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Organisaatioiden rekrytointiprosessien linkittyminen strategiaan on kiistaton. Nykypéaivana tyo-
markkinoilla osaajista on pulaa ja kilpailu hyvista osaajista kdy kuumana. Oikeanlaisella rekrytoin-
nilla voidaan saada organisaation tarvitsemaa osaamista ja organisaation kulttuuriin sitoutuvaa
henkildstod, joka puolestaan toteuttaa organisaation asettamia strategisia tavoitteita ja arvoja. Jotta
rekrytointiprosessi toimii organisaation tarpeiden mukaan ja toteuttaa strategisia periaatteita, on
merkitysta silla, miten asioita organisaatiossa tehdaan. Tata kokonaisuutta ohjaavat organisaation
arvot.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa organisaation sisaista rekrytointiprosessia liketoimin-
tastrategia huomioiden palvelumuotoilun keinoin. Tutkimusosuudessa selvitettiin organisaation ny-
kyisen rekrytointiprosessin tila ja keskeisimmat kehittamiskohteet seka tutkittiin, miten organisaa-
tion nykyiset strategiset arvot iimenevat rekrytointipalveluprosessissa. Lisaksi tutkittiin, kuinka or-
ganisaation strategiset arvot tulisi huomioida osana rekrytointiprosessia ja mita hyotya siita organi-
saatiolle on. Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa organisaatiolle konkreettinen liiketoiminta-
strategiaa toteuttava sisainen rekrytointipalveluprosessi, joka tukee organisaation strategisia ta-
voitteita paremmin.

Opinnaytety0 toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimusote oli laadullinen, jossa hyddynnettiin
palvelumuotoilun menetelmia. Rekrytoinnin nykytilaa ja rekrytoinnin kehittdmiskohteita seka stra-
tegisten arvojen toteutumista rekrytointiprosessissa selvitettiin palvelun kayttajanakokulmasta si-
dosryhmakartan, kayttajaprofiloinnin, empatiakartan, teemahaastattelujen ja palvelupolkukuvauk-
sen avulla. Teoreettinen viitekehys koostui kolmesta teemasta: rekrytoinnista, strategiasta ja ar-
voista. Opinnaytetyd rajattiin koskemaan siséaista rekrytointiprosessia, potentiaaliset tydnhakijat ra-
jattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Strategian osalta rajaus tehtiin strategisiin arvoihin. Analyysimene-
telmana toimi teemoittelu.

Opinnéytetydn tulosten perusteella strategisten arvojen toteutuminen kaytanndn arjessa vaatii kes-
kustelua arvoista ja niiden nakymisesta kaytannossa. Rekrytointiprosessissa yhteisten pelisaanto-
jen toteutuminen ja HR-kumppanuusmallin tarjoama vahvempi vuorovaikutus ovat edellytyksia
sille, etta strategiset arvot nakyvat vahvemmin rekrytointiprosessin toteutumisessa. Tutkimustulos-
ten perusteella organisaation rekrytointipalveluprosessin kayttajilla on erilaiset tarpeet rekrytointi-
prosessin vaiheissa ja toteutuksessa. Nama vaikuttavat myos arvojen toteutumiseen rekrytointipro-
sessin aikana.
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The linking of the organization recruitment processes to strategy is undeniable. There is a shortage
of talent in the labour market and competition for talent is intense. Excellent recruitment can be
used to gain the skills the organization needs and staff that are committed to the of organization
culture. They, in turn, implement the strategic goals and values set by the organization.

The objective of this thesis was to develop the recruitment process of the organization, considering
business strategy. The study was conducted using service design methods. The research part ex-
amined the status and development objectives of the organization's recruitment process and ex-
amined how the organization strategic values are manifested in the recruitment process. In addi-
tion, we examined how the organization strategic values should be considered as part of the re-
cruitment process and what benefits it is for the organization. The purpose of the thesis was to
develop a concrete business strategy recruitment process for the organization to better support the
organization's strategic objectives.

The thesis was carried out as an action study. The research excerpt was qualitative, utilizing the
methods of service design. The current state of recruitment, recruitment development targets and
the realization of strategic values in the recruitment process were explored through a stakeholder
map, user profiling, empathy map, themed interviews, and service path description. The theoretical
frame of reference consisted of three themes: recruitment, strategy, and values. The analysis
method was themed analysis.

Based on the results of the thesis, the realization of strategic values in practical everyday life re-
quires discussion of values and how they can be seen in practice. In the recruitment process, the
realization of common operating models and the stronger interaction offered by the HR partnership
model are prerequisites for strategic values to be reflected more strongly in the implementation of
the recruitment process. Based on the results of the research, users of the organization recruitment
service process have different needs in the stages and implementation of the recruitment process.
These also affect the realization of values during the recruitment process.

Keywords: recruiting, recruiting process, strategy, values
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1 JOHDANTO

Suomalainen ty6eldma on jatkuvassa muutoksessa ja se on muuttunut huomattavasti vimeisten
vuosien aikana. Kehittyvat teknologiat, globalisoituva ja palveluvaltaistuva talous, vaestonraken-
teen muutokset sekd muutokset ihmisten arvoissa toimivat muutoksia ohjaavina voimina koko tyo-
elamakentassa. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja yhtaaikaisesti tyon kysynnassa, tydvoimassa, tyo-
tehtavissa ja tyotavoissa, osaamisvaatimuksissa seka tyokulttuurissa. Erilaisten tyoelamaa koske-
vien aiempien tutkimusten mukaan erityisesti globalisaatio, automatisaatio seka arvojen muutokset
nousevat keskeisiksi tyon kuvaa ja tyon kysyntad muokkaaviksi muutosvoimiksi. (Tyo- ja elinkeino-
ministerio 2014, 24.)

Tyomarkkinoista ja rekrytoinneista puhuttaessa on nostettu esiin kohtaanto-ongelma, jossa sa-
maan aikaan on tarjolla rutkasti seka tyopaikkoja etta tyottomia tyonhakijoita. Kohtaanto-ongelmaa
koitetaan ratkaista erilaisin keinoin, joista rekrytointiprosessiin liittyvat muutokset voivat olla avain-
asemassa. Tyonantajakuvan merkitys ja tyopaikkailmoituksen laatu ja selkeys ovat asioita, joihin
organisaatioiden on syyta kiinnittda huomioita osaajien saavuttamiseksi. (Suomen ammattiliittojen
keskusjarjestd SAK 2022, 3). Tyontekijapula itsessaan korostaa tyontekijoiden mahdollisuuksia va-
lita tydantajansa vahvemmin kuin pitkaan aikaan. Tyonantajat asettuvat tydnhaussa uuteen ase-
maan, jossa on tarkeaa strategisesti pohtia, millaisia he ovat tydnantajina, mink&lainen on organi-

saation tyokulttuuri, tydpaikan toimintatavat ja arvot ja kuinka néméa nakyvat tyoyhteisojen arjessa.

Taman opinnaytetyon aiheena on: Kohti strategisempaa rekrytointia, sisaisen rekrytointipalvelupro-
sessin uudistaminen strategia huomioiden. Tyd keskittyy organisaation sisaisen rekrytointiproses-
sin nykytilan kartoittamiseen ja siihen, miten organisaation liiketoimintastrategian arvot ovat osa
sisaista rekrytointiprosessia. Tyon tarkoitus on kehittaa konkreettinen liiketoimintastrategiaa tukeva
sisainen rekrytointipalvelu. Tutkimusosuudessa keskitytaan nykyisen prosessin nykytilan kartoitta-
miseen ja sitd kautta uuden rekrytointipalveluprosessin kehittdmiseen seka liketoimintastrategian
mukaisten arvojen toteutumiseen nykyprosessissa siten, etta ne olisivat osa myds uutta kehitettya
sisdista rekrytointipalveluprosessia. Opinnéytetyon toimeksiantajana toimii julkishallinnon organi-

saatio terveyden ja hyvinvoinnin laitos.



