa huomioidaan kelpoisuusvaatimukset ja hakijoista
tehdaan hakijayhteenveto. Valintapaattksen apuna voidaan kayttaa henkildstéarviointia.
(Laine ym. 2013, 39, 51.)

Rekrytoinnin valintapaatds esitellaan nimitysesitykselld. Nimitysmuistion avulla esitellaéan
ansioitunein hakija vertailemalla ansioita ja perustellaan valintapaatosta. Perusteluissa
selvidd, kuinka valintaratkaisuun on paadytty. (Hallintolaki 458; Valtiovarainministerion
ohje, 17.) Nimitysmuistioiden perustelujen avulla voidaan arvioida valinnan lainmukai-
suutta. Nimitysmuistiota varten ei ole olemassa omia saannoksia. Sen avulla hakijat tulee
esitella tasapuolisesti ja ansiot vertaillaan objektiivisesti. Vertailussa kaytetaan tehtavassa
vaadittujen kelpoisuusehtojen lisdksi koulutusta, tydkokemusta, henkilékohtaisia ominai-
suuksia sek& muita ansioita, jotka ovat tehtdvan menestyksellisen hoitamisen kannalta
tarkeitd. Nimitysmuistiot ovat julkisia asiakirjoja. Nimitysmuistion laatii kyseisen rekrytoin-

nin esittelija. Esittelij& huolehtii, ettd nimitysmuistio tayttda nimityspaatoksen perusteille
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asetetut edellytykset. Virastot voivat sopia itse sisdiset menettelytapansa ja sen ketka voi-
vat toimia nimitysten esittelijoina. Nimityksen vahvistaa viraston tydjarjestyksessa sovittu
virkamies. (Laine ym. 2013, 96 — 99; Valtiovarainministerion ohje, 17.) Valtion virkamies-
ten nimityspaatoksista ei voi valittaa. (Virkamieslaki 578.) Suunnitteilla on lakimuutos, joka
antaa valitusoikeuden mygs valtion viroista (Hallituksen esitys eduskunnalle laiksi valtion

virkamieslain muuttamisesta ja eraiksi siihen liittyviksi laeiksi 2017).

Valintaprosessi paatetaan ilmoittamalla valinnasta kaikille hakijoille kirjallisesti. lImoituk-
sessa mainitaan virka, joka on taytetty seka virkaan nimitetty ja nimityspaatksen tehnyt
viranomainen. Usein tdma ilmoittaminen tehd&&n Valtiolle.fi rekrytointijarjestelman kautta.
Haastattelussa olleille valintapaatoksesta ilmoitetaan usein soittamalla. Virkaan tai maara-
aikaiseen virkasuhteeseen nimitetylle annetaan todistukseksi palvelussuhteesta nimitta-
miskirja. (Valtiovarainministerioén ohje, 19; Virkamieslaki 98.) Valtiolla ei tehda tyésopimuk-

sia, koska virkaan tehdaan nimitys.

2.6 Palkeiden rekrytointipalvelu

Palkeiden rekrytointipalvelu on valtionhallinnon konsernitasoisista HRD-palveluista ensim-
maisia. Palvelun tuotteistusprojekti asetettiin syksyn 2015 lopussa Palkeiden asiakkailta
tulleiden toiveiden perusteella. Tuotteistusprojektin tarkoituksena oli selvittaa, onko palve-
lun tuottamiselle edellytykset ja tarvittavaa kysyntaa seka kuvata palvelun sisalto. Palve-
lun suunnittelu kaynnistyi kevaalla 2016. Valtionhallinnossa tytskentelee yli 5000 esi-
miesta, joiden rekrytointikokemus vaihtelee. Osa esimiehista tekee rekrytointeja usein ja
osa vain yhden esimiesurallaan. Palvelun suunnittelulla tahdattiin siihen, etta valtionhallin-
nossa voisi olla palvelu, joka tarjoaa tukea rekrytointiin esimiehille ja HRD-asiantuntijoille.
Palvelun tulisi olla niin kattava, ettad asiakasvirastot voisivat halutessaan tehda vain valin-
tapaatoksen ja aikaisemmin rekrytointiin kaytetty aika voitaisiin kayttaa viraston ydintoi-
mintoihin. Laadukkaasti hoidetut rekrytoinnit ovat tarkeita valtionhallinnolle ja sen tydnan-
tajakuvalle. Rekrytointipalvelun tavoitteena on myds tukea valtion tuottavuustavoitteiden
saavuttamista palveluiden keskittdmisella. Digitaalisuuden lisédminen on Palkeiden tavoit-
teena kaikkien palveluiden osalta ja myo6s rekrytointipalvelussa naiden hyddyntamista
suunnitellaan jatkuvasti. Tarkoituksena on tehda jatkuvaa parantamista ja ottaa kayttéon
uusia innovaatioita. Rekrytointipalvelu hyédyntaa eri sosiaalisen median palveluita ja rek-

rytoinnin valineitd, esimerkiksi videohaastattelupalvelua. (Palkeet 2017b.)
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Palvelun tuotteistamiseen projektin ensimmaisessa vaiheessa kaytettiin palvelumuotoilua.
Palvelumuotoilun alkuvaiheessa tehtiin palvelusta ensimmainen palveluprototyyppi ja asi-
akkaat otettiin mukaan kehittdmiseen ja suunnitteluun yhteisissa tydpajoissa asiakastar-
peiden varmistamiseksi. Tuotteistusprojektissa tutustuttiin kaupallisten toimittajien rekry-
tointipalveluvalikoimiin ja niiden toimintaan. My6s rekrytoinnin trendeja seurattiin. Palve-
luun rakennettiin palvelupolku, joka muodostuu vakioiduista osapalveluista. Tuotteistus-
projektissa mietittiin alusta alkaen visuaalista muotoa palvelupolulle niin, etta se toimisi
hyvin my@s viestinnallisestd ndkdkulmasta. Tuotteistusprojektin tarked vaihe oli palvelun
pilotointi, jossa palvelua testattiin edelleen yhdessa asiakkaiden kanssa ja tehtiin kehitta-
mistoimenpiteitd havaintojen perusteella. Ensimmaisena pilotointi kohdistettiin syksylla
2016 Palkeiden omiin rekrytointeihin. (Palkeet 2017b; Projektin loppuraportti 2017.)

Tuotteistusprojektin toisessa vaiheessa vuoden 2017 alussa pilotointia laajennettiin kah-
delle uudelle asiakkaalle. My6s naiden pilotointien kokemuksia huomioitiin palvelun kehit-
tamisessa. Projektin aikana siirrettiin rekrytointijarjestelman Valtiolle.fi omistajuus Valtio-
konttorilta Palkeille ja tehtiin siihen liittyvien dokumentaatioiden siirtdminen seka siirretta-
vat sopimus- ja toimittajayhteistydémuutokset. (Palkeet 2017b; Projektin loppuraportti
2017.)

Tuotteistusprojektissa syntyneen palvelun projektivaihe paattyi 31.12.2017 ja palvelu siir-
rettiin projektilta palvelutuotannolle 1.10.2017. Rekrytointipalvelu on ollut siitd alkaen osa
Palkeiden palveluvalikoimaan. Rekrytointipalvelun tavoitteena on tarjota Palkeiden asiak-
kaille sujuvaa, kustannustehokasta, oikea-aikaista ja laadukasta rekrytointipalvelua. Rek-
rytointipalvelu kattaa koko rekrytointiprosessin: hakuilmoituksen suunnittelun, hakijavalin-
tojen karsinnan, haastatteluihin liittyvat jarjestelyt ja haastatteluihin osallistumisen seka ni-
mitysmuistiopohjan valmistelun seka rekrytointiin liittyvan raportoinnin. Palvelua tilattaessa
jarjestetaan aloituskokous, jossa maaritelladan asiakkaan rekrytointitarve. Rekrytoinnin
paatyttya jarjestetdaan paatdskeskustelu, jossa kaydaan lapi rekrytointiprosessi ja sen on-
nistuminen. Asiakkaat voivat tilata palvelusta halutut osa-alueet ja jokainen rekrytointi
suunnitellaan asiakkaan tarpeen mukaisesti pyrkimyksena toteuttaa jokaiselle asiakkaalle
hyva asiakaskokemus. Palvelun laskutus tapahtuu siihen kaytetyn tydajan perusteella eril-
lisen hinnaston mukaisesti. (Palkeet 2018a; Palkeet 2017b.)

Rekrytointipalvelussa on kaytossa valtionhallinnon yhteinen rekrytointijarjestelma Valti-
olle.fi. Palkeet toimii Valtiolle.fi rekrytointijarjestelméan omistajana ja Valtiolle.fi sivuston
omistajana toimii Valtiokonttori syksyyn 2018 asti. Palkeet vastaa rekrytointijarjestelman

paakayttgjaneuvonnasta. Paakayttajaneuvonta tarjoaa tukea rekrytointijarjestelman kayt-
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to6on virastojen paakayttdjille sdhkodpostitse ja puhelimitse arkipaivisin kello 9 — 15. Valti-
olle.fi rekrytointijarjestelman lisdksi asiakkaat voivat hyodyntaa Oikotie.fi ja Monster.fi si-
vustojen ilmoittelua sekd RecRightin videohaastattelupalvelua. Rekrytointipalvelun asia-
kaspalvelua hoidetaan eri palvelukanavilla. Palvelukanavia ovat séahkdinen palvelunhallin-
tajarjestelma, johon asiakasvirastot voivat tehda palvelupyyntéja ja puhelinpalvelu seka
sahkoposti. (Palkeet 2018a; Palkeet 2017b.)

Rekrytointipalvelusta tuotetaan my6s hakijaneuvontaa tyonhakijoille. Hakijoilla on mahdol-
lisuus saada apua teknisiin kysymyksiin, jotka liittyvat rekrytointijarjestelma Valtiolle.fi
kayttamiseen. (Palkeet 2018a.) Hakijoiden neuvonnalla on téarkea vaikutus hakijakoke-

muksen muodostumiseen ja samalla se vaikuttaa koko valtionhallinnon tydnantajakuvaan.

Rekrytointiprosessiin siséltyy valtion yhteisilmoittelu, jonka tavoitteena on tarjota asiak-
kaille nékyvyyttd Sanoma-konsernin julkaisemissa lehdissa seka verkkomediassa. Yhteis-
ilmoittelun tavoitteena on kustannustehokkuus, joka syntyy suuresta volyymista. Yhteisil-
moitteluun osallistuvat asiakkaat toimittavat ilmoitustiedot sahkoisella lomakkeella, josta
tiedot kootaan yhteisilmoitukseen ja toimitetaan eteenpain julkaistavaksi. (Palkeet 2018a;
Palkeet 2017b.)

Palkeiden rekrytointipalvelussa tytskentelee huhtikuussa 2018 yksi suunnittelija ja kolme
palveluasiantuntijaa. Ryhmaa johtaa palveluesimies ja ryhma kuuluu Lantiseen palveluyk-
sikkdon, josta vastaa palvelujohtaja. Prosessin toimivuudesta vastaa prosessipaallikko.
Valtiolle.fi rekrytointijarjestelmaan liittyvista asioista vastaavat myos ICT-yksikdn jarjestel-
mapaallikkd seka suunnittelija. Rekrytointipalvelun suunnittelijan tehtavana on esitella pal-
velua asiakkaille ja kehittdd sen toimivuutta yhdessa prosessipaallikon, ICT-yksikdn, pal-
velujohtajan ja palveluesimiehen kanssa. Palveluasiantuntijat tuottavat palvelua eli hoita-

vat paakayttaja- ja hakijaneuvontaa seké osallistuvat asiakkaiden rekrytointiprosessiin.
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3 ASIAKASKOKEMUS OSANA PALVELUA

3.1 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus maaéritella&n useimmiten vuorovaikutussuhteeksi asiakkaan ja organi-
saation vdlille. Klaus, Gorgoglione, Buonamassa, Panniello ja Nguyen (2013, 508) maarit-
televat sen jatkuvaksi arviointiprosessiksi, jossa asiakas arvioi omia kokemuksiaan. Suo-
menkielisissa teoksissa kaytetaan usein Léytanan ja Kortesuon (2011,11) mé&aritelmaa,
jonka mukaan asiakaskokemus muodostuu asiakkaan omista tunteista, tulkinnoista ja
mielikuvista, mink& perusteella asiakas muodostaa itselleen kokonaisuuden organisaation

toiminnasta.

Asiakaskokemuksen kokonaisuus voidaan kuvata kolmen eri ulottuvuuden kautta, jotka
ovat kuvattu kuviossa 3. Nama ovat fyysisesti tapahtuva kohtaaminen, digitaalisessa ym-
paristdssa tapahtuva kohtaaminen ja tiedostamaton tunnekokemus. Naiden eri ulottuvuuk-
sien painoarvot vaihtelevat eri alojen ja tuotteiden kohdalla voimakkaasti. Tiedostamatto-
massa tunnekokemuksessa vaikuttavat kaikki aikaisemmat oletukset, ndkemykset ja mie-
likuvat. (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 34.) Mielikuvaan voi vaikuttaa myds se, jos or-

ganisaatio ei ole asiakkaalle entuudestaan tuttu.