Taman opinnaytetydn aihevalinta linkittyy vahvasti tydhoni henkildstohallinnon ammattilaisena.
Huomasin, miten haastavaa on saattaa organisaation strategisia nakokulmia nakyvaksi osaksi pe-
rinteista rekrytointipalvelua- ja prosessia. Palvelua tuottavalla, kayttavalla ja siihen osallistuvilla ta-
hoilla on kaikilla omat, erilaiset lahtokohdat strategian linkittamiseen osaksi rekrytointiprosessia ja
samalla myos erilainen osaaminen suhteessa rekrytointiprosessiin. Nykytyomaailmassa rekrytoin-
nin merkitys osana organisaation strategiaa tukevana prosessina ei voi vahatella ja ympariston
luomat uudet haasteet korostavat niin rekrytointiprosessin seuraamista ja kehittamista strategisem-
paan suuntaan, mutta myos rekrytointipalveluprosessin tuottamista strategisten arvojen mukai-

sesti.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa rekrytointipalveluprosessi strategisempaan suuntaan
palvelumuotoilua hyodyntéen. Tarkoitus on kehittaa konkreettinen liketoimintastrategiaa toteuttava
rekrytointipalvelu. Rekrytointipalveluprosessin kehittdminen keskittyy siséisen rekrytointipalvelu-
prosessin kehittdmiseen, joten siitd on rajattu pois suora hakijakokemukseen perustuva rekrytoin-
tiprosessin kehittdminen. Strategisella tasolla tutkimuksessa keskitytaan arvoihin ja niiden toteutu-

miseen rekrytointipalveluprosessin aikana. Tutkimuskysymykset ovat:

- Miten strategiset arvot iimenevat organisaation sisaisessa rekrytointipalveluprosessissa?
- Miten strategiset arvot tulisi huomioida sisaisen rekrytointipalveluprosessin toteutuksessa

ja mité hyodtya siitd on organisaatiolle?

Tassa opinnaytetydssa rekrytointiprosessi nahdaan alkavaksi hankintatarpeen maarittelysta paat-
tyen tydsopimuksen tekemiseen. Opinndytetydssa sivutaan henkilostosuunnittelua, mutta sen ke-
hittdminen on rajattu pois tutkimusosuudesta. Rekrytointiprosessi nahdaan paattyvaksi tydsopi-
muksen tekemiseen, joten perehdytysprosessin ja arviointityokalujen kehittdminen ja arviointi jaa
tutkimuksen ulkopuolelle. Tydnantajakuva linkittyy erittain vahvasti rekrytointiprosessiin. Nain ollen
se nivoutuu vahvasti tutkimusosuuteen, mutta opinnaytetydn kehittdmis- ja tutkimusosuus keskittyy
itse rekrytointiprosessiin ja rekrytointipalveluun, joten tyénantajakuvan suora kehittaminen on ra-

jattu tutkimusosuudesta pois.

Opinnéytety0 sisaltaa seitseman paalukua. Ensimmaisena on johdanto, jossa johdatellaan lukija
aiheeseen. Toisessa paaluvussa keskitytaan rekrytoinnin teoriaan. Luvussa kaydaan lapi yleisesti
organisaatioiden ahtokohtia rekrytoinneille ja rekrytointistrategian merkitysta. Luvussa kuvataan



rekrytointiprosessi, tydnantajakuvan merkitys rekrytoinnissa ja HR-toiminto osana strategista rek-
rytointia. Koska opinnaytetyon kohdeorganisaationa toimii julkishallinnon organisaatio, on tassa
osassa kayty lapi myos teoriaa valtiohallinnon rekrytointiprosessista. Kolmannessa paaluvussa ka-
sitellaan teoriaa strategiasta ja kaydaan lapi strateginen kokonaisuus seka siihen linkittyvat visio,
missio, arvot ja ydinosaaminen. Lisaksi luvussa tarkastellaan strategian merkitysta organisaatiolle,
kaydaan lapi liketoimintastrategia osana henkilostovoimavarojen johtamista seka henkilostostra-
tegian teoriaa. Lopuksi kasitelladn HR-toiminnon roolia osana strategiaa. Neljas paaluku kasittaa
arvot. Luvussa kaydaan lapi arvojen merkitys osana strategiaa seka arvojohtaminen osana yritys-
kulttuuria. Luku pitaa sisalladan my0s teoriaa arvojen maarittamisesta seka maariteltyjen arvojen
saattamisesta osaksi organisaation arjen toimintaa. Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkimus-
asetelma ja kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta. Kuudennessa luvussa kerrotaan tutkimustulok-
set ja seitsemas luku kattaa johtopaatokset siséisen rekrytointipalveluprosessin nykytilan ja kehit-
tamiskohteiden seka arvojen osalta. Viimeisessa luvussa kaydaan lapi loppupohdinta ja jatkotutki-

mukset.



2 REKRYTOINTI

Rekrytointikokonaisuus perustuu organisaation visioon, strategiaan, henkilostovoimavarojen johta-
miseen seka henkildstosuunnitteluun. Rekrytointikokonaisuuden tulisi olla suunniteltua ja suunnit-
telun aikajanteen vahintaan vuoden, joka sisaltda mahdolliset taloudellisten suhdanteiden muutok-
set. (Heilmann 2008, 192.) Rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaation henkilostohankintaprosessia,
joka sisaltaa kaikki ne toimenpiteet, joilla organisaation palvelukseen hankitaan tarvittu henkilosto.
Uuden henkilston hankinta organisaation palvelukseen on merkittava paatos organisaatiolle — voi-
daan puhua keskeisesta investoinnista, jolla on vaikutus organisaation toimintaan tuottavuuden,
tehokkuuden ja laadun nékokulmasta. (Viitala 2021, luku 3.3). Rekrytointi on laaja kokonaisuus,
jonka tavoitteena on saada henkilo organisaation palvelukseen. Kokonaisprosessina se kasittaa
vaiheet ilmoittelusta perehdyttamiseen. (Heilmann 2008, 192.) Kauhanen (2007, 70) kuvaa rekry-
tointia henkilostdhankintana, mika koostuu seka sisaisesta etta ulkoisesta henkildstohankinnasta.
Siséinen henkildstéhankinta kattaa jo organisaatiossa tydskentelevan henkilon nimittdmisen avoi-
meen tehtavaan organisaation sisalta ja ulkoista hankintaa hyodynnettaessa hankintaan henkilo
organisaation ulkoa, ulkoisella rekrytoinnilla. Rekrytointi voidaan maaritella myos kokonaisuudeksi,
joka sisaltaa kaikki ne organisaation toteuttamat kaytannot, joiden tarkoituksena on seka tunnistaa
etta houkutella organisaatioon potentiaalisia tyontekijoita. Naita ovat esimerkiksi HR-toiminnon
hankkimat mainokset, joilla lisataan tyonhakijoiden tietoisuutta organisaatiosta tai kaytannot tyon-
antajabrandin perustamiseksi ja yllapitdmiseksi. (Gilch & Sieweke 2021, 55.) Rekrytointikokonai-
suuteen vaikuttavia teemoja ovat organisaatiomuutokset, tyon sisalto, ihmiset, yhteiskunta, lain-
saadanto, teknologia ja markkinat (Heilmann 2008, 192). Puhutaan siis erittain laajasta kokonai-

suudesta, jolla on suuri vaikutus organisaation toimintaan.

Onnistuneella rekrytoinnilla on suora merkitys organisaation menestymiseen, niiden avulla organi-
saatio varmistaa kilpailukykynsa sailymisen myos tulevaisuudessa (Joki 2021, 65). Onnistunut rek-
rytointi on organisaatiolle tarkeaa, silld saadun tydpanoksen liséksi onnistunut rekrytointi voi tarjota
uusia ulottuvuuksia esimerkiksi organisaation innovatiivisuuteen tai tyGilmapiiriin (Viitala 2021, luku
3.3). Onnistuneella rekrytoinnilla saadaan organisaatioon pateva, kehittymiskykyinen ja sitoutunut
henkilosto, jotka ovat erittain merkityksellisia organisaatiolle. Rekrytointi on taten investointi; onnis-
tunut rekrytointi tuottaa tulosta organisaatiolle, epaonnistunut tulee kalliiksi. (Laine & Aijala 2022,
5.) Rekrytoinnilla ja sen l&piviennilla on aina merkittava vaikutus myos organisaation tydnantajaku-
vaan. Onnistunut rekrytointi sitouttaa uuden henkilén organisaatioon. Tasta syysta rekrytoinnista
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on tarkeaa valita organisaatioon henkiléita, joilla tavoitteet ja arvot kohtaavat organisaation tavoit-
teet ja kulttuurin. (Viitala 2021, luku 3.3. Etupainotteinen rekrytointi ja tydnantajabrandin vahvista-
minen.) Koska rekrytoinnilla on néin merkittava vaikutus organisaatioon, tulisi se aina tehda huo-

lellisesti suunnitellen ja toteuttaen (Joki 2021, 65).

2.1 Rekrytoinnin lahtokohtia ja rekrytointistrategia

Organisaatiolla on useita lahtokohtia rekrytointiin. Useimmiten rekrytointi tulee kysymykseen, kun
olemassa oleva tyontekija lahtee organisaatiosta ja tehtava vaatii tekijaa tai organisaation toiminta
muuttuu ja laajenee, jolloin nykyinen henkilosto ei enaa riita tehtavien hoitamiseen. Rekrytoinnin
lahtokohtana voi olla myds uuden osaamisen hankinta; organisaatiossa tarvitaan osaamista sellai-
sen toiminnan kehittamiseen, jota ei nykyisilla resursseilla ole mahdollista tehda. (Viitala 2021, luku
3.3.) Rekrytoinnin syyt voidaan tydmarkkinoiden nakokulmasta jakaa kolmeen eri ryhmaan; pois-
tumaan, tydllisyyteen tai vaihtuvuuteen. Poistuma- ja tydllisyysryhmilla tarkoitetaan uusien tyonte-
kijoiden rekrytointia nykyisten tydllisten ulkopuolelta. Vaihtuvuus tarkoittaa nykyhenkiloston eli ny-
kyaan tyoelamassa olevien siirtymista paikasta toiseen. Toimipaikkojen eli organisaatioiden nako-
kulmasta rekrytoinnin lahtokohdiksi voidaan nahda 5 erilaista syyta. Naita ovat tyontekijan siirtymi-
nen elakkeelle, tyontekijan siirtyminen toiseen tyopaikkaan, tyontekija vaihtaa tyotehtavaa organi-
saation sisalla, rekrytoinnissa taytetaan sijaisuutta, taytetaan uutta tehtavaa tai tarvitaan lisaa hen-
kilostoa. (Raisanen 2011, 7.)

Organisaatiot asettavat toiminnalleen tavoitteita, jotka linkittyvat strategiaan. Strategia on perus-
tana myos sille, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan. Organisaation osaamistarpeet pe-
rustuvat organisaation tilanteeseen, tavoitteena voi olla liiketoiminnan laajentuminen uusiin aluei-
siin, tai toiminnan jatkaminen samanlaisena liikevaihtoa kasvattaen. Koska osaamistarpeilla on
nain vahva linkittyminen tavoitteisiin, on tarkeaa, etta rekrytointityd linkittyy kokonaisstrategiaan.
(Talentech 2020.) Rekrytointiprosessia ohjaa rekrytointistrategia, joka antaa raamit ja linjaukset
niista periaatteista, joilla rekrytointeja tehdaan. Rekrytointistrategia toimii ohjenuorana, johon voi-
daan peilata kunkin yksittaisen rekrytoinnin toteutustapa. Nain saastetaan parhaimmillaan aikaa,
kun periaatteita ei tarvitse kayda lapi jokaisen yksittaisen rekrytoinnin yhteydessa. Rekrytointistra-
tegia antaa myos selkanojaa rekrytointiprosessin lapiviemiseen, jolloin tiedetaan, milloin noudate-
taan yleisia strategian mukaisia periaatteita ja milloin voidaan toimia toisin. (Viitala 2021, luku 3.3.)

Selkean rekrytointistrategian avulla rekrytointiprosessin kehittdminenkin helpottuu. Se toimii apuna
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ennustettavuuden luomisessa ja toimintatapojen yhdenmukaistamisessa. Strategia ja yhteinen
kaytannon maarittely osana rekrytointia auttaa organisaatiota rekrytoimaan tehokkaasti ja resurssit
kohdentuvat oikeisiin paikkoihin. (Kuntarekry 2019). Rekrytointistrategia voidaan linkittaa osaksi

organisaation strategiakautta (Viitala 2021, luku 3.3).

Kaytannossa rekrytointistrategia sisaltaa organisaation valinnat rekrytointiprosessin toteutustapo-
jen ja toimintamallien suhteen. Strategiassa voidaan kuvata, minkalaista henkilostoa organisaatio
tarvitsee, mita kanavia hankintaan kaytetaan ja minkalaisia keinoja hyodynnetaan sopivan henki-
|6ston l6ytamiseen. Strategiassa voidaan ottaa kantaa siihen, noudatetaanko organisaatiossa vah-
vemmin sisaista rekrytointia ja urakiertoa vai keskitytadnkd vahvemmin ulkoiseen rekrytointiin, jol-
loin osaamista haetaan organisaation ulkopuolelta. (Viitala 2021, luku 3.3.) Rekrytointistrategia toi-
mii tyokaluna, joka luo selkedn suunnitelman tuleviin rekrytointeihin ja vaikuttaa sita kautta myos
organisaation tulevaisuuteen. Hyva rekrytointistrategia on katevasti toteutettavissa ja helposti vies-
tittavissa organisaatiossa. (Kuntarekry 2019.) Rekrytointistrategian sisallésta huolimatta voidaan
todeta, etta strategian ei tulisi olla kovin tiukka organisaation linjaus, silla kukin rekrytointi on uniikki
ja tasta syysta prosessi on hoidettava ainutlaatuisena, tilanteen vaatimin tavoin. (Viitala 2021, luku
3.3.) Véljempi rekrytointistrategia antaa my6s mahdollisuuden kokeilla erilaisia keinoja ja valineita
eri rekrytoinneissa. Vain kaytannon kautta voidaan saavuttaa tieto, mitka keinot toimivat organi-

saation rekrytoinneissa ja mitka eivat. (Kuntarekry 2019.)

Rekrytointitarpeen syntyessa tulee rekrytointitilannetta arvioida siita lahtokohdasta, onko kyseinen
tyotehtava valttamaton ja voidaanko se jakaa olemassa olevan henkiloston tyotehtavaksi vahenta-
malla jotain muuta nykyista tehtavaa. Lisaksi on tarkasteltava, onko tyo tehtava itse vai voidaanko
palvelua ostaa muualta. Eri vaihtoehtoja kannattaa punnita, ennen kuin I&hdetaan varsinaiseen
rekrytointiin. Mikali tarve on valttamaton, maaritellaan tehtavan valintakriteerit. Valintakriteerit koos-
tuvat kolmesta ryhmasta, joita ovat organisaation kriteerit, yksikon kriteerit ja tehtdvakohtaiset kri-
teerit. Organisaatiokohtaiset kriteerit sisaltavat organisaation strategisten tavoitteiden lisaksi toi-
minnan luonteen, kulttuurin ja ilmapiirin. Yksikon kriteerit maarittelevat odotukset tulijalle suhteessa
tydpanokseen sek& maarittavat minkalaiseen tyoyhteisodn uuden henkilén odotetaan sopeutuvan.
Tehtavakohtaiset kriteerit, joissa maaritelladn minkalaiseen tehtavaan, uusi henkild on tulossa. (Vii-
tala 2021, luku 3.3.)

Valintakriteerien johdattelemana voidaan nojata teoriaan yksilon ja tyon valisesta yhteensopivuu-
desta, minka mukaan rekrytoinnissa keskiossa ovat yksilon ja tyotehtavan valinen yhteensopivuus
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(person-job fit) seka henkilon ja tydnantajaorganisaation valinen yhteensopivuus (person-organiza-
tion fit). Taméan teorian mukaan persoonan merkitys tydhon ja tydymparistddn sopeutumisessa on
keskidssa. Silloin kun yksild on tyytyvainen ja yhteensopiva tydtehtaviensa kanssa, han on myds
sitoutuneempi tyopaikkaansa. Talloin tyosuoritus on kiitettavaa ja tyopaikan vaihtoaikeet vahaiset.
Mita tyytyvaisempi ja yhteensopivampi yksilo on tyotehtaviinsa. Yhteensopivuuden osalta on myos
merkittavaa, etta yksilo hakeutuu sellaisiin organisaatioihin ja tyotehtaviin, joissa yksilon arvot, omi-

naisuudet ja tarpeet vastaavat organisaation arvomaailmaa. (Viitala 2021, luku 3.3.)

2.2 Rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessi voidaan kuvata osaksi laajempaa henkildstdhankinnan kokonaisuutta, joka al-
kaa henkilostosuunnitelmasta ja paattyy hankinnan onnistumisen arviointiin (kuvio 1.). Henkilos-
tonhankinta perustuu henkildstosuunnitelman mukaiseen hankintatarpeeseen, joka kertoo, miten
paljon ja minka tyyppista henkildstoa organisaatio tarvitsee. Hankinta voi pohjautua myds suunni-
telman ulkopuolisiin tekijoihin, joita on toisinaan vaikea organisaation ennustaa. Naita ovat esimer-
kiksi olemassa olevan henkildston irtisanoutumiset, opintovapaat ja vanhempainvapaat. Henkilos-
ton hankintatarve voi siis olla huomattavasti suurempi kuin mité aiemmin oli suunnitelmissa enna-
koitu. Vastuu henkilostosuunnitelman mukaisesta henkilostohankinnasta on jokaisella esihenki-
[6lla. Henkilostohankintakokonaisuus voidaan nahda alkavaksi henkilostosuunnittelusta, edeten
hankintatarpeen maarittelyyn, rekrytointikokonaisuuteen, valintapaatokseen, perehdyttamiseen ja

hankinnan onnistumisen arviointiin. (Kauhanen 2009, 70-74.)