Tiedostamaton
kohtaaminen

Fyysinen
kohtaaminen

Digitaalinen
kohtaaminen

KUVIO 3. Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen osatekijat (Ahvenainen ym.2017, 33,

mukailtu)
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Palkeet on palvelukeskus, jonka toiminta-ajatukseen on kirjattu verkostoty® asiakkaiden
kanssa. Palvelukeskuksen tavoitteena on tarjota asiakkaille kustannustehokkaita ratkai-
suja, joiden kehittamiseen asiakkaat otetaan mukaan heti alusta alkaen. Kehittaminen yh-
dessa asiakkaiden kanssa on myds kirjattu Palkeiden ja Valtionvarainministerion valiseen
tulossopimukseen. Vuoden 2018 tulossopimuksen mukaan Palkeiden asiakkailla tulee olla
mahdollisuus vaikuttaa palvelujen sisaltéon seka prosessien kehittamiseen. Tulossopi-
muksella asetetaan viraston strategiset tavoitteet seka toiminnan tulokselliset tavoitteet.
(Valtiovarainministerio 2018a; Palkeet 2017b.) Asiakkaiden kokemuksia ja toiveita on hyo-
dynnetty Palkeiden rekrytointipalvelun tuotteistamisessa ja palvelua kehitetaan edelleen
asiakkaiden toiveiden ja odotusten perusteella. Yhdessa kehittamisella pyritddn muodos-

tamaan ja vahvistamaan mahdollisimman hyva asiakaskokemus.

3.2 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemus muodostuu asiakkaan omista tunteista, tulkinnoista ja mielikuvista,
minka perusteella asiakas muodostaa itselleen kokonaisuuden organisaation toiminnasta
(Loytana ym. 2011, 11). Se on olemassa aina, kun asiakas on vuorovaikutuksessa organi-
saation kanssa (Richardson, 2010a). Kokonaisuuteen vaikuttaa asiakkaan odotusarvo
palvelusta tai tuotteesta ja sen toteutuminen. Organisaatioiden tulee pyrkia vaikuttamaan
naihin kokemuksiin ja ohjata niité esimerkiksi vuorovaikutuksella, miellyttavalla palveluym-
paristolla ja palveluiden helppokayttoisyydella. (Ahvenainen ym. 2017, 20 — 23; Morgan
2017; Gerdt & Korkiakoski 2016, 93; Léytana ym. 2011, 11.) Asiakkaiden odotukset asia-
kaskokemukselle saattavat muuttua nopeasti ymparéivan maailman muuttuessa. Teknolo-
gian tarjoamat mahdollisuudet muuttavat myos asiakkaiden haluamia palveluita tai tuot-
teita. On myOs muistettava, ettd asiakaskokemus on aina asiakkaan subjektiivinen koke-
mus. (Gerdt ym. 2016, 93 — 94.)

Asiakaskokemuksen muodostuminen voidaan kuvata neljan vaiheen kautta. Asiakaskoke-
muksen muodostumisen vaiheet on esitetty kuviossa 4. Ensimmaisena vaiheena on lahto-
tilanne, jossa asiakkaalla on jonkinlainen odotus palvelua tarjoavasta organisaatiosta.
Lahtdtilannetta seuraa ennen ostotapahtumaa tuleva vaihe. Tassa vaiheessa asiakas on
organisaation viestinnén ja markkinoinnin vaikutuspiirissa ja asiakas tekee valinnan hank-
kia tuote tai palvelu juuri tietylté organisaatiolta. (Filenius 2015, 24 — 26.) Richardsonin
(2010b) mukaan tassa vaiheessa on tarkead, etta asiakas saa tarvittaessa myos henkilo-
kohtaista palvelua esimerkiksi, jos verkkokaupan asioinnissa on ongelmia. Seuraavaksi
siirrytaan ostotapahtumavaiheeseen, johon liittyy asiointi organisaation kanssa. Palvelu tai

tuote hankitaan ja maksetaan. (Filenius 2015, 24 — 26.) Viimeinen asiakaskokemuksen
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muodostava vaihe on oston jalkeen. Asiakas saattaa ottaa viela yhteytta palvelua tarjon-
neeseen organisaatioon reklamoidakseen, neuvontapyynnoissa tai suorittaakseen uuden
ostotapahtuman. Myds organisaatio voi pyytaa asiakkaalta palautetta ja kehittaa tata
kautta omaa toimintaansa ja pyrkia varmistamaan, etta asiakas asioi organisaatiossa jat-
kossakin. (Filenius 2015, 24 — 26; Richardson 2010b.) Palkeiden rekrytointipalvelussa py-
ritdan huomioimaan asiakas kaikissa naissa vaiheissa tarjoamalla henkilékohtaista palve-
lua koko prosessin ajan. Viimeisena vaiheena asiakkaalta pyydetaan palautetta rekrytoin-
nin paatdskeskustelun yhteydessa ja varmistetaan asiakaskokemuksen jaavan positii-

viseksi.

LAHTOTILANNE ENNEN OSTOA OSTOTAPAHTUMA OSTON JALKEEN

KUVIO 4. Asiakaskokemuksen muodostumisen vaiheet (Filenius 2015, 24, mukailtu)

Organisaation menestymisen kannalta onnistuneet asiakaskokemukset ovat keskeisessa
roolissa. Onnistuneisiin asiakaskokemuksiin vaikuttavat suuresti henkilétasoinen yhtey-
denpito ja siksi ratkaisevassa asemassa tuotteiden ja palveluiden liséksi ovat organisaa-
tion henkilost6. Asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat muodostuvat tyéyhteisén vuoro-
vaikutuksesta seka organisaatioiden henkildston kyvysta johtaa itsedén (Fischer & Vainio
2015, 16). Organisaatioissa tuleekin panostaa henkilostdjohtamiseen. Nain varmistetaan,
ettd jokainen organisaation henkilostdsta tietdd mita haneltd odotetaan ja nain voidaan
varmistaa positiivinen asiakaskokemus. (Juuti 2015, 42.) Fischer (2012, 155 — 158) nos-
taakin esiin vaitoskirjassaan positiivisen vuorovaikutuksen merkityksen organisaation ja
asiakkaiden valilla. Bagdare (2015) on kasitellyt artikkelissaan tunnemerkitysté ostosta-

pahtumien yhteydessa. Hanen mukaansa positiivinen kokemus parantaa asiakaskoke-
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musta ja se koostuu monesta osa-alueesta. Merkitysta on henkilostélla, ymparistolla ja es-
teettisyydella. Tutkimus on toteutettu asiakaskyselylla kuluttajille. Tutkimuksessa keskityt-
tiin emotionaalisiin tekijdihin ja niiden vaikutuksesta asiakaskokemukseen. Esimerkiksi
verkkokaupan kautta syntynyt onnistunut ostopaatts vaikuttaa asiakaskokemukseen posi-
tiivisesti ja asiakas todennakoisesti haluaa toistaa kokemuksensa uudestaan kyseisen or-
ganisaation kanssa (Ferreira 2016, 23 — 24). Juuti (2015, 44 — 45) seka Richardson
(2010a) mainitsevat onnistuneeksi asiakaskokemukseksi esimerkiksi Applen menestymi-
sen alypuhelinmarkkinoilla. Applella on osattu kiinnitté& huomiota asiakkaiden kokemuk-
siin ja lopulta niiden pohjalta on pystytty luomaan tuotteita, jotka ovat muokanneet asiak-
kaiden kasityksia siitéd millaisia tuotteita he jatkossa haluavat. Apple on vaikuttanut asiak-

kaiden tunnekokemuksiin ja sitd kautta luonut onnistuneen asiakaskokemuksen.

Morgan (2015) nostaakin yhdeksi asiakaskokemuksen parantamisen valineeksi perso-
noinnin. Tarjotaan asiakkaille sita mita he toivovat. Juutin (2015, 43) mukaan hyva asia-
kaskokemus voidaan saavuttaa tekemalla asiakkaista kumppaneita ja ottamalla asiakkaat
mukaan toiminnankehittamiseen. Yhdessa kehittdessa voidaan luoda sellaisia palvelu-
vaihtoehtoja, jotka vastaavat juuri asiakkaiden tarpeisiin. Nykyisid palveluita voidaan edel-
leen kehittda tai luoda kokonaan uudenlaisia palveluita. Organisaatio hyotyy yhdessa te-
kemisesta saamalla kayttoonsa asiakkaiden ajatuksia ja vastaamalla asiakkaiden odotuk-
siin mahdollisimman tasmallisesti. (Juuti 2015, 44.) Myds Fischer ja Vainio (2015) nosta-
vat esiin, ettd yhteisty® on erilaista kuin aikaisemmin, koska asiakkaat osallistuvat palve-
lussa toimimiseen entisen palvelun kohteena olemisen sijaan. Asiakkaan ja yhteistyo-
kumppaninen raja on muuttunut epaselvemmaksi. (Fischer ym. 2015, 106.) Palkeiden rek-
rytointipalvelussa keratéaan palautetta asiakkailta jokaisen rekrytoinnin paatteeksi. TA&man
perusteella palveluun voidaan tehd& kehittdmistoimia, joilla pyritaan tayttamaan kyseisen
asiakkaan toiveita rekrytoinnista ja siihen liittyvien palveluiden laajuudesta. Palvelussa on
mahdollista tehda myos erilaisia pilotointeja palvelun laajentamisesta, mita voidaan hyo-
dynt&a palvelupolun edelleen kehittamisessa. Myos rekrytointijarjestelmaan Valtiolle.fi liit-
tyvia kehitysehdotuksia keratéén asiakkailta ja niita pyritddn huomioimaan jarjestelman

kehitystydssa.

Digitaalinen asiakaskokemus muodostuu seitseméan vaiheen mukaisesti. Nama vaiheet on
esitetty kuviossa 5. Saavutettavuusvaiheessa varmistetaan palveluun paasy kaikissa tilan-
teissa ja olosuhteissa. Hakeminen ja I6ytaminen vaiheessa varmistetaan asiakkaiden |6y-
taminen organisaatioon ja sen palveluun. (Filenius 2015, 78 — 79; Jiang, Yang & Jun
2012))
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Hankinnan
Transaktio Kiyttddnotto jlkeiset
toimenpiteet

Hakeminen ja Valinta ja

Saavutettavuus . v
|6ytaminen paatdksenteko

KUVIO 5. Digitaalisen asiakaskokemuksen muodostuminen (Filenius 2015, 78)

Googlen ja Milward Brownin vuonna 2015 tekeman tutkimuksen mukaan tdma koskee
myds B2B hankintoja. Tutkimuksen mukaan 89 prosenttia kayttaa tiedonhakukanavana
verkkohakuja. 71 prosenttia B2B paattajista aloittaa yleiskyselyilld, jolloin etsitaan tuotetta
tai palvelua, ei viela tiettya palveluntarjoajaa. Tama tukee nakemysta siitd, ettd organisaa-
tioiden on tarkeaa olla tavoitettavissa ja lasna tiedonhakuvaiheessa. (Ahvenainen ym.
2017; Think with Google 2015.) Hakeminen ja l6ytaminen vaihetta seuraa valinta ja paa-
toksenteko, jossa asiakas valitsee oikean tuotteen monien eri palveluiden joukosta.
Transaktiovaihe siséltda varsinaiset toimenpiteet eli kuinka asiakas suorittaa ostoksen, ti-
lauksen seka vahvistaa tilaamansa palvelun. Kayttéonottovaiheessa annetaan vastaus sii-
hen, kuinka nopeasti asiakas saa palvelun tai tuotteen kayttdonsa. Viimeinen vaihe han-
kinnan jalkeiset toimenpiteet sisaltavat tiedot palvelun tai tuotteen kayttbonotosta seka
suunnitelman asiakassuhteen hoidon jatkuvuuteen. (Filenius 2015, 78 — 79; Jiang ym.
2012))

Digitaaliseen asiakaskokemukseen liittyy vahvasti palveluiden kaytettavyys. Tahan kuulu-
vat tietojarjestelmien kayttéliittymat, verkkopalveluiden nopeudet ja kuinka hyvin kayttdjar-
jestelméa on suunniteltu. NAma edella mainitut asiat muodostavat asiakkaan kayttékoke-
muksen eli tunteen kokeeko asiakas palvelun kayton helpoksi ja toimivaksi. Digitaalinen
asiakaskokemus muodostuukin palvelun tuottajasta tai tarjoajasta seka verkossa tapahtu-
vasta kayttdjan saamasta kayttokokemuksesta. (Filenius 2015, 29 — 30.) Palkeet omistaa
Valtiolle.fi rekrytointijarjestelman ja sen toimivuus ja luotettavuus on tarkeéa. Rekrytointi-
jarjestelma edustaa koko valtionhallintoa ja sen toimivuudella on vaikutusta kaikkien val-
tion virastojen asiakaskokemuksen muodostumiseen. Myds hyvan tyonantajakuvan ja ha-
kijakokemuksen muodostamiseksi on tarkeaa, etta rekrytointijarjestelma toimii suunnitel-

lusti ja kaytettavyydeltaan hyva.

Sosiaalisen median kayttd mahdollistaa organisaatioille nopean vuorovaikutussuhteen

asiakkaisiin. Aktiiviset sosiaalisen median kayttajat ovat mahdollisia nykyisia tai uusia asi-
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akkaita, joiden huomioiminen on organisaatioille kannattavaa. Asiakkaalle saatetaan tuot-
taa arvoa jo ennen hanen ensimmaista ostokertaa organisaatiossa. (Kukkonen 2016, 55 —
59.) Organisaatiot voivat kayttaa sosiaalista mediaa mainontaan ja asiakkaiden hankin-
taan seka samalla saastaa aikaa ja kustannuksia. (Juholin 2015, 270.) Organisaatioiden
onkin kannattavaa tarjota asiakkaille aktiivisesti sisaltda sosiaalisessa mediassa. Tallgin
on mahdollista jossakin maarin myds ohjata keskustelua eiké olla vain osana keskustelu-
jen aiheita. Organisaatioiden kannattaa miettia omaan toimintaansa paras sosiaalisen me-
dian valine ja pysya mukana jatkuvasti kehittyvissé sosiaalisen median palveluissa. (Mor-
gan 2015; Loytana ym. 2011, 137 — 139.)