Yksityiskohtaisten
Toimenkuva vaatimusten
asettaminen

HankintalGhteiden
karfoitus ja valinta

Hankintatarpeen

Henkilbstésuunnitelma médrittely

Ehdokkaiden : L ~ :
hankinta, haastattelu Terveystarkastus Valintapddtds Tydsopimus
ja testaus

SisGinen
fiedottaminen

Hankinnan

Perehdytt&minen 5 o A
onnistumisen arviointi

KUVIO 1. Henkiléstéhankintaprosessin kulku. (Kauhanen 2009, 74.)

13



Rekrytointi voidaan nahda organisaation jatkuvana toimintona, jolle on maaritelty vaiheittainen pro-
sessi. Rekrytointiprosessin jokaisen vaiheen hyva suunnittelu yksittaisessa rekrytoinnissa ennakoi
prosessin onnistumista. Rekrytointiprosessi sisaltaa useita eri vaiheita, jotka voidaan maaritella vii-
teen eri vaiheeseen: suunnittelu-, aloitus-, toteutus-, paatéksenteko- ja seurantavaiheet. (Joki
2021, 66.)

Rekrytointiprosessin voidaan nahda alkavaksi suunnitteluvaiheesta, jossa tehdaan hankintatar-
peen maarittely. Talloin ennen varsinaisen rekrytoinnin aloittamista pohditaan, tarvitaanko uutta
henkilostoa vai olisiko olemassa vaihtoehtoisia tapoja, joilla tehtavia voitaisi hoitaa. Talloin tarkas-
tellaan, onko tyot jaettavissa olemassa olevalle henkildstolle kuormittamatta heita liikaa tai voi-
daanko tyonteon menetelmia kehittamalla tai parempia tyovalineitd hankkimalla saada lisaantynyt
tydvoiman tarve tyydytetyksi. (Joki 2021, 66.) Organisaation visio ja strategia ohjaavat rekrytointi-
politikkaa ja nain ollen myos liketoiminnan tavoitteet maarittelevat, minkalaista osaamista ja hen-
kilostoa tarvitaan. Rekrytoinnin suunnittelutilanteessa siis keskiossa on vastata tehtavaa koskeviin
kokonaisuuksiin; onko tyotehtava tai kaikki siina valttamatonta ja miten tehtavaa voitaisi vaihtoeh-
toisesti organisoida, jotta ndma vastaisivat liketoiminnallisiin tavoitteisiin. (Viitala 2013, 99.) Sa-
malla tulee pohdittavaksi, haetaanko sopivia ehdokkaita tehtavaan organisaation sisalta vai ulkoa
(Kauhanen 2009, 78). Sisaisessa rekrytoinnissa avoimeen tehtavaan valitaan tydntekija organisaa-
tion sisalta. Sisdisen rekrytoinnin hydtyja ovat sen nopeus ja luotettavuus, kun tehtdvaan voidaan
valita henkild, jonka motivaatio, taidot ja tydtapa tunnetaan entuudestaan. Sisinen rekrytointi edis-
taa myos nykyhenkiloston motivaatiota, koska se avaa urakiertomahdollisuuksia ja kannustaa hen-
kilostoa kehittymaan. Siséinen rekrytointi kertoo organisaation kulttuurista; siséisesti rekrytoiva or-
ganisaatio kannustaa oppimiseen ja kehittymiseen. Haasteina sisaisessa rekrytoinnissa on usein
organisaatioon muodostuva rekrytointiketju, jolloin useilla tyontekijoilld on samaan aikaan pereh-
dytysvaihe meneillaan, mika voi aiheuttaa sille tyypillisia hairiétilanteita. Myds mahdolliset organi-
saatiokulttuuriin toivotut muutokset saattavat jaada tapahtumatta, kun jo organisaation sisalla oleva
henkild yllapitaa totuttua kulttuuria eika haluttua uudistusta kulttuurillisesti tapahdu. (Viitala 2013,
104-105.) Tarvemaarittelyn voidaan sanoa olevan koko rekrytoinnin kulmakivi; erinomaisella rek-
rytointiprosessilla, ilmoituksilla ja valintaprosesseilla ei ole arvoa, mikali ei ole tarkkaan maaritelty,
mita rekrytoinnilla halutaan tavoittaa. Tarvemaarittelyyn on syyté kayttaa reilusti aikaa sparraillen
ja pohtien, mitka ovat pitkén aikavalin tavoitteet ja miten rekrytoitava tyontekija voisi kasvaa taytta-
maan tavoitteet. (Kaijala 2016, 22.)
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Kun hankintatarve on méaaritelty, ja jos se johtaa prosessin etenemiseen, tehtavan tayttamiseksi
tyostetaan toimenkuva ja tehdaan yksityiskohtainen vaatimusten asettaminen. Vaihe on tarkea,
silla siina tunnistetaan seka tyon sisallon ja vaativuuden osatekijat seka uudelta tyontekijalta vaa-
dittavat ominaisuudet. Vaiheeseen tulisi osallistua rekrytoivan esihenkilon lisaksi hanen esihenki-
lonsa ja organisaation HR-ammattilainen, jotta voidaan varmistua seka nykyhetken vaatimusten
tayttymisesta kuin tulevaisuuden tarvittavien vaatimusten tayttymisesta. Nain voidaan varmistua
siita, ettd rekrytoinnin lopputuloksena on yhteisymmarryksen mukainen potentiaali. (Kauhanen
2009, 76.) Yksityiskohtaisten vaatimusten asettaminen pitaa sisallaan valintakriteerit. Kriteerit voi-
daan jakaa kolmeen paaryhmaan: organisaatiotason kriteerit, yksikon kriteerit ja tehtavakohtaiset
kriteerit. Naita tasoja koskevia periaatteita tulisi miettia erilaisten kysymysten pohjalta. Minkalainen
on organisaatio, johon tyontekija on tulossa, minkalaista visiota ja liketoimintastrategiaa valittu
tydntekija toteuttaa tydssaan, minkalainen on organisaation kulttuuri, johon han on hyppaamassa
mukaan. My6s tehtavan sisallolla, vaatimuksilla ja sijoittumisella organisaatiossa on merkitysta va-

lintakriteerien tayttymiseen. (Viitala 2013, 99.)

Yksityiskohtaisten vaatimusten maarittamista seuraa hankintalahteiden kartoitus ja valinta. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa esihenkilon tai HR-ammattilaisen pohdintaa sopivista hankintakanavista.
Mietittavaksi jaa, mita hankintakanavia on ylipaansa kaytossa ja mitka niista sopisivat avoinna ole-
valle tehtavalle. Samalla pohditaan hankintakanavien hyddyt ja haitat organisaation nakokulmasta
avoinna olevaa tehtavaa ajatellen. Hankintakanavan valintaan vaikuttavat erityisesti tyontekijalta
vaadittavat ominaisuudet, avoimen tehtavan luonne, organisaation imago, toimiala, koko, sijainti ja
oma osaaminen asiassa seka kaytettavissa oleva aika ja raha. (Kauhanen 2009, 77.) Vaikuttavana
tekijana on myos, kuinka paljon ja milla tavalla haun halutaan vaikuttavan organisaatiokuvan ra-
kentamiseen. Organisaation resurssit ja osaaminen vaikuttavat rekrytointikanavan valitaan ja sii-
hen, kuinka rekrytointi ylipadansa tulee hoidetuksi. Rekrytoinnissa voidaan saastaa kustannuksia,
mika organisaatiossa on HR-ammattilainen, jolla on osaaminen rekrytointiin liittyvista toimista ja

prosessin kulusta. Talléin rekrytointi hoidetaan omin voimin ja rahaa saastyy. (Joki 2021, 69.)

Sisaisessa rekrytoinnissa hakukanavat ovat usein organisaation sisaisissa informaatiokanavissa,
ja rekrytoinnissa voidaan hyodyntdd mahdollisia resurssipankkeja, joista voidaan I6ytaa siirtoha-
lukkuutensa jo ilmoittaneet henkil6t. Organisaatioiden kaytossa voi olla myds kompetenssirekiste-
reitd, joista 1dytyy henkildston osaamis- ja kehittymistoiveet. Sisdisessa rekrytoinnissa auttaa par-
haiten systemaattinen urasuunnittelu ja sita voidaan tukea systemaattisella kyvykkyyden johtami-
sella. (Viitala 2013, 105-106.)
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Ulkoisessa rekrytoinnissa hakukanavia on nykyaan tarjolla paljon ja niita voidaan kayttaa vaihdel-
len ja rinnakkain. Erilaisia kanavia ovat esimerkiksi organisaation omat kotisivut ja verkkopalvelut,
verkkorekrytointi, jolloin hakuilmoitus julkaistaan siihen erikoistuneiden palveluntarjoajien sivuilla,
lehti-ilmoittelu sanoma-, aikakausi-, rekrytointi- ja erityisammattilehdissa, CV-pankit, tydvoimatoi-
mistot, rekrytointimessut, korkeakoulujen rekrytointipalvelut, oppilaitokset ja oma henkilosté. Olipa
ulkoisen rekrytoinnin hakukanava mika tahansa, silla on suora vaikutus organisaation tydnantaja-
kuvaan. Nain ollen hakuilmoituksessa kaytettava viestinnan tyyli on syyta miettia tarkoin. Hakuil-
moituksen tarkoitus on aina tavoittaa sopivimmat osaajat haettuun tehtavaan. Suunniteltu ja hyvin
tydstetty hakuilmoitus kasvattaa organisaation tunnettuutta ja kiinnostusarvoa markkinointiviestin-
nan keinoin. (Joki 2021, 68.)

Hakuajan paatyttya alkaa rekrytointiprosessissa henkildvalintavaihe, jossa erilaisten menetelmien
avulla koitetaan selvittaa, kuinka hyvin hakija tayttaa valintaperusteiksi valitut vaatimukset (Kauha-
nen 2009, 82). Valinnassa kaytettavia menetelmia on useita erilaisia: kirjalliset hakemukset, itsear-
vioinnit, puhelinhaastattelut, tyonaytteet, testaukset ja erilaiset kokeet. Naista valitaan aina sopi-
vimmat haettavan tyon luonteen ja tason mukaan seka kustannus- ja olemassa oleva rekrytointiin
kuluva aika huomioiden. (Viitala 2013, 115.) Haastattelu on nykyaankin erittain keskeinen osa va-
lintamenettelya ja se voidaan toteuttaa seka esihenkilo ettd HR-ammattilaisen yhteistyossa. Pro-
sessi voi edeta HR-ammattilaisen alkuhaastattelujen pohjalta esihenkilon jatkohaastatteluihin, tai
se voidaan tehda esihenkilovetoisesti siten, etta HR-ammattilainen osallistuu tarkkailijan roolissa
esittden mahdollisia tarkentavia kysymyksia. On hyva muistaa, etta kaksi haastattelijaa havainnoi
aina enemman kuin yksi ja néin ollen saadaan objektiivisempi arvioi haastateltavista. (Joki 2021,
73.)

Valintapaatds perustuu hakijoiden ominaisuuksiin suhteessa tehtadvan vaatimustekijoihin, ndma
vaatimukset parhaiten tayttava valitaan tehtavaan. Valinnan tulos ilmoitetaan kaikille hakijoille va-
lintapaéatoksen jalkeen. Hakijat, jotka eivat tulleet valituksi tulee ottaa huomioon viestinnassa ja
heille tulee ilmoittaa valinnan lopputulos seka kiittda kiinnostuksesta organisaatiota kohtaan. Haki-

javiestina valintapaatoksesta edistaa organisaation tydnantajakuvaa. (Kauhanen 2009, 88.)

Rekrytoinnin jalkihoito (onboarding) tarkoittaa uuden tydntekijan sulauttamista organisaation toi-
mintaan. Onboardingin voidaan sanoa olevan osa rekrytointikokonaisuutta, jolloin rekrytointipro-
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sessi ei paaty tyon aloittamiseen, vaan prosessi jatkuu uuden tyontekijan aloitettua organisaa-
tiossa. Kaytannossa rekrytoinnin jalkinoidossa on tarkoitus saada uusi tyontekija nopeasti osaksi
tuottavaa tekemista ja varmistaa hanen sitoutumisensa seka edistaa hanelle asetettujen strategis-
ten tavoitteiden sisaistamista. Talloin pohditaan myds, miten uusi tyontekija omaksuu organisaation
kulttuurin, arvot, toimintatavat ja tavoitteet. (Kaijala 2016, 66-67.) Voidaan sanoa, etté laadukas
onboarding-prosessi on huomattavasti laajempi kuin perinteinen perehdytysprosessi; siina missa
perinteinen perehdytysprosessi tahtaa uuden tyon siséistamiseen ja tutustumiseen organisaation
kaytantoihin, onboarding tavoittelee kokonaisvaltaista kokonaisuutta, sisaltaen tyoyhteisoon tutus-

tumisen, organisaation kulttuurin arvoineen ja tyotehtaviin sisaan paasemisen (Clevry 2021).

2.3 Tyénantajakuva

Tyonantajakuvaan liittyva keskustelu on nykypaivana runsasta ja aiheesta keskustellaan paljon.
Eika ihme, silla tydnantajakuvalla on keskeinen merkitys suhteessa organisaation kilpailukykyyn.
Sen voidaan sanoa olevan yksi keskeisista kilpailukykytekijoista. Tyonantajakuva vaikuttaa suo-
raan organisaation brandiin ja sita kautta organisaation kiinnostavuuteen nykyisena tai tulevana
tyonantajana. Kilpailu osaavista tyontekijoista on useilla toimialoilla massiivista. Aiemmin organi-
saatiot paasivat itse valitsemaan osaajat tyontekijoikseen avoinna olevien tehtavien hakijoiden jou-
kosta. Nykyaan tilanne on painvastainen; osaajat paasevat useammin itse valitsemaan tyonanta-
jansa. Nain ollen tyonantajakuvalla on aarimmaisen suuri rooli tydpaikan valintaperusteena. (Kai-
jala & Tolvanen 2020, 62.) Ty6nantajakuvaa voidaan siis pitaa ratkaisevana tekijana rekrytointien

onnistumisessa (Juvonen ym. 2019, 60).

Tyonantajakuvalla tarkoitetaan sité mielikuvaa, mika organisaation olemassa olevalla henkilostolla
ja mahdollisilla tydnhakijoilla on organisaatiosta (Juvonen ym. 2019, 60). Sita voidaan pitaa eraan-
laisena organisaatiokulttuurin ilmentymana, joka koostuu organisaatioon liitetyista siséisista ja ul-
koisista mielikuvista ja kokemuksista. Monen tyénhakijan etsiessa uutta tyota, kiinnostus kohdistuu
muun muassa julkisuudessa olleisiin uutisiin potentiaalisista organisaatioista. Organisaation mai-
neella on vahva vaikutus siihen, mihin organisaatioihin hakija tydnhaussaan lahestyy. (Kaijala &
Tolvanen 2020, 62). Hyva tydnantajakuva rakentuu vahvan organisaatiokulttuurin pohjalta erityi-

sesti silloin, kun organisaation tyontekijat kokevat kulttuurin omakseen. Vahvimman ja parhaimman
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tydnantajakuvaviestin antavat ne organisaatiot, joiden tydntekijat kertovat siité itse. (Luukka 2019,
135.)

Tydnantaja kuva voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, siséiseen ja ulkoiseen. Sisainen tyénan-
tajakuva kertoo, miten nykyinen henkildstd nakee ja kokee organisaation tydnantajana. (Juvonen
ym. 2019, 60.) Siihen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa henkildston kokemukset tydsuhteen
elinkaaren aikana rekrytoinnista ja perehdyttamisesta lahtien, mahdollisuus kehittya tyossa, palk-
kaus ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus, tydyhteiso, arvot, kulttuuri ja eettiset toimintatavat. Ylei-
sesti ottaen henkilostosta huolehtiminen vaikuttaa tyonantajakuvaan ja tassa hyvalla johtamisella
on suuri rooli. Sisdisella tydnantajakuvalla on keskeinen merkitys ulkoisen tydnantajakuvan muo-
dostumisessa; se miten nykyinen organisaation henkilosto viestii omasta tydnantajastaan ulospain
vaikuttaa suoraan mielikuvien muodostamiseen kyseisesta organisaatiosta. (Kaijala & Tolvanen
2020, 63.) Ulkoinen tyonantajakuva kattaa organisaation ulkopuolisten henkildiden kasityksen or-
ganisaatiosta tyonantajana. (Juvonen ym. 2019, 60.) Se on ilmentymé sisdisestd tydnantajaku-
vasta ja silla on merkittava vaikutus tyontekijoiden halukkuuteen hakeutua toihin kyseiseen orga-
nisaatioon. Ulkoiseen tyonantajakuvaan vaikuttavat sisaisen tyonantajakuvan lisaksi tyonantajan
nakyvyys julkisuudessa, niin mediassa kuin erilaisissa tilaisuuksissa ja tapahtumissa. Se, miten
organisaation johto ja asiantuntijat esiintyvat julkisuudessa ja minkalaisen kuvan he samalla orga-
nisaatiosta valittavat. On tarkeaa antaa oikeanlainen kuva organisaatiosta, silla ihmiset arvostavat

aitoutta ja rehellisyytta. (Kaijala & Tolvanen 2020, 64.)