3.3 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen on tarkea osa organisaatioiden asiakaspalvelua. Asiak-
kaan kokemusten ymmartaminen ja sita kautta tarjottavien palveluiden ja tuotteiden kehit-
taminen on kasvavassa roolissa. Asiakastarpeet muuttuvat hyvin nopeasti ja organisaa-
tioiden on pystyttava vastaamaan myds tulevaisuuden kysyntaan. Asiakaskokemuksen
johtaminen keskittyy tiedon kerdamisen liséksi asiakkaiden kohtaamiseen ja keskusteluun
asiakkaiden kanssa seka niiden perusteella tapahtuvaan asiakkaan tunnekokemuksen
analysointiin (Juuti 2015, 38 — 39). Asiakaskokemuksen johtamisen tavoitteena on tuottaa
asiakkaalle arvoa ja merkityksellistéd kokemusta (Loytana ym. 2011, 13). Asiakaskokemuk-
sen johtaminen on jatkuvaa ja sita tulee kehittaé asiakastarpeiden mukaan. N&in varmis-
tetaan organisaation ymmarrys asiakkaiden muuttuvista vaatimuksista ja niihin vastaami-
sesta myos tulevaisuudessa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 40 — 42.) Asiakaskokemuksen
johtaminen on jarkevéaa ottaa osaksi organisaatioiden liikketoimintastrategiaa ja huolehtia
toiminnon resursoinnista ja nimeta sille vastuuhenkil®, joka raportoi johdolle. Keskitetyssa
asiakaskokemuksen johtamisessa on tarkeda johtaa koko organisaation asiakaskoke-
musta ilman, ettd mahdolliset sisaiset siiloutumiset nakyvat asiakkaalle. Kokonaisuutta tu-
lee myo6s valvoa suunnitellusti. (Filenius 2015, 45, 180 — 182; Loytana ym. 2014, 70 — 76;
Loytdnd ym. 2011, 179 — 182.) Juuti (2015, 64 — 65) kirjoittaakin, etta organisaatiot, jotka
pystyvat uudistamaan palveluitaan asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden mukaisesti, selvia-
vat kilpailussa muita paremmin. Luovuus ja joustavuus parantavat myos asiakaskoke-
musta. Tarkeaa asiakaskokemuksen vaikuttamiseen on myds henkil6ston osaaminen.
Sen tulee vastata asiakkaiden odotuksiin. Ratkaisevaa tdssakin on organisaation kyky op-
pia uutta. Palkeissa asiakaskokemuksen johtaminen on oma toimintonsa ja osa Palkeiden
johtamisjarjestelmaéd. Samaa toimintamallia noudatetaan kaikissa Palkeiden tuottamissa
palveluissa. (Palkeet 2017b.)
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Asiakaskokemuksen johtaminen vaatii hyvaa vuorovaikutussuhdetta asiakkaaseen. Asia-
kaskokemus voi syntya asiakkaan ja organisaation henkiléston valilla tai asiakkaan ja or-
ganisaation tuotteen valilla. Asiakaskokemus voi syntya myés ilman suoraa vuorovaiku-
tusta. (Ferreira 2016, 50 — 51; Kukkonen 2016, 57 — 58; Juuti 2015, 40 — 41.) Juuti (2015,
52) nostaa esille palauteen kerdamisen vaikutuksen asiakastyytyvaisyyteen. Hanen mu-
kaansa asiakkaiden palautetta ja valituksia voidaan hyddyntaa palvelun kehittdmisessa ja
palvelun parantamisella voidaan saavuttaa todellista asiakastyytyvaisyyttd. Rawsonin,
Duncanin & Jonesin (2013) mukaan organisaatiot, jotka ovat onnistuneet luomaan asia-
kaskokemuksia hallitsemalla kokonaisuuksia, ovat saavuttaneet hyvié tuloksia monilla
osa-alueilla. Asiakastyytyvaisyys on parantunut, liikevaihto on noussut, organisaatio on
l6ytanyt tehokkaampia tapoja toimia yhteistydsséa seké kokonaisuuksien hallinta on néky-
nyt organisaatiossa parantuneena tyotyytyvaisyytena. Fischer (2012, 159 — 167) on nosta-
nut tyontekijéiden tydhyvinvoinnin yhdeksi merkittavaksi tekijaksi myos hyvan asiakasko-
kemuksen syntymiseen. Jeon ja Choi (2012) kirjoittavat artikkelissaan asiakastyytyvaisyy-
den ja tyotyytyvaisyyden suhteessa. Tutkimusta tehtiin opetuspalveluiden asiakas- ja ty6-
tyytyvaisyyden suhteesta. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta tyontekijoiden tyotyytyvai-
syys vaikutti myds asiakastyytyvaisyyteen. Tama osoittaa, etta tyodtyytyvaisyydella voi-
daan parantaa asiakastyytyvaisyytta. Tyytyvaiset tydntekijat ovat ystavallisempia, innostu-
neempia, tarkkaivaisempia ja uskovat pystyvansa tarjoamaan asiakkaille erinomaista pal-
velua. Tyontekijat ovat myds valmiita jakamaan positiivisia tunteita asiakkaiden kanssa,
joka parantaa asiakkaan saamaa asiakaskokemusta. Asiakastyytyvaisyydella ei kuiten-
kaan ollut vaikutusta tyontekijoiden tydtyytyvaisyyteen. Tutkimuksessa syyksi arveltiin,
ettd asiakkaiden arvioinnit eivat ole merkityksellisia heidan tyonsa kannalta. Tyotyytyvai-
syyteen vaikuttavat enemman tydymparisto, tydkaveri, esimiehet seka palkka ja muut
edut. Tutkimuksen paatelmind ehdotetaan, ettéd tama kannattaa huomioida palvelualalle
rekrytoidessa. Rekrytoinnissa kannattaa korostaa sosiaalisia taitoja ja seka hyvaa itseluot-
tamusta. Samaan tulokseen tutkielmassaan on paéassyt Gijzel (2015), joka tutki tutkimuk-
sessaan lentoliikenteen asiakkaiden asiakastyytyvaisyytta. Asiakastyytyvaisyydelld ja tyo-

tyytyvaisyydella ei ole molemminpuolista syy-seuraussuhdetta.

Asiakaskokemuksen johtamisen avulla voidaan osoittaa, etté asiakasta arvostetaan ja héa-
neen halutaan panostaa. Jokaisen asiakkaan kokemusta pidetaan tarkedna ja organisaa-
tio haluaa kiinnittdd huomiota siihen millaisia kokemuksia asiakkaat saavat. (Ferreira
2016, 50 — 51; Kukkonen 2016, 57 — 58.) Taipale (2015, 66 — 84) kasittelee tutkimukses-
saan asiakkaalle tarkeiden arvojen kayttamista hyvaksi asiakashankinnassa. Asiakasko-

kemusta voi johtaa luokittelemalla asiakkaita segmentteihin arvojen perusteella. Toisille
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asiakkaille tarkea arvo voi olla hinta ja toinen pitaa tarkeana korkeaa laatua. Arvoseg-
menttien perusteella asiakkaille voidaan tarjota heidan tarvitsemiaan tuotteita tai palveluita

ja luoda yhdessa asiakkaan kanssa sellaisen palvelun, joka vastaa asiakkaan tarpeita.

Asiakaskokemuksen johtamisessa kannattaa hyddyntaa jatkuvaa asiakaspalautteen mit-
taamista. Seurantavali riippuu organisaation koosta. (Filenius 2015, 45.) Asiakaskokemuk-
sen mittaamisen ratkaisevat tekijat muodostuvat neljasta osa-alueesta, jotka ovat: missa
kanavassa kysytaan, kenelta kysytaan, mita kysytaan ja milloin kysytaan (Gerdt ym. 2016,
161). Asiakaspalautetta voidaan kysya monella eri tavalla, menetelmaélla ja palvelun eri
vaiheissa. Palautetta kannattaa kerété saanndollisesti ja niiden tuloksia myds hyddyntaa
palvelun kehittdmisesséa. Organisaatioiden kannattaa miettid miten tarkeéksi he palaut-
teen keraamisen kokevat ja kuinka paljon tulosten kasittelyyn voidaan kayttaa aikaa. Avoi-
mien kysymysten analysointi vie huomattavasti paljon enemman aikaa kuin strukturoitujen
kyselyiden analysointi. (Filenius 2015, 133 — 134.) Palkeiden rekrytointipalvelulle asiakas-
palautteiden keraaminen on osa palvelupolussa maariteltya toimintamallia. Palautetta ke-
rataan kaikilta asiakkailta rekrytointien paatteeksi. Palaute pyydetaan rekrytoinnin paat-
teeksi pidettavassa paatoskeskustelussa. Talla pyritddn vaikuttamaan asiakaskokemuk-
sen muodostumiseen ja sen jatkuvaan parantamiseen. Asiakastyytyvaisyytta mitataan
my0s erikseen vuosittain toteutettavalla asiakastyytyvaisyyskyselylla, jossa pyydetaan asi-
akkailta palautetta kaikista Palkeiden palveluista, myos rekrytointipalvelusta. (Palkeet
2017b.)

Digitaalisessa asiakaskokemuksen johtamisessa kannattaa hyddyntéa organisaation liike-
toimintastrategiaa ja liittda siihen asiakaspalautteen seurantaa. Asiakaspalautteen seuran-
tavali riippuu organisaation koosta. (Filenius (2015, 180.) Filenius (2015, 182 — 183) esit-

taa digitaalisen asiakaskokemuksen johtamisen kuviossa 6 kuvatun mallin mukaisesti.

Reagoiva Halytykset ja Ennakoiva analyysi Asiakaskokemuksen
ongelmanratkaisu aktiivinen seuranta optimointi
Asiakaspalautteiden Seuranta Asiakas- Mittaristojen
huomiociminen kayttaytymisen seuranta
analysointi
Tietojarnestelmat Johtaminen

Jalkimarkkinointi

KUVIO 6. Digitaalisen asiakaskokemuksen johtaminen ja jatkuva kehittdminen (Filenius
2015, 183, mukailtu)



28

Reagoiva ongelmanratkaisuvaihe huomioi saadun asiakaspalautteen. Taman johdosta or-
ganisaatiossa voidaan tehda toimenpiteita esimerkiksi tietojarjestelmiin, mikali palautteet
koskevat kaytettavyyttd. Seuraavassa vaiheessa seurataan halytyksia aktiivisesti. Halytyk-
set voivat johtua tunnetuista ongelmatapauksista. Kolmannessa vaiheessa pyritaan teke-
maan ennakoivaa analysointia asiakaskayttaytymisesta ja pyritdan ymmartamaan asiak-
kaiden motiiveja. Viimeinen vaihe on asiakaskokemuksen optimointi. Tassa vaiheessa
asiakaskokemuksia kerataan valittujen mittareiden avulla ja niitd seurataan johtoryhmaéta-
solla osana liiketoimintastrategiaa. Saatuja palautteita voidaan hyddyntaa myos jalkimark-
kinoinnissa. (Filenius 2015, 182 — 183.)