2.4 HR osana strategista rekrytointia

HR-toiminnon rooli on pitkalti ollut lakisaateisten henkilostoasioiden hallinnollisten asioiden hoita-
minen. Taman lisaksi HR:n vastuulla ovat HR-prosessien sujuvuus ja niiden toimivuus. Kaytan-
nossa tdma tarkoittaa palkkahallinnon, vakuutus-, tyoterveys- ja rekrytointiprosesseja seka
VES/TES-tukintoihin liittyvéa neuvontaa. Edella mainittujen HR-tehtavien liséksi HR-roolissa tana
paivana korostuu strategiaan ja johdon tukemiseen liittyva rooli. Tama rooli on ollut korostuneena
yrityksissa jo jonkun aikaa ja se nakyy henkilostojohtajan aktiivisena roolina yrityksien johtoryh-
missa. Julkisella sektorilla tullaan hieman perassa; valitettavan usein henkiléstojohtaja raportoi hal-
lintojohtajalle eika taten toimi johtoryhman aktiivisena jasenend. Tulevaisuudessa tilanne toivotta-
vasti on parempi, kun HR:n rooli osana strategian toteutumista nahdaan vahvemmaksi kuin aiem-
min. (Kaijala & Tolvanen 2020, 199.)
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Rekrytointi kuuluu esihenkilon tehtaviin. HR:n rooli on kuitenkin hyva kytkea mukaan rekrytointipro-
sessiin, jolloin HR-ammattilainen huolehtii prosessin etenemisesta organisaation sovitun rekrytoin-
tipolitikan mukaan. (Kaijala & Tolvanen 2020, 200.) HR-ammattilainen tuo siis rekrytointiprosessiin
asiantuntijuutensa tukemalla esihenkiloa koko rekrytointitapahtuman ajan, lahtotilanteen selvitta-
misesta rekrytoinnin onnistumisen seurantaan asti (Joki 2021, 65). HR-ammattilaisen antama tuki
voi ulottua tehtava- ja osaamisprofiilin maarittelyyn seka hakemusten kasittely- ja haastatteluvai-
heisiin. (Kaijala &Tolvanen 2020, 200). HR-ammattilaisen rooliin voi kuulua myos esimerkiksi ha-
kuilmoituksen laadinta, kyselyihin vastaaminen, kandidaatin soveltuvuuden arviointi, yhteistyo-
kumppanin etsiminen henkild- ja soveltuvuusarviointeihin seka referenssihaastattelujen tekeminen
ja yhteenvedon toimittaminen niista esihenkilolle (Joki 2021, 65-66). HR:n rooli rekrytoinneissa
voidaan siis perinteisen lakisaateisen HR-asioiden hallinnollisen hoitajan roolista nahda strategi-
sempana johdon kumppanina, tukien ja mahdollistaen liketoiminnan strategisia tavoitteita (Kaijala
& Tolvanen 2020, 200).

2.5 Rekrytointi valtiohallinnossa

Lahitulevaisuudessa valtion henkilostovoimavarat ovat merkittavien kehittamisvaatimusten
edessa, koska vuoden 2020 henkilostomaarasta ennakoidaan vahenevan noin kolme neljasosaa
vuosien 2021-2030 aikana. Digitalisaation osaltaan oletetaan vaikuttavan osaamiseen liittyvien
vaatimusten muuttumiseen. Jotta naihin muutoksiin voidaan varautua, tulisi valtion organisaatioi-
den kehittaa osaamista ja toimintakykyaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Kaytannossa tama
tarkoittaa organisaatiotasolla osaamisen kehittamista rekrytoimalla seka parantamalla olemassa
olevan henkiloston osaamista. Aiheella on valtava valtiontaloudellinen merkitys, silla vuonna 2021

tydévoimakustannukset olivat 4 814 miljoonaa euroa. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2022, 4.)

Valtiohallinnossa rekrytointiprosessia ohjaavat erilaiset periaatteet, suositukset ja ohjeet seka laki.
Naista keskeisimpina voidaan pitaa viran tayttoon liittyvaa lainsaadantoa seka ohjetta viran taytta-
miseen liittyvista periaatteista. Kyseinen ohje méarittelee virkojen tayttamista, mutta sen on osittain
sovellettavissa myos valtiohallinnon tydsopimussuhteisten tehtavien tayttamiseen. (Valtiovarainmi-
nisterié 2022.) Valtiohallinnossa valtiovarainministerion vastuulla on valtion strategisen rekrytointi-

prosessin maarittely ja tydnantajakuvan vahvistaminen. Valtion eri virastot vastaavat tahoillaan
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omista rekrytoinneistaan ja kukin yksittainen rekrytointi on aina kyseisen viraston tavoitteista ja

suunnitelmista johdettu valinta.

Organisaation henkildstdjohtamisen roolit jakautuvat neljaén kokonaisuuteen, joita ovat strateginen
henkilostovoimavarojen johtaminen, muutoksen ja uudistumisen johtaminen, henkiloston ohjaus ja
sitouttaminen seka organisaation perusrakenteiden johtaminen. Rekrytointiprosessi linkittyy vah-
vimmin strategiseen henkilostdvoimavarojen johtamiseen ja organisaation perusrakenteiden johta-
miseen. (Laine & Aijala 2020, 11.)

Valtion virastoissa rekrytointi kaynnistyy monivaiheisella valmistautumisella. Rekrytointien perus-
teluissa huomioon otetaan viraston tavoitteet seka mahdolliset ennakoitavat muutokset. Rekrytoin-
tien tarpeellisuutta perustellaan ja arvioidaan virastoissa eri tavalla ja monesta erilaisesta nakokul-
masta. Valtion virkamiesasetuksessa saadetaan virkojen perustamisesta, hakumenettelysta ja kel-
poisuusvaatimuksista ja ndita periaatteita noudatetaan virantaytossa. Rekrytoinnin valmistautumis-
vaihe lahtee liikkeelle, kun virastossa tunnistetaan rekrytoinnin tarve. Tarve voi olla elakoitymisesta,
irtisanoutumisesta, virkavapaudesta tai uudesta tyotehtavasta johtuva. (Valtiontalouden tarkastus-
virasto 36-37.)

Valtiovarainministerion valtion rekrytointioppaassa on ohjeistettu rekrytointiprosessiin valmistautu-
misesta. Sen mukaan valtion rekrytointiprosessin valmistautumisvaiheeseen kuuluvat tyétehtavan
tarpeen ja resurssien maarittely, tehtavaanalyysi, toimenkuvan ja hakukriteerien maarittely, rekry-
tointiluvan hankkiminen ja hakumenetelmien kaynnistaminen (kuvio 2). Nama vaiheet tulee hoitaa
ennen hakuilmoittelua tai muita rekrytointiin liittyvia toimia. Valmisteluvaiheen sisaltamat tehtavat
ovat usein nakymattomia, mutta niiden valmistelu on rekrytoinnin kannalta tarkeaa, ja siksi niita ei
tule kepeésti ohittaa (Laine & Aijala 2020, 11.)
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VALMISTAUTUMISVAIHE

RSN,
Tarpeen ja resurssien
maarittely

TEHT.2
Tehtavaanalyysi

TEHT.3
Toimenkuva &
hakukriteerit

TEHT.4
limoittelu

KUVIO 2: Rekrytoinnin valmisteluvaihe valtiolla. (Laine & Aijélé 2020, 11.)

Valtiontalouden tarkastusviraston tekeman tarkastuksen perustella valtiohallinnon valmisteluvai-
heen jalkeiseen rekrytointiprosessiin kuuluu nelja erilaista vaihetta (kuvio 3): julkinen haku, henki-
|6arviointi, valinta ja rekrytointiprosessin paattaminen. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2022, 39.)
Tarkastukseen liittyvien haastattelujen perusteella saatiin erilaisia nakemyksia rekrytointiprosessin
alkamisajankohdasta. Yleisimmin ajatellaan, etta valtiolla rekrytointiprosessi alkaa rekrytointi-ilmoi-
tuksen julkaisusta. Kaytannon tasolla prosessi kaynnistyy, kun yksikossa tunnistetaan rekrytointi-
tarve. Useimmiten HR-toiminto auttaa esihenkiloita hakuilmoituksen tyostamisessa, tavoitteena on,
etta viraston hakuilmoitukset ja hakijaviestinta olisivat tasalaatuisia kaikissa rekrytoinneissa. Julki-
sen haun jalkeen rekrytointiprosessi etenee arviointivaiheeseen, joka sisaltaa hakemusten kasitte-
lyn, haastattelut, referenssitietojen tarkastamisen ja joissakin tapauksissa psykologisen henkiloar-
vioinnin. Arviointivaihetta seuraa valintavaihe, jossa valtiohallinnossa tehdaan nimitysmuistio.
Vaihe pitaa sisaltaa myos nimitysharkinnan, joka tarkoittaa menettelya, jossa arvioidaan yksittaisen
hakijan kelpoisuus ja ominaisuudet suhteessa haettavan viran vaatimusiin. Nimitysharkinta sisaltaa
kelpoisuusvaatimukset tayttavien hakijoiden vertailun toisiinsa. Rekrytointi nahdaan paattyvan, kun
nimitys saa lainvoiman, eli kun hallinto-oikeuden valitusoikeus paattyy ja uusi tyontekija aloittaa
tydnsa virastossa. Toinen nakemys on, etta rekrytointi paattyy, kun aloittaneen tydntekijan koeaika

paattyy (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2022, 41.).
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I VALMISTAUTUMINEN

11 JULKINEN HAKU

1l ARVIOINTI

Valtion rekrytoinnin Hakuilmoituksen L4 isi
5htskohdat > il Hakemusten kasittely
Viraston + v
strategia ja . Haastateltavien valinta
henkilstésuunnitelman Hakuaika alkaa
linjaukset o o ¢
Hakuilmoituksen julkaisu . ,
Valtiolle.fi-palvelussa Haastatteluun vilmlstautumlnen
Taydentavat toimenpiteet
- Muu viestintd o Haastattelut

Tarpeen, tehtavin ja R - Ensimmainen haastattelu

resurssien médrittely 4' - Mahdolliset lisdhaastattelut
Rekrytoinnin kiytanns Hakemusten saapuminen ja . ) .
t;e?:.?ﬁgg.'-.nsuuyn:ﬂ:;ﬂ mahdolliset tiedustelut Karkiehdokkaiden valinta

_ L Mahdollinen soveltuvuus-/
Rekrytointilupa Hakuaika paattyy henkiléarviointi
IV VALINTA V PROSESSIN PAATTAMINEN
Soveltuvuus-/henkildarvicinnin » Nimityspaatas
tulosten lapikaynti +
¢ Nimityspaatoksen tiedoksianto
Tietojen kokoaminen ja 4

> padtoksen valmistelu

+

Nimitysharkinta ja nimitettavaksi
esitettavan valinta

+

Mahdolliset lisdselvitykset

= Turvallisuusselvitys
- Selvitys terveydentilasta
= limoitus sidennaisuuksista

Mahdollinen karenssisopimus

+

MNimitysmuistion
laadinta

Nimityspaatoksen taytantéonpano
tai madraaikaiset jarjestelyt

- Lainvoimaisuuden tarkistus

+
P&at6s saa lainvoiman jos siitd ei ole
valitettu tai kun valitus on kasitelty

+

Haun paattaminen
Valticlle fi-palvelussa

+

Valintaprosessin arviointi

Vastaanotto ja perehdytys

KUVIO 3: Valtion rekrytointiprosessi (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2022, 40).
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3 STRATEGIA

Sana strategia on ollut organisaatioiden johtamisen kasitteena jo hyvin pitkaan ja sen voidaan sa-
noa olevan yksi vanhimmista johtamiseen liittyvista termeista. Kasitteena se on hyvin laaja ja mo-
nitahoinen — se kattaa niin liketoiminnan, organisaation ja henkiloston johtamisen seka kehittami-
sen. Strategian sisaltaman laajan sisallon vuoksi sita on vaikea rajata yhteen maaritelmaan. Selvaa
kuitenkin on, etta strategian avulla organisaatiot voivat parantaa toimintaansa — jokaisella organi-
saatiolla on tehtava ja niiden tarkoitus on pyrkia tayttamaan ihmisten tai organisaatioiden tarpeita.
Strategian avulla organisaation toimintaa pystytaan kohdistamaan oikeisiin asioihin ja resursseja
suunnata oikeisiin kohteisiin. Strategia voidaan kuvata toimintamallina, jonka tehtavana on toteut-
taa organisaation visio. Strategia on jatkuvasti kehittyva toimintamalli, jonka toteuttamiseen on ny-
kypaivan tyoelamassa kutsuttu laaja kirjo organisaation toimijoista: johto, esihenkilot, henkilosto,

asiakkaat ja verkostokumppanit.

Strategian merkitys nykypaivan organisaation johtamisessa on noussut jo niin merkittavaksi, etta
mikaan organisaatio ei voi valttaa strategisen johtamisen olemassaoloa. Strategiakéasite nakyy joka
puolella. Strategian merkitys on ollut I&sna yritystoiminnassa pisimpaan ja yrityksien liiketoimin-
nassa sen hyodyntaminen on monipuolistunut ja laajentunut. Tasta syysta yha harvempi yritys par-
jaa enaa vain yhdella strategialla. Strateginen tydkalu on laajentunut konsernistrategiasta erilaisiin
liketoimintastrategioihin seka johtamisfunktioihin linkittyviin strategioihin. Konsernistrategialla tar-
koitetaan maaritelmaa, joka kristallisoi syyn korporaation olemassaolosta. Liiketoimintastrategiat
ohjaavat bisneksien toimintaa parempaan suuntaan suhteessa kilpailijoihin. Johtamisfunktioihin
linkittyvat strategiat sisaltavat erityyppisia sisaisia strategioita, kuten henkilostostrategian, markki-

nointistrategian, hankintatoimen-, tietohallinto- ja tuotantostrategian. (Juuti & Luoma 2022, 20.)

3.1 Strateginen kokonaisuus

Nykypaivan strategia kuvataan eloisaksi ja dynaamiseksi tulevaisuuteen suuntaavaksi johdon tyo-
kaluksi, joka kehittyy jatkuvasti. Tuomi & Sumkin (2009, 28-29) kuvaavat teoksessaan strategiaa
kokonaisvaltaiseksi toimintamalliksi, jonka perustehtavana on toteuttaa visioon tahtaavan toimin-

nan suunta ja lopulta koko visio. Strategian perustana ovat arvot, toiminta-ajatus (missio) ja ydin-
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osaaminen. Skenaariotydskentely toimii tulevaisuuden hahmottamisen pohjana ja strategiaa val-
mistellaan pitkalle tulevaisuuteen. Samalla hahmotellaan toimintakentté, asiakas ja verkostokump-
panit (kuvio 4). Jokaista strategian osaa tarkastellaan ja sen sisaltd tulee ymmartaa, mika on koko

strategisen toiminnan edellytys. (Tuomi & Sumkin 2009, 28-29.)

Arkitoiminta Kehittimisen painopisteet

YDINOSAAMINEN

TOIMINTA-AJATUS

ARVOT

KUVIO 4. Kokonaiskuva strategiasta. (Tuomi & Sumkin 2009, 29.)

3.2 Missio, Visio, arvot, ydinosaaminen

Missio kuvaa organisaation tarkoituksen ja toiminta-ajatuksen. Se kertoo, miksi organisaatio on
olemassa ja mika sen toiminnan tarkoitus on. Kaytanndssa mission tarkoitus on maarittaa, mita
varten organisaatio on olemassa ja mita se tekee tarkoituksensa saavuttamiseksi. Mission tehtava
on antaa merkitys ihmisten kayttoon. (Juuti & Luoma 2022, 350.) Vision avulla kuvataan organi-
saation tavoitetta tietylla aikavélilla. Se on siis kuvaus organisaation tulevaisuuden tahtotilasta.
(Kaijala &Tolvanen 2020, 15.) Visiokuvausta voidaan kéyttaa johtamisen tyokaluna — se voi toimia
henkiloston toiminnan innoittajana vision saavuttamisessa, edellyttaen, etta visiokuvaus on selkea
ja se konkreettisesti ohjaa paatoksentekoa (Juuti & Luoma 2022, 356). Arvot kuvaavat organisaa-
ton tapaa toimia ja ne ohjaavat henkildston toimintaa (Kaijala & Tolvanen 2020, 15). Strategisella
ydinosaamisella taas tarkoitetaan organisaation strategisten osaamisten maarittelya. Ydinosaami-

nen on organisaation merkittavin strateginen osaaminen, se kertoo, osaamisen, mika on uniikkia,
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asiakkaille lisdarvoa tuottavaa ja antaa uusia mahdollisuuksia organisaation tulevaisuuteen.
(Tuomi & Sumkin 2009, 54-55.)

Organisaatioiden strategisen johtamisen ymparistd on laaja-alainen ja tasta syystd myds Juuti ja
Luoma maarittelevat teoksessaan (2022, 22) strategian neljalla erilaisella kuvauksella: strategia on
organisaation pidemman aikavalin suunta ja menestyksen avain. Se on tapa, jolla organisaatio voi
kayttaa resurssejaan muuttuvassa maailmassa. Strategia on valine ainutlaatuisuuteen, kilpai-
luedun saavuttamiseen ja ylivoimaisuuteen. Se on tapa, jolla organisaatio on paattanyt tayttaa

markkinoiden ja sidosryhmien odotukset.