Digitaalisen asiakassuhteen johtamisen haasteet tulevat nopeasti muuttuvasta toimin-
taymparistosta. Tuotteita ja palveluita pitaa kehittda ja samalla varmistaa, etta digitaalisilla
palveluilla on toimivat tekniset ratkaisut. Organisaatiot saattavat tarvita uudenlaisia yhteis-
tydkumppaneita, jotka tuottavat heille tarvittavat tekniset ratkaisut. Naiden palveluiden ti-
laamiseen tulisi organisaatioilla olla erityisosaamista, jotta palvelusta saadaan juuri orga-
nisaation asiakkaita palveleva. Asiakkaiden kayttétottumukset muuttuvat nopeasti ja suun-
nitellut tekniset ratkaisut saattavat vanheta nopealla tahdilla. (Filenius 2015, 37 — 38.) Uu-
det tekniset ratkaisut vaativat koulutusta organisaation henkiléstdlle ja heidéan on oltava
valmiita tydskentelemaan uudella tavalla. Monikanavaisuus vaatii muutosta myds johdolta.
Organisaatiosta tulee 16ytya aikaa ja osaamista johtaa uutta toimintaa. Investoinnit maksa-
vat ja vaatii taitoa saada myytyd mahdolliset hinnankorotukset olemassa oleville asiak-
kaille. (Kukkonen 2016, 74 — 76; Filenius 2015, 37 — 38.) Digitaalisen asiakassuhteen
haasteeksi saattaa osoittautua myds organisaation siiloutuminen. Kun luodaan uusia yh-
teydenpitovélineita ja -kanavia, on huolehdittava, ettd myos vanhat palvelukanavat sopivat
osaksi uusia palveluita, mikali ne ovat aikomuksena sailyttaa. Erilaiset kanavat eivat saa

nakya asiakkaalle erilaisena palvelulaatuna. (Loytana ym. 2014, 70 — 76.)
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
4.1 Kehittdmishankkeen eteneminen ja vaiheet

Sain syksylla 2017 johdettavakseni organisaatiomme uuden rekrytointipalvelun ja valitsin

kehittAmishankeeni aiheeksi taman palvelun toiminnan seuraamisen ja edelleen kehittami-
sen. Tavoitteenani oli I16ytaa palveluun kehittamistoimia, jonka seurauksena palvelun laatu
ja palveluryhmassa toimiminen kehittyy. Kehittdmishanke muodostui palveluprosessin ha-

vainnoinnista. KehittAmishankkeen eteneminen ja tulosten muodostuminen on kuvattu ku-

viossa 7.
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KUVIO 7. Kehittamishankeen tulosten muodostuminen

Etsin kehittamishankkeen tutkimuskysymyksiin vastauksia havainnoimalla palvelua ja pal-
velussa toimimista erilaisissa kokouksissa ja tapaamisissa seka hyodyntamalla palvelua

kayttaneiden asiakkaiden asiakaspalautteita.
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4.2 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Kehittamishanke toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jonka tarkoituk-
sena on kuvata ja ymmartaa tutkittavaa kohdetta kokonaisvaltaisesti. Jokainen tutkittava
ilmié muodostaa oman tarinansa, kuvauksensa ja tapauksen ja edustaa nain laadullista
tutkimusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016,161 — 162.) Laadullisen tutkimuksen tyy-
pillisiin piirteisiin kuuluu aineiston hankinta todellisten tilanteiden perusteella, jossa tutkija
toimii havainnoitsijana. Apuna voidaan kayttaé myaos erilaisia testeja, lomakkeita ja muita
tiedonkeruumenetelmiéa. Tutkijan pyrkimyksena on l6ytaa eri asioita ja analysoida aineis-
toja mahdollisimman tarkasti. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa analysoida aineis-
toja jo aineistonkeruu vaiheessa. (Hakala 2018, 20; Hirsjarvi ym. 2016, 164.) Tutkittava
kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti eiké tutkimuksen tarkoituksena ole tutkia sa-
tunnaisotoksia tai toimia yleistettdvana vaan kasitella tapauksia ainutlaatuisina. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tapauksista on mahdollista I6ytaa kuitenkin yleisesti merkittavat asiat
ja usein ne toistuvat, kun tapauksia tarkastellaan yleisemmalla tasolla. Aineiston hankinta-
metodeina kaytetaan sellaisia, joissa tutkijan oma aani paasee esille. Tutkija voi myds
muuttaa tutkimuksen kulkua tutkimuksen edetessa eiké sen tarvitse noudattaa ennalta
maariteltya tutkimussuunnitelmaa. Usein nédin myds kay, koska aineistojen analyysit saat-

tavat johdattaa tutkijaa uuteen suuntaan. (Hakala 2018, 20; Hirsjarvi ym. 2016, 164, 182.)

Kehittamishankkeen tutkimusmenetelméana kaytin havainnointia. Havainnointi valikoitui
menetelmaksi alkuperaisen suunnitelman mukaan tehda opinnaytety6 paivakirjamuotoi-
sena. Paivéakirjaan kirjataan huomioita ja havaintoja ja tutkimus tapahtuu toiminnan sisalla
tarkkailemalla. Havainnointi on erdanlaista tarkkailua, jossa tutkija tekee havaintoja todelli-
sesta elamasta. Havainnoinnin avulla saadaan tarkkaa tietoa siita mita todella tapahtuu
ihmisten luonnollisissa toimintaymparistoissa ja sen avulla on mahdollista tarkastella mi-
ten ihmiset kayttaytyvét ja huomata toimivatko ihmiset niin kuin ovat sanoneet toimivansa.
Saatu tieto on valitonta ja suoraa. (Hirsjarvi ym. 2016, 212 — 214; Vilkka 2015, 142 — 144.))
Havaintoja voidaan kerata kuulonvaraisesti, ndkemalla, maistamalla, tuntemalla tai haista-
malla (Vilkka 2018, 162). Havainnointi sopiikin hyvin vuorovaikutustilanteiden tutkimiseen
seka sellaisiin tilanteisiin, jotka muuttuvat nopeasti. Havainnoinnin avulla on mahdollista
kerata mielenkiintoista ja monipuolista aineistoa. (Hirsjarvi ym. 2016, 212 — 214; Vilkka
2015, 144.) Mikali havainnot kirjataan tarkasti ylos koko kehittdmisprosessin ajan, on se
hyvin toimiva menetelmé kehittdmiseen (Ojasalo ym. 2009, 42). Tieteellisessé tutkimuk-
sessa havainnoinnin tulee olla ennalta suunniteltua, johdonmukaista, luokiteltua ja eritel-
tya seka tietoisesti valikoitua (Vilkka 2018, 156 — 157).
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Havainnointia voidaan tehda usealla eri menetelmalla. Nama menetelmét on jaoteltu kah-
teen eri lajiin: systemaattiseen havainnointiin ja osallistuvaan havainnointiin. Systemaatti-
nen havainnointi toteutetaan tarkasti ja havainnot pyritaan tallentamaan mahdollisimman
tarkasti ja jAsennellysti. Havainnoija on toiminnan ulkopuolella. Tata lajia kaytetaan usein
kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Osallistuvaa havainnointia kaytetaan usein kenttatutki-
muksissa ja usein tutkija osallistuu toimintaan. Tutkija voi pyrkid havainnoitavan ryhman
jaseneksi ja ottamaan siind jonkin ryhmaan kuuluvan roolin. Osallistavan havainnoitsijan
rooli puolestaan toimii ryhméssa havaintojen keréaéjana ja pyrkii samalla rakentamaan hy-
van suhteen tutkittavaan ryhmaéan. Tutkija osallistuu ryhman elaméén mutta ei ota omaa
roolia rynman jasenena. Tutkijan tulee osata tehda ero osallistuvan havainnoitsijan roo-
lissa ja ihmisen& tehtyjen havainnointien valilla. Osallistuva havainnointi sopii hyvin ty6ela-
massa tehtéaviin ajattelu- ja toimintatapojen kehittdmiseen. Menetelmélla saadaan tietoa
tutkittavien omakohtaisista kokemuksista seka tydyhteison kasityksista. (Vilkka 2018, 167;
Hirsjarvi ym. 2016, 214 — 217; Vilkka 2015, 142 — 145.) Kehittdmishankkeessa kaytin

osallistuvaa havainnointia, jossa toimin ryhman jasenena.

Tassa kehittamishankkeessa on myds toimintatutkimuksen piirteitéd, koska kehittamis-
hankkeen aikana saatujen tulosten perusteella tehtiin palveluun kehittamistoimenpiteita.
Toimintatutkimusta voidaan pitaa lahestymistapana, jossa kaytannon kehittamistyd yhdis-
tyy tutkimukseen. Tarkoituksena on |0yt&a tietoa, jonka avulla kaytantoja voidaan kehittaa.
Halutaan siis tietdd miten asiat voisi tehda entistd paremmin. Tutkimus kohdistuu toimin-
nan sisalla toiminnan kehittdmiseen. Tutkimuksessa toiminta on aktiivista vaikuttamista ja
muutokseen pyrkivaa. (Heikkinen 2018, 215 — 216; Vilkka 2015, 58 — 59.)

Toimintatutkimuksessa voidaan hyddyntaa reflektiota ja sen avulla pyritddn ymmartamaan
toimintaa ja kehittdmaan sitd. Toimintatutkimus kuvataan usein itsereflektiivisend kehana,
jossa toiminta ja toiminnan havainnointi sekéa sen jalkeinen reflektointi ja uudelleensuun-
nittelu seuraavat toisiaan spiraalimaisesti. Suunnittelua seuraa siis toiminta, jonka jalkeen
tehdaan arviointivaihe ja uusi paranneltu suunnitelma. Kuviosta 8 nakyy, kuinka spiraali-
mallinen kehittdmistoiminta on jatkuva prosessi, jossa ensimmainen Kkierros luo vasta poh-
jan kehittamiselle. Kehat menevat osittain limittain ja taydentavat edellisia kehia. (Heikki-
nen 2018, 222 — 224; Toikko & Rantanen 2009, 66 — 67.)
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KUVIO 8. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen 2018, 223)

Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen nakyi kehittdmishankkeen aikana tiimiko-
kouksissa, joissa palvelun toimintaan tehtiin suunnitelmia. Toiminnankehittdmista on tehty
koko kehittamishankkeen ajan suunnittelemalla uutta toimintaa tai toimintatapaa ja vie-
malla se kaytantdodn, jonka jalkeen havainnointiin uutta toimintatapaa. Tapaa kaytettiin
my0s asiakkaille tuotettavien dokumenttien sisallon kehittamiseen. Ensimmaista versiota
kokeiltiin kaytantéon, jonka jalkeen sita arvioitiin ja tehtiin muutoksia. Muutosten jalkeen
toimivuutta havainnointiin ja tehtiin tarvittaessa uusia muutoksia. Keskeista toimintatutki-
muksessa onkin muutoksen vienti kaytantddn ja muutoksen arviointi (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 38).

Rekrytointipalvelua tuottavien henkildiden kanssa pidetyt tiimikokoukset olivat vapaamuo-
toisia ja jokainen sai tuoda esiin ajatuksiaan ja kehitysehdotuksiaan. Ryhma toimi keskus-
televasti ja jokainen on osallistunut kehittdmiseen aktiivisesti. Kehittamishankkeen yhtena
tutkimusmenetelmana voidaan nahda autoetnografinen tutkimusmenetelmé, koska paiva-
kirja seurannassa on seurattu tapahtumia tutkijan nakdkulmasta ja omat ajatukset ovat
vahvasti lasna tutkimuksessa. Autoetnografisessa tutkimusmenetelmassa tutkijan omat

kokemukset ovat tutkimuksen lahtokohta ja muodostavat keskeisen osan tutkimuksen ai-
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neistosta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkijan omista havainnoista ja niiden kir-
jaamisesta ylos. Tarkoituksena on yhdistaa tutkijan omia kokemuksia yleisesti tutkittuun

tai sosiaaliseen kulttuuriin. (Uotinen 2010; Coffey 2002.)

4.3 Aineiston hankinta

Kehittamishanke muodostui tydskentelyprosessin havainnoinnista. Havainnointipaivéakirja
muodosti kehittamishankkeen aineiston ja kerasin aineistoa koko kehittdmishankkeen
ajan. Havaintopaivakirjassa on 59 sivua. Kehittdamishankkeen seurantajakso muodostui 15
tydviikosta. Yhteen ty6viikkoon laskin viisi tydpaivaa ilman koulupaivia, vapaapéivia tai lo-
mia. Aloitin seurantajakson 27.11.2017 ja p&éatin 19.4.2018. Tahan ajankohtaan rajasin
myds palvelun kehittdmisen seurannan ja ainoastaan tdhdn mennessa tapahtuneet ha-

vainnot ja kehitystoimenpiteet kuvasin kehittdmishankkeen raporttiin.

Aineisto havainnointipaivakirjaan muodostui eri aineistoistolahteista: rekrytointipalvelun
tiimikokouksista, palvelun toiminnan havainnoinnista, keskusteluista palvelujohtajan
kanssa, prosessikokouksista, sisaiseen valvontaan liittyvistd kokouksista seka asiakkailta
tulleista palautteista ja toiveista. Aineistoa syntyi myos toteutettujen sisaisen valvonnan
kontrolleista ja niista I6ydettyjen havaintojen raportoinnista. Nama huomiot lissin havain-
nointipaivakirjaan.

Alkuperaisessa kehittamishankesuunnitelmassa ajatuksenani oli tehda havainnoinnin li-
saksi myos haastattelut rekrytointipalvelussa tytskenteleville. Sain rekrytointipalvelun tii-
mikokouksissa kuitenkin kuulla heidan ajatuksiaan ja he osallistuivat vahvasti palvelun ke-
hittdmiseen viikoittaisen yhteistyon kautta. Rajasin haastattelut pois tutkimuksesta, koska
voidaan olettaa, ettei niiden avulla olisi saatu esiin sellaista tietoa mité ei timikokouksissa
olisi jo késitelty. Myos asiakkailta saatuja palautteita ja toiveita kasiteltiin rekrytointipalve-
lun tiimikokouksissa. Nain asiakkaiden &ani oli mukana koko kehittdmishankkeen aineis-

ton muodostamisen ajan.

Rekrytointipalvelun tiimikokouksissa kéasiteltiin palveluun, asiakkaisiin ja ryhman toimin-
taan liittyvia asioita. Rekrytointipalvelun tiimikokouksia oli viikoittain kaksi muutamia poik-
keuksia lukuun ottamatta. Kokouksiin osallistuivat rekrytointipalvelun palveluesimies,
suunnittelija sekd kolme palveluasiantuntijaa. Kokoukset olivat keskustelevia ja vapaa-
muotoisia. Palveluesimiehené huolehdin kokouksen kasiteltavista aiheista, mutta varsinkin
kehittdmishankkeen alussa keskustelimme niisté asioista, jotka olivat keskidgssa silla vii-

kolla. Kasittelimme rekrytointijarjestelméan Valtiolle.fi liittyvida avoimia asioita ja meneillaédn
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olevia asiakastoimeksiantoja sek& niiden sujumista. Kavimme kokouksissa lapi myds pal-
velusta kiinnostuneet asiakkaat seké asiakkaille suunnatut esittelytilaisuudet. Kokouk-
sessa suunnittelimme myds seuraavan viikon toimeksiantoihin liittyvat tyonjaot. Tutkimus-
tuloksissa esitetyt palvelun toiminnan arviointi ja palveluun tehdyt kehittdmistoimenpiteet

syntyivat padasiallisesti rekrytointipalvelun kokousten perusteella tehdyistéd havainnoista.

Prosessikokouksia jarjestettiin kerran kuukaudessa ja kokousten aiheet liittyivat Valtiolle.fi
rekrytointijarjestelmaan ja sen toiminnallisuuksiin sek& ICT-yksikon ja rekrytointipalvelun
valiseen tytnjakoon. Prosessikokouksissa kasiteltiin myds palvelun laatua ja sujumista
seka palvelua kayttavia asiakkaita. Prosessikokouksien puheenjohtajana toimi prosessi-
paallikkd. Muita osallistuja olivat rekrytointipalvelun palveluesimies ja suunnittelija seka

ICT-yksikon jarjestelméapaallikko ja suunnittelija.

Rekrytointipalvelun toimintaa seurattiin saanndllisesti myés palveluyksikén palvelujohtajan
kanssa seka palautetta palvelusta saatiin Palkeiden esimiehiltd, jotka olivat k&yttaneet
rekrytointipalvelua omissa rekrytoinneissaan. Palautetta saatiin myos asiakkuuspaallikoilta
ja suoraan asiakkailta. Asiakkaat osoittivat kiinnostuksensa palveluun usein asiakkuus-

paallikbiden kautta ja pyysivat tarkempaa esittelyd palvelusta.

Rekrytointipalvelulle maariteltiin kehittamishankkeen aikana sisdisen valvonnan kontrolli-
pisteet. Sisainen valvonta on valtion talousarviolaissa maaratty viraston ohjaus- ja toimin-
taprosesseihin siséltyvia menettelyja, organisaatioratkaisuja ja toimintatapoja (Valtiova-
rainministerié 2018c). Sisaisen valvonnan avulla voidaan saavuttaa kohtuullinen varmuus
viraston toiminnan lainmukaisuudesta, varojen turvaamisesta, toiminnan tuloksellisuu-
desta seka taloutta ja tuloksellisuutta koskevien tietojen tuottamisesta oikein ja riittavalla
laajuudella. Valtion virastojen ja laitosten on huolehdittava sisaisen valvonnan asianmu-
kaisista jarjestelyistd. Vastuu jarjestamisesta viraston tai laitoksen johdolla. Usein sisdinen
valvonta on osa virastojen tavanomaista suunnittelu- johtamis- ja toimintaprosesseja. (Val-

tiovarainministerié 2018c; Laki valtion talousarviosta, 24b 8.)

Palkeiden sisdinen valvonta on osa Palkeiden johtamisjarjestelm&a. Siséisen valvonnan
tarkoituksena on tukea Palkeiden arvojen, strategian, tavoitteiden ja toiminnan jatku-
vuutta. Viraston taloussaanto ja tyojarjestys ovat osa sisdista valvontaa. Myds hyvaksy-
mis- ja asiatarkastusoikeudet muodostavat osan tasté valvonnasta. Taman lisaksi jokai-
sella prosessilla on omat kontrollipisteet, jossa on rakennettu toimintoja ja eri kontrolleja,
jotka ovat osa jokapaivaista tekemistd. Kontrollien avulla voidaan seurata toimintaa ja pie-
nentaa riskien toteutumista. Kontrolleja voidaan myos tarvittaessa muuttaa vastaamaan

muuttunutta toimintaymparistta. Siséistd valvontaa toteutetaan saannollisesti ja saannds-



35

ten mukaisesti. Sisdisen valvonnan kontrollipisteiden maarittelyvastuu kuuluu prosessi-
paallikélle ja toteutus, seuranta ja raportointi palveluesimiehelle. Palveluesimies raportoi
huomioistaan kvartaaleittain raportointipohjan avulla. Palveluesimiesten tehtaviin kuuluu
puuttua mahdollisiin havaittuihin epakohtiin ja tehda suunnitelmat asioiden korjaamiseksi.
Tarvittaessa puutteista tiedotetaan prosessipaallikkda. Palvelupaallikkd kokoaa palveluyk-
sikdn kaikkien palveluryhmien raportit yhteen kerran kvartaalissa eli nelja kertaa vuo-
dessa. Sisaisen valvonnan kontrollipisteiden maarittelyyn liittyvia kokouksia jarjestettiin
kolme ja niihin osallistuivat prosessipaallikkd, rekrytointipalvelun palveluesimies ja suun-
nittelija seka palveluyksikon palvelupaallikké. (Palkeet 2017b.)

4.4 Aineiston analysointi

Keratyn aineiston analysointivaihe on tarked, koska se luo edellytykset paatoksen teolle ja
paatdsten toteuttamiseen. Analyysivaihe saattaa myos olla haastava, koska on helppo
tehda vaaria johtopaatoksia aineistosta. On pysyttava paatoksessa siita mita oltiin tutki-
massa, vaikka aineistosta saattaa l6ytya paljon mielenkiintoista asioita, joita tutkija halu-
aisi raportoida. Analysoinnin avulla on kuitenkin mahdollista |0yta& asiasta oleelliset asiat
ja rajata tutkimus sen mukaisesti mika tutkimusongelma on. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104
— 105; Kamensky 2010, 120.) Vilkka (2018) kirjoittaa, etta tehdyt havainnot voidaan yh-
distella eri tavoin uuden tiedon tuottamista varten. Ryhmittelyssé voidaan kayttaa teemoja
tai etsid sdannollisesti toistuvia asioita. Havainnoista tulee tieteellisesti merkityksellisia,
kun ne suhteutetaan ja eritelldaan aikaisemman tiedon ja teorioiden perusteella. Teorian
avulla tutkija voi suhteuttaa havaintonsa ja tulkita niita yleisesti. Havainnoista siis tuote-
taan uusia havaintoja ja vahitellen niistd muodostuu tutkijan kriittisen ajattelun seurauk-
sena tutkimustuloksia ja tulkintoja. (Vilkka 2018, 168 — 169.)

Paivakirjan havainnot analysoin kayttamalla sisallénanalyysia. Sisallonanalyysia voidaan
kayttaa menetelmana, jossa esitellaan aineistoista kerattyja tietoja merkityssuhteittain. Si-
sallénanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta aiheesta kuvaus tiivistetyssa muodossa.
(Tuomi ym. 2018, 106 — 108; Vilkka 2015, 163 — 164, 169 - 171.) Aineistolahtdisessa si-
sallénanalyysissa tutkija tavoitteena on loytaa tutkimusaineistosta jokin toimintoa ohjaava
logiikka tai tyypillinen kertomus. Taman jalkeen aineistoa pelkistetdén eli karsitaan pois ne
asiat, jotka eivét ole tutkimusongelman kannalta oleellisia. Tama tehdaan yleensa tiivista-
mall& tutkimusaineisto tai jakamalla se osiin. Uusi kokonaisuus ryhmitelladn sen mukai-
sesti mita tutkimusongelmaa ollaan tarkastelemassa. Sisallonanalyysin tuloksena aineisto
on jarjestetty ja siina syntyy kasitteita, luokitteluja tai teoreettinen malli, jonka avulla pyri-

taan ymmartamaan kokonaisuuksia seka tekemaan johtopaatoksia ja loytaa vastauksia
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tutkimukseen. Laadullisissa tutkimuksissa téata analyysia tehdéaén koko tutkimusprosessin
ajan. (Tuomi ym. 2018, 103, 104 — 108,127; Vilkka 2015, 163 — 164, 169 - 171.)

Tassa kehittamishankkeessa lajittelin sisallon teemoittain. Teemoiksi aineistosta nousivat
palvelun toimintaan ja sen kehittamiseen liittyvat asiat, tyotehtévien organisointi, siséisen
valvonnan kontrollipisteet seka palvelun johtamiseen liittyvat asiat. Tulosten teemojen
muodostamisessa etsin vastauksia tutkimuskysymyksiin sek& pyrin tuloksissa esittele-
maan toimenpiteitd, joita kehittamishankkeen aikana tehtiin. Karsin aineiston sisaltoa pal-
jon, koska péaivakirjaan oli kirjattu kaikki tyotehtéavat ja asiat, jotka ovat liittyneet tyotehta-
viini henkildstopalvelun ja rekrytointipalvelun palveluesimiehend. Niissé oli paljon toistoa,
koska samaa asiaa saatettiin kasitella useiden viikkojen ajan. Esimerkiksi uusien henkil6i-
den rekrytointi vei paljon aikaani mutta sen vaiheet eivat ole oleellisia tdaméan kehittdmis-
hankkeen tulosten esittelyssa. Palveluryhman toimintaa analysoin koko prosessin ajan ja
tein kehittamistoimenpiteita tulosten perusteella. Kehittamishankkeen lopputuloksena syn-
tyi uusi toimintamalli rekrytointipalvelun ty6tehtavien vastuuttamisiin seké sisaisen valvon-
nan kontrollipisteet. Paivakirjaan kirjatut asiat esitelladn teemoittain tuloksina. Tuloksissa

on mydos sitaatteja paivakirjasta.



37

5 TULOKSET
5.1 Palvelun toiminta ja kehittdminen

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli varmistaa, etta rekrytointipalvelun palvelupolku toi-
mii tuotteistusprojektissa suunnitellun palvelupolun mukaisesti. Rekrytointipalvelun palve-
lupolku muodostaa palvelun rakenteen, jonka perusteella asiakkaat voivat valita mité osa-
alueita palvelusta halutaan ostaa. Kehittdmishankkeen aikana seurasin, toimiiko tama pal-
velupolku niin, ettd se palvelee asiakkaita mahdollisimman hyvin. Havaintojen perusteella

palvelupolku on toimiva seka kattavasti maaritelty.

Asiakkaat voivat valita palvelupolusta haluamansa palvelun osa-alueen tai ostaa palve-
luna koko rekrytointiprosessin. Asiakkailla on myés mahdollisuus kertoa omia toiveitaan ja
vaikuttaa saamaansa palveluun. Rekrytointipalvelun palvelupolku on Palkeiden ja asiak-
kaiden véliseen toimintaan tarkoitettu dokumentti eika sita julkaista osana kehittamishank-

keen raportointia.

Rekrytointipalvelussa aloitettiin vuoden 2018 alusta tydnhakijoiden neuvontapalvelu, jossa
kuka tahansa yksityinen henkil6 voi kysya neuvoa Valtiolle.fi jarjestelman teknisesta kay-
tosta. Valtiolle.fi sivustolla tehtavia haettaessa hakija tayttaa jarjestelmaan tietonsa kuten
koulutustiedot, aikaisemman tyokokemuksen ja vapaamuotoisen hakemustekstin. Hakija-
palvelu kaynnistyi sujuvasti ja hakijoita on pystytty palvelemaan puhelimitse teknisissa asi-
oissa. Puhelumaaria ja niihin liittyvia vastausprosentteja on seurattu kuukausittain. Ra-
porttien perusteella hakijat ovat saaneet palvelusta apua tarvittaessa. Vuoden 2018 ai-
kana eri soittajia palvelussa on ollut kuukausittain 55 ja 109 henkilon vélilta. (Palkeet
2017b.) Taméa osoittaa, ettd tydnhakijoilla on ollut tarve taman tyyppiselle neuvontapalve-

lulle.

Kehittdmishankkeen aikana aloitettiin yhden Palkeiden rekrytointipalvelun asiakkaan
kanssa pilotointi palvelupolkua laajemmasta palvelusta, jossa rekrytointipalvelu osallistuu
nimitysmuistion laatimiseen perustietoja syvallisemmin. Tama pilotti ei paattynyt kehitta-
mishankkeen aikana, joten sen tulokset eivat ole mukana taman kehittdmishankkeen ra-
portoinnissa. Pilotti on kuitenkin osoitus siitd, ettd palvelua kehitetddn yhdessa asiakkai-
den kanssa vastaamaan heidan tarpeitaan ja pyritdan tarjoamaan asiakkaille nain mah-

dollisimman hyva asiakaskokemus.

Rekrytointipalvelun laadukkaan toiminnan varmistamiseksi yhdeksi haasteeksi nousi rek-
rytointipalvelussa tydskentelevien sitoutuminen projektissa maariteltyyn toimintamalliin.

Palvelupolun mukaisesti palvelua tilattaessa jarjestetaan aloituskokous, jossa maaritellaan
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asiakkaan rekrytointitarve seka paatdskeskustelu, jossa kaydaan lapi palvelun onnistumi-
nen. Aloituskokousta ei oltu aina jarjestetty vaan kokoukseen liittyvia asioita oli hoidettu
sahkopostien valityksella. Taman seurauksena toimeksiantosopimusta ei aina ole tehty
sovitun mallin mukaisena. Asiakkailla on mahdollisuus kieltaytya aloituskokouksesta mutta
rekrytointipalvelussa tydskentelevien tehtava on tarjota sita asiakkaille. Kun sama asiakas
tekee uuden toimeksiannon, aloituskokouksen merkitys pienenee, koska vanhoja materi-
aaleja on mahdollisuus hyddynt&dé uusissa toimeksiannoissa. Paatdskeskustelun merkitys
palvelulle on tarkeda, koska siind keratdan asiakkaalta reaaliaikaista palautetta palvelusta,
mik& mahdollistaa muutoksien tekemisen palvelun kehittdmiseksi ja sen avulla pyritaan
varmistamaan hyva asiakaskokemus. Tdmé on myos tarked osa palvelun laadun seuran-
taa. Asiakkaiden ja Palkeiden valiset roolit on maaritelty palvelupolussa selkeésti, joten

palvelun toimivuuden kannalta on tarkea pitaa niista kiinni.

Prosessipaallikké on useaan otteeseen korostanut sovittujen toimintatapojen nou-

dattamista ja tyojonojen seuraamista (Prosessikokous).

Palvelupolun noudattamista seurataan palvelussa jatkossa tarkemmin ja siitd myos rapor-
toidaan sisdisen valvonnan yhteydessa. Aloituskokoukseen liittyvia toimeksiantolomak-

keita on selkeytetty ja niihin kirjattavia asioita tarkennettu.

Rekrytointipalvelun kehittamiskohteeksi havaittiin kirjallisen dokumentaation laadukas
tuottaminen seka erilaiset vuorovaikutustilanteet. Asiakkaille viestitdéan sahkoisilla vali-
neilla ja on tarkeaa, etta kirjallinen viestinta on selkeda ja tapahtuu sovituissa aikatau-
luissa. Nimitysmuistiot ovat asiakirjoja ja niiden tulee olla virheettémia ja selkeakielisia.
Rekrytointiprosessit ovat pitkia ja asiakkailla on tarve saada palvelua nopealla aikatau-
lulla. Aikatauluista sopiminen ja siina pysyminen on tarkeéa osa rekrytointipalvelussa tyds-
kentelevien ty6ta. Viestinndn oikea-aikaisuuteen kiinnitetaan jatkossa enemman huo-
miota. Palkeiden asiakaspalveluun liittyvat koulutukset aloitettiin kehittAmishankkeen ai-
kana. Naihin koulutuksiin osallistuttiin myods rekrytointipalvelusta. Koulutukset toteutettiin
videoilla erilaisista asiakastilanteista. Videot tilattiin ulkopuoliselta kouluttajalta. (Palkeet
2017b.)

Rekrytointipalvelussa tydskentelevat toivoivat, ettd heidan rooliaan Palkeiden omissa rek-
rytoinneissa kasvatettaisiin. Talla koettiin olevan merkitysta tydon mielekkyyteen. Palvelun
alkaessa rekrytointipalvelun tehtaviin kuuluivat hakemusten ja hakijoiden ansiovertailutau-
lukon toimittaminen rekrytoivalle esimiehelle seka nimitysmuistiopohjan laadinta. Esimie-

het voivat halutessaan pyytaa rekrytointipalvelua sopimaan haastatteluajat haastateltavien
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kanssa ja hoitamaan haastatteluihin liittyvat tilavaraukset. Esimiehilla on myds mahdolli-
suus ottaa rekrytointipalvelun asiantuntija mukaan haastatteluihin kirjaamaan haastattelu-

jen muistiinpanot esimiesten puolesta.

Rekrytointipalvelussa tydskentelevét nostivat jalleen keskusteluun halunsa olla osal-
listuvammassa roolissa Palkeiden siséisissa haastatteluissa (Rekrytointipalvelun tii-

mikokous).

Rekrytointipalvelun roolia Palkeiden rekrytoinneissa kasvatettiin niin, etta rekrytointipal-
velu voi toimia osallistuvammassa roolissa haastatteluissa esimiesten tukena. Aikaisem-
min Palkeiden haastatteluihin osallistuivat kaksi haastattelijaa, jotka olivat esimiehia tai
henkiléstéhallinnon asiantuntijoita. Muutoksen jalkeen rekrytointipalvelun asiantuntija voi

korvata toisen esimiehen tai henkiléstdhallinnon asiantuntijan.

Rekrytointipalvelulla voi olla samanaikaisesti useita eri asiakastoimeksiantoja ja useita eri
asiakkaita. Rekrytointien hoito, tapahtumien dokumentointi ja oma-aloitteinen tilannerapor-
tointi vaativat palvelussa tyoskenteleviltd uudenlaista osaamista. On téarkea pitaa kiinni so-
vituista toimintamalleista niin ettei asiakkaalle luvata asioita, joita voi olla hankala toteut-
taa. Akillisten poissaolojen takia on tarkeaa, ettda dokumentointi on ajantasainen ja rekry-

tointia hoitavan henkildn vaihtuminen ei nay asiakkaalle.

lltapaivalla pidimme palaverin rekrytointipalvelun henkilostén kanssa. Tilanne palve-
lussa on hyva ja viikon aikana oli osallistuttu uuden asiakkaan rekrytointiin. Hienoa,

etta saimme palveluun uuden asiakkaan rekrytoinnit hoidettavaksi ja pddsimme mu-
kaan haastatteluihin. Kukaan ei vain ollut muistanut kertoa tasta esimiehelle. (Rekry-

tointipalvelun tiimikokous.)

Kehittamishankkeen aikana rekrytointipalvelussa tydskentelevien yhteisty6ta ja vuorovai-
kutusta saatiin parannettua saanndllisten tiimipalaverien avulla. My6s rekrytointitoimeksi-
antojen raportointia saatiin parannettua lisdamalla toimeksiantotaulukkoon lisaa tietoa rek-
rytoinnista, minka avulla jokainen voi tarkastaa mita kyseisessa rekrytoinnissa on asiak-

kaan kanssa sovittu tehtavaksi.

Haluan, ettd meilla on selkea valine rekrytointitoimeksiantojen seurantaan. Esimie-
hen& haluan tietda kuka on misséakin rekrytoinnissa mukana, mihin olemme l&hiai-
koina osallistumassa ja kuka asiakas on osoittanut kiinnostustaan palveluun. Kay-
toéssé on jo suuri Excel-taulukko, jossa on rekrytointien toimeksiannot mutta tama ei
kuitenkaan kerro sitd, kuka palvelussa tydskentelevista mitékin rekrytointia hoitaa.
(28.12.2017.)
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Rekrytointipalvelun tilannekatsauksessa huomasin, etta tilanneraportointi on mennyt
parempaan suuntaan keskustelujemme jalkeen ja nyt tiedan paremmin mihin ryhma-

laiset ovat osallistumassa (Rekrytointipalvelun tiimikokous).

Tiimikokouksissa kaytiin sdanndllisesti lapi tyotilannetta ja muita asiakkaisiin seka rekry-
tointijarjestelmaan liittyvia asioita. Saannollisilla tapaamisilla saatiin parannettua sisaista
tiedonkulkua. Tiimikokouksien lisaksi hyddynnan palvelun johtamisessa, asiakastilannera-
portoinnissa seka rekrytointipalvelun tyétilanteen seurannassa seurantataulukkoa, jonka
laadin toimeksiantotaulukon rinnalle. Tah&an seurantataulukkoon merkitsen kaikki toimeksi-

annot ja niitd hoitavan henkilon seka sovitut palvelun esittelytilaisuudet.

5.2 Tyotehtavien organisointi

Kehittdmishankkeen alkaessa osa rekrytointipalvelun vastuista kuului rekrytointipalvelulle,
osa Palkeiden ICT-yksikolle ja osa Valtiokonttorille. Vuoden 2018 alusta Valtiolle.fi rekry-
tointijarjestelman omistajuus siirtyi Palkeille. TAmé& omistajuuden siirto sujui hyvin yhteis-

tydssa toimittajien ja Valtiokonttorin kanssa.

Palveluun liittyvat vastuut kaipaavat edelleen tarkennusta ja ICT-yksikdn roolia pal-
velussa on selkeytettava (18.12.2017.)

Valtiolle.fi rekrytointijarjestelmaan liittyvat tekniset asiat kuuluivat aluksi Palkeiden ICT-yk-
sikon sovellusvastaaville ja suunnittelijalle mutta hyvin pian huomattiin, etta rekrytointijar-
jestelmaan liittyvat toimittajayhteydenotot kannattaa keskittaa sovellusvastaavilta rekry-
tointipalvelulle, joka vastaa asiakkaiden paakayttdjaneuvonnasta. Rekrytointipalvelussa
rekrytointijarjestelmaa kaytetaan paivittain ja sen osaaminen on laajentunut nopeasti. So-
vellusvastaavilla on vastuullaan monta muuta tietojarjestelmaad, joten tehokkaammaksi rat-
kaisuksi nahtiin, etta rekrytointipalvelu keskittyy Valtiolle.fi rekrytointijarjestelmééan ja so-
vellusvastaavien tydaika vapautetaan muiden tietojarjestelmien neuvonta- ja kehittamis-
tehtaviin. Jarjestelman paakayttajatehtavien lisaksi rekrytointipalvelu osallistuu jatkossa
jarjestelman versiotestauksiin ja muihin jarjestelman toimivuuteen liittyviin tehtaviin. Ta-
man muutoksen toteuttaminen aloitettiin kehittamishankkeen seurantajakson paattymisen

jalkeen toukokuussa 2018.

Kehittamishankkeen aikana tarkennettiin Valtiolle.fi rekrytointijarjestelmaan liittyvaa hairio-
viestintda ja sen vastuualueita. Hairidviestinnan suunnittelu hoidettiin ICT-yksikossa. Rek-

rytointipalvelu on tarkeassa roolissa hairidviestinnassa ja palvelussa tyoskentelevat toteut-



41

tavat hairidviestinnasta laadittua toimintaohjetta hairion ilmaantuessa. Hairidviestintaa kyt-
keytyy Palkeiden lisaksi Valtiokonttori ja jarjestelmatoimittajat. (Palkeet 2017b.) Hairibvies-
tinnan sujuminen ja hairididen nopea ratkaiseminen on tarkeéa, koska rekrytointijarjes-
telma toimii koko valtionhallinnon tyépaikkojen ilmoitus- ja hakujarjestelmana. Jarjestel-
man saavutettavuus vaikuttaa hakijoiden hakijakokemuksiin ja samalla valtion tydnantaja-

kuvaan.

Rekrytointipalvelussa tydskenteleville palveluasiantuntijoille sovittiin uusi tydtehtéavien vas-
tuunjako. Rekrytointipalvelussa on tuotettu asiakasrekrytointeja, virastojen paakayttaja-
neuvontaa, hakijaneuvontaa ja asiakkaiden yhteisilmoitteluja sanomalehtiin. Kaikki palve-
luasiantuntijat seka suunnittelija ovat osallistuneet palveluiden tuottamiseen. Uuden vas-
tuunjakosuunnitelman mukaan asiakasrekrytoinnit eriytetaan rekrytointijarjestelmaan liitty-
vista tehtavista seka yhteisilmoitteluun liittyvista tehtavista. Tarkoituksena on, etta kaksi
palveluasiantuntijaa keskittyy Valtiolle.fi rekrytointijarjestelmaan liittyviin asioihin seka vas-
taa yhteisilmoittelusta, paakayttgja- ja hakijaneuvonnasta. Morgan (2015) mainitseekin,
ettd asiakaspalvelun on hyva olla lahella asiakasta. Yksi palvelussa tydskennellyt henkild
ja uudet rekrytoidut palveluasiantuntijat keskittyvat asiakasrekrytointeihin ja suunnittelijalle
vapautetaan aikaa suunnittelu-, kehittamis- ja asiakastydhon. Nimitamme rekrytointijarjes-
telmaan liittyvid tehtavia Valtiolle.fi paakayttajatehtaviksi ja asiakasrekrytointeihin liittyvia

tehtavia rekrytointipalveluksi.

lltapaivalla keskustelin kahden rekrytointipalvelun palveluasiantuntijan kanssa. An-
noin palautetta heidan tydnteostaan ja keskustelimme heidan nakemyksistaan uu-
desta organisoitumisesta. Molempien nédkemykset omista vahvuuksista vastasivat

hyvin sita mitd olin itse ajatellut. (1.3.2018.)

Rekrytointipalveluiden uusi ty6tehtavien vastuunjako otettiin kayttéon kehittdmishankkeen
seurantajakson paatyttyd toukokuussa 2018. Uudella organisoinnilla pyritdén varmista-
maan henkilostdon osaaminen ja sen kehittaminen edelleen toimintaa vastaavaksi. Koulu-
tuksia on myos helpompi kohdistaa palvelussa tydskenteleville, koska vastuualue ei ole

liian laaja.

Uudella ty6étehtavien vastuujaolla on tarkoitus varmistaa laadukas rekrytointipalvelu seka
varmistaa, ettd paakayttajapalvelu toimii samanaikaisesti viiveetta. Rekrytointipalvelun
asiakastoimeksiannot vaihtelevat suuresti viikoittain, joten hetkittdin myos rekrytointipalve-
lun palveluasiantuntijoiden tydaikaa voidaan hyddyntaa paakayttajapalveluissa. Tyétehta-
vien vastuujaolla saadaan varmistettua palvelun toimiminen tuottavasti myés hiljaisina

ajanjaksoina.
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On hiljaista. Jarjestelmassa on kuusi paakayttajatukipyyntéa. Joulun takia tama oli
odotettavaa. (27.12.2018.)

Rekrytointipalvelussa on uusi suuri asiakas, joka kayttda palvelua saannollisesti.
Palvelun kasvu on nyt vauhdikasta. (19.2.2018.)

Rekrytointipalvelun asiakastoimeksiannot vaativat erilaista tydpanosta riippuen millaista
rekrytointia asiakkaalle tuotetaan ja kuinka laajasti eri palvelupolun osa-alueita asiakas
kayttaa. On tarkead, etta palvelussa on aikaa myds uusien asiakkaiden ottamiselle, koska

useamman asiakkaan avulla voidaan varmistaa palvelun kayttoaste kuukausittain.

5.3 Sisaisen valvonnan kontrollipisteet

Rekrytointipalvelulle m&ariteltiin uudet sisdisen valvonnan kontrollipisteet, joiden avulla
varmistetaan palvelun toimiminen suunnitellulla tavalla. Yhteisilmoitteluun eli sanomalehti-
mainontaan sisaisen valvonnan kontrollipisteet ovat jo olleet kaytdssa aikaisemmin ja niita
muokattiin vain hieman vuodelle 2018. Alustavan suunnitelman teki rekrytointipalvelun
prosessipaallikkd, jonka jalkeen yksityiskohtia muokattiin yhteistydssa palveluyksikon pal-
velupaallikdn, rekrytointipalvelun suunnittelijan ja palveluesimiehen kanssa. Sisdiseen val-
vontaan liittyvid kokouksia pidettiin kolme. Ensimmaisessa kokouksessa prosessipaallikko
esitteli suunnitelman. Seuraavassa kokouksessa palveluesimies, suunnittelija ja prosessi-
paallikkd tekivat suunnitelmaan muutoksia. Kolmannessa kokouksessa prosessipaallikko,
palveluesimies ja suunnittelija esittelivat suunnitelman palvelupaallikdlle. Kokouksen paat-
teeksi suunnitelma hyvaksyttiin ja sisdinen valvonta suoritettiin suunniteltujen kontrollipis-

teiden avulla ensimmaisen kerran maaliskuussa 2018.

Sisdisen valvonnan ensimmaisessa seurannassa nousi esille huomio, jonka mukaan pal-
velupolussa suunniteltuja aloituskokouksia ei oltu aina pidetty. Tama oli havaittu jo toimin-
nanseuraamisessa mutta poikkeama kirjattiin myos sisdisen valvonnan raportoinnin huo-
mioksi ja kehitettavaksi toimenpiteeksi. Toteuttaessani sisaista valvontaa tein huomion,
etta kahta suunnitelluista kontrolleista ei oltu kuvattu tarvittavalla tarkkuudella. Yksi huomi-
oista liittyi kayttéoikeuksien hakemiseen, johon oli maaritelty vaara toteuttajavastuu. Rek-
rytointipalvelussa rekrytointijarjestelméan kayttdoikeudet hakee suunnittelija palveluesimie-
hen pyynnosta, koska kayttdoikeuksien tilaamiseen vaaditaan paakayttajaoikeudet rekry-
tointijarjestelméaéan. Palveluesimiehilla ei ole paakayttajaoikeuksia. Toinen kontrollipisteista
liittyi laadun varmistamiseen, johon ei ole maaritelty tarpeeksi laatupoikkeamien kriteereja.

Naita kahta kontrollipistetta tullaan tarkentamaan.
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5.4 Esimiehena toimiminen

Rekrytointipalvelun esimiestyd oli kehittamishankkeen aluksi erilaista kuin toisen johta-
mani ryhman, henkiléstdpalvelun, palveluesimiehena toimiminen. TAma johtui siita, etta
rekrytointipalveluun liittyvan rekrytointijarjestelman Valtiolle.fi liittyvat paakayttajatehtavat
eivat olleet itselleni tuttuja ja kehittAmishankkeen aikana pyrin omaksumaan itselleni uusia
asioita. Oman oppimisen edetessa ja palvelun toiminnan sujuvuuden lisaéntyessa, muut-

tui esimiestyd hyvin samankaltaiseksi kuin henkilostépalvelussa.

Esimiestyon nakoékulmasta suurimmat haasteet rekrytointipalvelussa muodostuivat aika-
taulujen ja sovittujen pelisdéanttjen noudattamisesta. Nama haasteet johtuivat palvelun
suuresta kysynnastd, johon organisaatiossa ei osattu varautua riittavalla tasolla ja siita
johtuen resurssointi ei ollut oikein mitoitettua. Sovituista pelisaannoista ja palvelupolun
noudattamisen tarkeydesta keskusteltiin rekrytointipalvelussa tydskentelevien kanssa ja
asiaan tullaan kiinnittamaan huomiota jatkossa. Rekrytointipalvelussa tyoskentelevat

osoittivat joustavuutta suuressa kysynnanvaiheessa ja kiireellisista ajanjaksoista selvittiin.

Rekrytointipalvelun resurssikehysten osalta ennustaminen on vaikeampaa, koska
toiminta kaynnistyi vasta viime vuonna ja palvelun ostaminen tuli mahdolliseksi kai-
kille asiakkaille lokakuussa. Palvelukeskuksen rahoitus tulee asiakkailta emmeka voi
tehd& voittoa. Rekrytointipalvelun tulee kattaa oman toimintansa kulut asiakaslasku-
tuksella. Rekrytointitarpeet ovat harvoin taysin ennakoitavissa, joka aiheuttaa kysyn-

nanarvioinnin vaikeuden. (31.1.2018.)

Kehittdmishankkeen aikana aloitettiin kahden uuden palveluasiantuntijan rekrytoinnit. Re-
surssien riittavyytta tullaan seuraamaan jatkuvasti mutta rekrytointien ennustaminen ei jat-
kossakaan tule olemaan helppoa. Asiakkaiden rekrytointimaarat vaihtelevat ja myos hei-

dan kayttdmansa palvelutarpeen laajuus vaihtelee. Osaan rekrytoinneista asiakkaat osta-
vat laajemman vaihtoehdon palvelupolusta ja osaan ainoastaan yhden osan, joka voi olla

esimerkiksi haastatteluaikojen sopiminen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
6.1 Tulosten ja kehittamisprosessin pohdinta

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli varmistaa uuden palvelun toimiminen tuotteistuspro-
jektissa tehtyjen suunnitelmien mukaisesti. Lisaksi tavoitteena oli luoda rekrytointipalve-
luun kehittdmistoimia, joiden seurauksena palvelun laatu ja palvelun toiminta kehittyy. Ke-
hittamishanke muodostui tydskentelyprosessin havainnoimisesta ja kuvaamisesta, joka
raportoitiin paivakirjaan. Tutkimusmenetelmana kaytettiin havainnointia. Paivakirjaan kirja-
tut havainnot toimivat kehittamishankkeen aineistona ja paivékirja analysointiin hyddyn-
taen sisallénanalyysin menetelmaa. Teoreettisen viitekehyksen avulla havainnoista muo-
dostettiin kehittdmishankkeen tulokset ja tuloksissa kuvattiin tehdyt kehittdmistoimenpi-
teet. Rekrytointipalvelun palvelupolun todettiin toimivan hyvin mutta myos kehittamistoi-

menpiteita palveluun tehtiin kehittdmishankkeen aikana.

Kehittdmishankkeen tulosten muodostumiseen ovat vaikuttaneet jatkuvasti kerattavat
asiakaspalautteet, palvelun toiminnasta tehdyt havainnot seké rekrytointipalvelussa tyos-
kentelevien kanssa kaydyt keskustelut. Palvelun toiminnassa huomattiin kevaalla 2018
puutteita, jotka johtuivat suuressa maarin resurssoinnista seka palvelun nopeasti kasva-
neesta kysynnastd. Nama ongelmat on ratkaistu rekrytoimalla lisda henkilostoé ja keskit-
tamalla uusien henkildiden toiminta rekrytointipalveluun muiden palveluasiantuntijoiden
hoitaessa paakayttajaneuvontaa seka yhteisilmoittelua. Resurssien riittédvyyteen tuleekin
jatkossa kiinnittdd huomiota, mikéali palvelupolkuun tehdddn muutoksia tai palvelu saa li-
saa asiakkaita. Henkiloston rekrytoinnissa tulee kiinnittdd huomiota oikeanlaisen asenteen
ja hyvan motivaation palkkaamiseen, koska tama vaikuttaa asiakaskokemukseen (Sad-
dam ym. 2015; Léytana ym. 2011, 170). Asiakkaan saamaan palveluun ja siita muodostu-
vaan asiakaskokemukseen vaikuttaakin henkilostén kyky johtaa itsedén seka tydyhteistn

keskinainen vuorovaikutus (Fischer ym. 2015, 16, 111).

Rekrytointipalvelussa asiakkaiden kokemuksia kerataan jokaisen rekrytoinnin jalkeen ja
talla voidaan varmistaa palvelun toiminta sovitun mallin mukaisesti. Juutin (2015, 43) mu-
kaan lhanteellinen asiakaskokemus toimii vertailukohtana ja standardina, johon palve-
lussa toimivat voivat verrata omaa suoritustaan. Tama vaatii runsaasti tietoa asiakkaiden
kayttaytymisesta. Palautteen kerddmisella voidaan vaikuttaa positiivisesti asiakastyytyvai-
syyteen. Huomioimalla palautteita ja tekemalla niiden perusteelle muutoksia, voidaan pa-

rantaa asiakaskokemusta. (Juuti 2015, 52.)

Palkeiden ja Valtiovarainministerion véliseen tulossopimukseen on mya@s kirjattu, etta Pal-

keissa tuetaan erilaisia kokeiluja ja pilotointeja, joilla voidaan vahvistaa asiantuntijuutta
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seka tukea henkil6itd muutoksessa. Tarkedd on myos, etta henkildstd osallistuu tyén uu-
distamiseen seka kehittamiseen yhdessa asiakkaiden kanssa. Kehittdmisen tavoitteena
on perustaa se asiakastarpeeseen ja silla pyritddn saavuttamaan vaikuttavuutta seka lisa-
arvoa. (Valtiovarainministerié 2018a.) Juutin (2015, 64 — 65) seka Loéytanan ja Kortesuon
(2011, 172 — 173) mukaan asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttaakin henkildston
osaaminen ja sita tulee aktiivisesti kehittdd. Organisaatiot, jotka ovat valmiita jatkuvasti
kehittdmaan omaa osaamistaan ja ongelmanratkaisukykyaéan, selviavat kilpailussa muista
paremmin. Rekrytointipalvelussa tydskentelevien osaamista vahvistetaan syksyn 2018 ai-
kana erilaisilla koulutuksilla. Koulutuksia jarjestetaan esimerkiksi kielenhuoltoon, rekrytoin-

tiprosessiin seka asiakaspalveluun liittyen.

Kehittamistoimenpiteista osa toteutettiin kehittamishankkeen aikana ja osa vasta kehitta-
mishankkeen seurantajakson paatyttya. Kaikkien tulosten hyottya ei tdssa kehittamishank-
keessa voida viela todentaa. Kehittamishankkeen tavoitteena oli 16ytaa kehittdmistoimia
palveluun ja tdma tavoite saavutettiin. Myds palvelussa toimivan palveluryhmén toimin-

taan tehtiin muutoksia ty6tehtavien vastuiden jakamisella.

Rekrytointipalvelu on kasvanut nopeasti ja jatkossa palvelun johtamiseen liittyvia jarjeste-
lyjé on syyta pohtia. Kehittaminen vaatii aikaa ja kokeiluja. Henkilostopalveluilla ja rekry-
tointipalvelulla ei ole yhteisrajapintaa talla hetkella tai yhteisia tietojarjestelmia kaytossa.
Tama tosin voi muuttua tulevaisuudessa, koska palvelua todennékdgisesti laajennetaan

kohti henkildstopalveluiden ty6tehtavia. (Palkeet 2017b.)

6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittamishankkeen ensimmainen tutkimuskysymys oli: millainen on hyvin toimiva rekry-
tointipalvelu? Kehittdmishankkeessa tehtyjen havaintojen ja tietoperustan perusteella hy-
vin toimiva rekrytointipalvelu on asiakasta kuunteleva ja jatkuvasti kehittyva. Palvelua tuo-
tettaessa tulee noudattaa sovittuja toimintamalleja ja tarjota niiden avulla asiakkaille paras
vaihtoehto kyseiseen rekrytointiin. Asiakkailla on myés mahdollisuus tuoda esiin omia toi-
veitaan, joiden perusteella palvelua voidaan raataldida entista tasmallisemmaksi. Hyva
asiakaskokemus saavutetaan, kun asiakkaat otetaan mukaan toiminnankehittdmiseen
kumppaneina (Juuti 2015, 43). Asiakkaiden on myds saatava henkilékohtaista palvelua
(Richardson 2010b). Hyvin toimiva rekrytointipalvelu on oikein resursoitu niin, etta jokai-
seen asiakkaan toimeksiantoon pystytdan osallistumaan nopeasti. Palvelun tulee olla

myds laadukas ja tarkasti eri sd&doksia ja lakeja noudattava. Asiakkaille tulee tarjota vir-
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heettdmat dokumentit. Rekrytointipalvelun laadun tarkkailussa hytdynnetaan sisaista val-
vontaa. Toiminnan tehokkuuden ja resurssien riittavyyden takaamiseksi, tulee palvelussa
tydnorganisoinnin olla keskitettya. Tama varmistaa hyvan osaamisen asiakkaan palvele-
miseksi. Hyvin toimiva rekrytointipalvelu on laadukkaasti johdettua ja palvelun seké osaa-
misen kehittamista tehdaan yhteistydssa palveluryhman kanssa. Juutin (2016, 91) mu-
kaan esimiestyon ja johtajuuden kehittamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimia, joilla voi-

daan lisata henkilon kyvykkyytta tehtavassaan.

Kehittamishankeen toinen tutkimuskysymys oli: miten Palkeiden rekrytointipalvelun tuot-
teistamisprojektissa suunniteltu palvelu toimii kaytanndssa? Rekrytointipalvelun tuotteis-
tusprojektissa suunniteltu palvelupolku on toiminut hyvin ja sen avulla asiakkaiden on
helppo valita haluamansa palvelu tai jonkun palvelun osa-alue. Osa-alueet kattavat myds
hyvin ne palvelut, joita asiakkaat ovat halunneet ostaa. Rekrytointipalvelun palveluryh-
massa haasteeksi muodostui palvelupolun noudattaminen sovitulla tavalla. Aloituskokous,
toimeksiantolomake ja paatdskeskustelu eivat noudattaneet aina sovittua toimintaproses-
sia. Tahan toimintaan on kiinnitetty huomiota ja oikeiden toimintatapojen noudattamista
seurataan. Tama ei vaadi muutoksia palvelupolkuun eika prosessin muihin vaiheisiin. Toi-
meksiantosopimuksia kevennetaan ja niista tallennetaan aloituskokouksen perusteella

oleellisimmat asiat kuten mit osa-alueita asiakas prosessista haluaa ostaa.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli: miten rekrytointipalvelua tulisi kehittad? Rekrytointi-
palveluun tehtiin muutoksia kehittamishankkeen aikana. Tyon tekemisté keskitettiin eri
vastuualueittain niin, ettd asiakkaille tarjottava rekrytointipalvelu eriytettiin Valtiolle.fi rekry-
tointijarjestelmaan liittyvista paakayttajatehtavista seka yhteisilmoittelusta. Rekrytointipal-
velun tydnjaon seuraamista varten kehitettiin seurantataulukko, joka helpottaa esimiehen
seurantaa resursseista ja niiden kohdentumisesta eri ty6tehtaviin. Lukan (2017, 68 — 72)
tutkielmassa tutkittiin keskitetyn rekrytoinnin toimivuutta. Esimiehet kokivat sen hyédyl-
liseksi ja tybaikaa saddstavaksi. Tama sama voisi toteutua Palkeiden omissa rekrytoin-
neissa, jos niissa hyddynnetaan rekrytointipalvelun palvelua entistd enemman. Kehitta-
mishankkeen aikana aloitettiin myds pilotointi entista laajemmasta palvelusta yhden asiak-
kaan kanssa. Tastéa saatujen kokemusten perusteella rekrytointipalvelun palvelupolkua on

mahdollista muuttaa ja laajentaa mikéali se osoittautuu toimivaksi ratkaisuksi.
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6.3 Kehittamishankkeen arviointi

Kehittamishankkeen tietoperustaa hankittiin kirjallisuudesta, tutkimuksista ja artikkeleista.
Asiakaskokemuksesta I6ytyi runsaasti ajankohtaista kirjallisuutta sekd kansainvalisia tutki-
muksia. Niista on valittu kehittamishankkeen nékokulmaan sopivimmat ja tietolahteista on
rajattu pois sellaiset, mitka kasittelivat ainoastaan tuotteiden myymiseen liittyvaa asiakas-
kokemusta. Rekrytointiin liittyvia tutkimuksia palvelua tuottavan organisaation nakokul-
masta oli hankala I16yt&d&. Samaan tulokseen oli tullut Lukka (2017) tutkimuksessaan syk-
sylla 2017. Rekrytointiprosessiin liittyvia tutkimuksia on tehty enemmaén, mutta ne eivat ol-
leet hyddyllisia taman kehittdmishankkeen ndkokulmasta, koska ne kasittelivat tyontekijan
rekrytointia vaihe vaiheelta. Rekrytointiprosessin paapiirteet on kuvattu myds omassa tut-
kimuksessani mutta prosessin syvéllinen tutkiminen ei ollut tutkimukseni kannalta oleel-
lista. My6s kirjallisuutta rekrytointiprosessissa oli [0ydettavissa. Lahteisiin jain kaipaamaan
tutkimuksia ja artikkeleja valtionhallinnon rekrytoinnista, joka poikkeaa kuitenkin yksityisen

sektorin rekrytoinnista esimerkiksi nimitysmuistioiden osalta.

Laadullisessa tutkimuksessa hyvaksytaan, etta ajatukset eivat ole objektiivisia vaan kay-
tetty menetelma, kasitteet ja tutkijan asetelma vaikuttavat aina tuloksiin. T&méa korostuu
aineistolahtoisessa tutkimuksessa ja tutkijan onkin kiinnitettdva huomiota sisalléon analyy-
siin aineiston ehdolla, ei omien ennakkokasitystensa perusteella. (Tuomiym. 2018, 108 —
110, 117 — 119.) Kehittamishankkeen paivékirjan aineisto muodostettiin toiminnan seuraa-
misesta tutkijan havaintojen perusteella ja tama vaikuttaa tutkimuksen toistettavuuteen.

Toimintaa ei samanlaisena pystyta toistamaan, koska palvelu kehittyy koko ajan.

Kehittamismenetelmé osallistuva havainnointi oli toimiva mutta aikaa vieva. Havainnoinnin
avulla saatiin esiin aitoja tilanteita ja kehittamisehdotuksia. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(2016, 213 — 214) toteavatkin havainnoinnin olevan menetelmana tyolas ja aikaa vieva.
Havainnoinnin mahdollisena haittapuolena on myds se, etta tutkija hairitsee tarkastelussa
olevaa tilannetta ja tarkasteltavien henkildiden kaytds saattaa muuttua tutkijan ollessa pai-
kalla. Ryhmaan kuuluvan tutkijan rooli voi olla haastava, koska ryhméan jasenena tutkijan
pitaisi pystya toimimaan luonnollisesti ja olemaan oma itsensd mutta samanaikaisesti ha-
nen pitaéd keratd havaintoja tutkimustaan varten. (Hirsjarvi ym. 2016, 214 — 217.) Tama
nakyy kehittamishankkeessani, koska esimiehena roolini on erilainen. Samanaikaisesti
toimin itse myds rekrytointipalvelun asiakkaana tehdesséani rekrytointeja henkilostépalve-
luun. Voidaan myds pohtia, nostivatko kaikki ryhmalaiset aitoja ajatuksiaan oman esimie-
hen ollessa paikalla. Tama rooli oli kuitenkin ainoa mahdollinen, koska tehtavanani oli ke-

hittd& palvelun toimintaa ja parhaiten se tapahtuu ohjaamalla siihen osallistuvia henkilgita.
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Vilkka (2018, 159) toteaakin, ettd havainnot saattavat olla erilaisia riippuen siitéa kuka ha-
vainnot tekee ja miten ne tulkitaan. Havainnoitsijalla saattaa olla myds tunneside havain-
noinnin kohteena olevaan tilanteeseen. Tutkijan tulee osata tehda ero osallistuvan havain-
noitsijan roolissa ja ihmisena tehtyjen havainnointien valilla. Osallistuva havainnointi sopii
hyvin tybelamassa tehtaviin ajattelu- ja toimintatapojen kehittamiseen. Menetelmalla saa-
daan tietoa tutkittavien omakohtaisista kokemuksista seka tyéyhteison kasityksista.
(Vilkka 2018, 167; Hirsjarvi ym. 2016, 214 — 217; Vilkka 2015, 142 — 146.) Luotettavuu-
teen pyrin vaikuttamaan seuraamalla palvelua tarpeeksi pitkén aikaa, etteivat ensimmai-
set havainnot ohjanneet jatkotoimenpiteita lilaksi. Seurantajakso marraskuusta huhtikuu-

hun antoi tarpeeksi kattavan kuvan toiminnasta.

Lopputuloksen merkittavyyden arvioinnissa tarkastellaan kuinka hyvin kehittamistyonta-
voitteet ovat saavutettu ja tehtiinkdé muutoksia kehittdmistyon perusteella. Lopputuloksissa
arvioidaan myds tulosten hyddynnettavyyttd. (Ojasalo ym. 2009, 47 — 48.) Kehittamis-
hankkeen tavoitteena oli I6ytaa palveluun kehittdmistoimia, jonka seurauksena palvelun
laatu ja palveluryhmassa toimiminen kehittyy. Tavoitteeseen paastiin ja palveluun tehtiin
muutoksia havaintojen perusteella. Koska tutkimusmenetelméana oli havainnointi, tulee
huomioida, ettéa havainnot eivat tayta objektiivisuuden maaritelmaa (Heikkila 2018, 225).
Muista tutkimuksesta ja Kirjallisuudesta etsin tietoa, joka tukee tai kumoaa tehtyjen ha-
vaintojen paatelmia. Kehittamishankkeen aihe oli ajankohtainen, koska valtionhallinnossa

tuetaan uusien palveluiden luomista ja yhteistydn syventamista eri toimijoiden valilla.

Tamaéan kehittdmishankeen tulokset eivat ole yleisesti hyddynnettavissa, koska palvelua
tuotetaan valtion virastoille ja valtion rekrytoinnissa noudatetaan osittain erilaisia omia toi-
mintatapoja. Uuden palvelun kayttéonoton jalkeisia huomioita pystytaan hyddyntamaan
oman organisaation sisalla luotaessa muita uusia palveluita. Laadullisella tutkimuksella
pyritdankin kasittelemaan tapauksia ainutlaatuisina eika tuloksien yleista hyddynnetta-
vyytta pidetd padmaarana (Hirsjarvi ym. 2016, 164). Hyédynnettavyytta olisi voitu mahdol-
lisesti lisata toteuttamalla kehittamishanke kyselyné, jonka vastaajiksi olisi valittu palvelua
kayttavat asiakkaat. Asiakkaiden vastaukset olisivat saattaneet olla erilaisia kuin paatos-
keskustelun yhteydessé annettu avoin palaute. Kyselyssa myos tutkijan asema ei olisi vai-

kuttanut tuloksiin niin paljon kuin osallistuvassa havainnoinnissa.
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6.4 KehittAmishankkeen eettisyys ja luotettavuus

Kehittamishankkeen aineisto muodostui havainnoimalla. Havainnointia tehtiin eniten rek-
rytointipalveluja tuottavasta ryhmasta ja heille kerrottiin kehittdmishankkeen tarkoituk-
sesta. Tutkimuksen tuloksissa on sailytetty henkildiden anonymiteetti. Kehittamishank-
keen tavoitteena oli etsia kehittdmistoimenpiteitd uuteen palveluun ja niista on keskusteltu
palveluyksikdn palvelujohtajan seka rekrytointipalvelussa tydskentelevien henkilGiden

kanssa.

Tutkimuksessa on pyritty noudattamaan hyvia tieteellisia kaytanttja kuvailemalla tutkimuk-
seen osallistuneet henkilot, kertomalla kehittdmismenetelméasta ja havaintoihin vaikutta-
vista tekijoista seka perusteltu tuloksia tietoperustaa hyddyntaen. Tutkimus on pyritty teke-
m&aéan mahdollisimman huolellisesti dokumentoimalla kaikki aineistot seké merkitsemalla
kaytetyt lahteet ja viitteet tarkasti (Tuomi ym. 2018, 150 — 151; Hirsjarvi ym. 2016, 232).
Tietoperustan muodostamisessa on kaytetty kriittisyytta ja pyritty valitsemaan lahteiksi ai-
neistoja, jotka ovat vertaisarvioituja tai lakiin perustuvia. Lahteiksi valittujen pro gradu-tut-
kielmien aiheet ovat liittyneet l&heisesti rekrytointiin ja niiden nakdkulma on ollut sama
kuin tassa tutkimuksessa. Lisaksi lahteiné on kaytetty erilaisia tutkimusaineistoja, mikali
sellaisia on ollut Idydettavissa. Lahdekirjallisuudessa on pyritty kayttamaan lahteina sellai-
sia kirjoja, joiden kirjoittajalla on asiasta laajaa kokemusta, joka ilmenee useina teoksina
tai tutkimuksina kyseisesta aiheesta. Kirjallisuuslahteissa kaytettiin uusimpia painoksia.
Mika Kamenskyn kirjoittamasta strategisen johtamisen kirjasta sekd Janne Loytanan ja
Katleena Kortesuon kirjoittamasta asiakaskokemuksen kirjasta ei ollut saatavilla uusimpia

painoksia.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Lakimuutos (Hallituksen esitys eduskunnalle laiksi valtion virkamieslain muuttamisesta ja

eraiksi siihen liittyviksi laeiksi 2017), jonka tarkoitus on tulla voimaan vuoden 2018, antaa

oikeuden hakea muutosta rekrytoinnin valintapaatoksesta. Taman kehittdmishankkeen ai-
kana lakimuutos ei ollut astunut voimaan eika sen hyvaksyntdaikataulu ole selvilla. Tama

muutos saattaa vaikuttaa nimitysmuistioiden laadintaa ja sen vaikutukset voisivat toimia

seuraavan tutkimuksen aiheena.
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Palkeiden rekrytointipalvelusta voisi tutkia jatkotutkimuksena syvallisemmin asiakkaiden
kokemuksia palvelusta tai kehittdmisprosessin kuvaamisen yhden asiakkaan nakokul-
masta. Myos tutkimuksia tyonantajien rekrytointiprosessiosaamisesta ja osaamisen vaiku-

tuksesta rekrytointikokemuksiin on tehty vahan.

Yhtena jatkotutkimusaiheena voisi olla valtionhallinnon rekrytoinnin keskittamisen vaikut-
tavuus ja kokonaistuottavuus. Kustannustehokkuus on yksi valtionhallinnon ohjaavista te-

kijoista.
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