3.3  Strategian merkitys

Strategiaa voidaan tutkia ja tarkastella eri nakokulmista. Bourgeious havaitsi strategiatutkimuk-
sessa 1980-luvulla merkittavan eron strategian sisallon ja prosessin valilla. Strategian sisaltotutki-
muksessa tutkimus keskittyy vastaamaan kysymykseen "mika strategia?” ja nain ollen keskittyy
tutkimaan onnistumista ja epaonnistumista strategisten valintojen ja suoritustulosten valilla. Strate-
gian prosessitutkimus sen sijaan keskittyy tutkimaan kysymysta "miten”-nakokulmasta, eli tarkas-
telee, miten nimenomainen organisaatiostrategia syntyy. Prosessiin perustuvan lahestymistavan
loytyminen ja kehittaminen strategian sisaltoon kohdistuvan lahestymistavan vaihtoehtona strate-
giatutkimuksessa, on auttanut avaamaan organisaatiollekin tuntematonta strategiaan liittyvaa ko-
konaisuutta ja inhimillistanyt strategisen johtamisen kenttaa. Viime vuosina tama prosessitutkimuk-
sen suunta on kasvanut strategiatutkimuksessa, ja se mita ja miten strategiset toimijat organisaa-
tiossa toimivat kaytanndssa, on noussut strategiatutkimuksen paapainoksi. (Chia & Holt 2006,
635.)

Syita strategian olemassaololle on tunnistettu olevan monia. Tutkija Henry Mintzbergin mukaan
strategian tehtava on antaa organisaatiolle oikea suunta, joka viitoittaa tieta eteenpéin. Sen mu-
kaan hyvin tehty strategia saattaa organisaation tahtotilaansa, myds siina tapauksessa, jossa or-
ganisaation tilanne olisi huonompi suhteessa kilpailijoihin. Hyva strategia antaa siis evaat organi-
saation onnistumiselle tavoitteessaan. Strategian tehtéva on ohjata myds sisaista tekemistd, jolloin
se yhtendistaa organisaation toimintaa. Mikéli strategiaa ei ole, voidaan organisaation toimintaa
kuvata joukoksi yksildita, jotka kukin tekevat vain omia toimia. Strategia siis yhdistaa organisaation

toimijoita. Naiden liséksi strategian tehtavana on luoda organisaatiolle identiteettia. Mintzbergin
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mukaan organisaatio, jolla ei ole strategiaa, on kuin organisaatio ilman nimeé. llman nimea orga-
nisaatioon on vaikea suhtautua. Voidaan sanoa, etta strategiaton organisaatio toimii arvaamatto-
masti ja sen toiminta on epajohdonmukaista ja rikkonaista. (Juuti & Luoma 2022, 23-24.) Strate-
giaa tarvitaan siis tuomaan selkeyttaa ja erityisesti johdonmukaisuutta organisaatiolle. Strategia
merkitsee yksildtasolla ihmisille vastausta tulla johdetuksi. Se merkitsee pysyvyytta. Vaikka maa-
ilma ympérilld muuttuu, organisaatiolla on olemassa tietyt asiat, jotka eivat ole muuttumassa. Or-
ganisaation strategiset linjaukset auttavat toimijoita olemaan kyseenalaistamatta jatkuvasti organi-

saation toimintaan liittyvia kokonaisuuksia. (Juuti & Luoma 2022, 24.)

Mikaan laki ei pakota organisaatiota luomaan strategioita, vaan syy strategioiden luomiseen lahtee
organisaatiosta itsestaan. Ne tunnistavat strategian oleelliseksi toimintansa kannalta ja paatyvat
siita syysta kayttdamaan aikaa ja energiaa strategiatyskentelyyn. Useimmiten lahtokohta strategian
tarpeellisuuteen organisaatiossa lahtee epataydellisen tilanteen korjaamisesta. Strategia on mah-
dollista tyostaa hyvan, olemassa olevan tilanteen yllapitamiseksi, mutta on todettu, ettd epasuo-
tuisa lahtotilanne antaa organisaation johdolle maaratietoisemman tydskentelypohjan paremman
tilanteen saavuttamisen tavoittelussa. Lapikayty organisaation johtamishaaste on siis useimmiten

seuraus strategiaty6n aloittamiseen ja strategian tyostamiseen. (Juuti & Luoma 2022, 23-26.)

Organisaation toiminnan kannalta strategian merkitys on siis suuri, mutta sen toteutuminen edel-
lyttaa, etta strategia tunnetaan. Mikali strategiaa ei tunneta, sen pohjalta ei voida toimia eika nain
ollen kaytannossa voida varmistaa, etta organisaatio toimii oikeita muutoksia ja tavoitteita kohti.
Johtamisen ja paatoksenteon kannalta on siis toivottavaa, etta strategia tunnetaan. (Maury 2021,
27.) On siis oleellista ja merkittavaa, etté strategian tunnettuuden eteen on syyta nahda organisaa-
tiossa vaivaa. Maarika Maury on tehnyt Vaasan yliopistolle laajan strategiatutkimuksen, joka koos-
tuu 200 organisaation ja 20000 vastaajan otoksesta. Tutkimus on tehty kahdesti, vuonna 2016 ja
2021. Vuonna 2016 julkaistun strategiatutkimuksen mukaan 1 % kuntien tyontekijoista tunsi oman
kunnan strategiset painopisteet. Johdon ja paattajien osalta luku oli 5 % ja esihenkildiden vastaava
luku 4 %. Vuoden 2016 jalkeen kunnissa on tehty paljon strategiatydn kehittdmiseen. Vuoden 2021
tutkimustulokset olivat edelleen matalia, mutta huomattavasti parantuneet. Talléin 21 % kuntien
johdossa toimivista henkilbista pystyivat kertomaan olemassa olevat strategiset painopisteet. Tut-
kimuksen perusteella on voitu todeta, mikali strategiaa ei tunneta, se vaikuttaa tuloksellisuuteen:

kun tyontekijat ja viranhaltijat eivat tieda tai muista olemassa olevia strategioita, ei voida olettaa,
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ettd nama mydskaan nousisivat arjen ajatuksiin, puheisiin tai tekoihin. Samalla on voitu myds to-
deta, ettd strategiatydn kehittdmiselld on merkitysta strategian toteutumiseen. (Maury ym. 2021,
27-29.)

3.4 Liiketoimintastrategia henkilostovoimavarojen johtamisessa

Organisaation strategian toteutumiseen tarvitaan organisaation henkilostoa ja sen osaamista. Stra-
tegiatyota suunniteltaessa organisaation henkiloston rooli mukautuu eri tavoin riippuen siita, min-
kalaista liiketoimintaa organisaatio toteuttaa. Asiantuntijaorganisaatiossa liiketoimintaa ohjaavat
strategiset valinnat painottuvat henkildstdvoimavaravoihin ja ne ovat |ahtokohta, mink& varassa
asiantuntijaorganisaation kannatta strategisia valintojaan tehda. Organisaation liketoimintastrate-
gia sisaltad myos erilaisia vaatimuksia henkilostovoimavarojen johtamiseen. Organisaation strate-
ginen johtaminen ja henkildstdasiat ovat tiivis ja toisiinsa nojautuva prosessi, jota ei pida strategia-
tydssé unohtaa. (Viitala 2013, 48.)

Organisaation sisaisten voimavarojen korostamista organisaation menestyksen lahtokohtana kut-
sutaan resurssilahtoiseksi johtamiseksi. Menestymisen kannalta arvokas resurssi tarkoittaa sita,
etta se antaa hyotya organisaatiolle, se on uniikki ja se on hankala kilpailijan kopioida. Lisaksi ar-
vokasta resurssia ei voi korvata muilla resursseilla. (Juuti & Luoma 2022, 352.) Selznick ja Penrose
korostivat organisaatioiden resurssiperusteinen strategia-ajattelua jo 1950-luvulla. He nostivat or-
ganisaation henkiloston osaamisen ja kokemuksen menestystekijoiksi kaytossa olevista voimava-
roista. 1990-luvulla resurssiperusteinen ajattelumalli jatkoi vahvistumistaan. Strategista johtamista
tutkivat korostavatkin, etta organisaation menestys |oytyy omien sisaisten voimavarojen tutkimisen
kautta sen sijaan, etta keskityttaisiin pelkastaan analysoimaan markkinoita. Organisaation sisalta
tulisi Ioytaa uniikki osaaminen, mita kilpailijalta ei 10ydy tai mita se ei pysty suoraan kopioimaan.
(Viitala 2013, 49.)

Todellinen strateginen henkildstdvoimavarojen johtaminen perustuu siihen, etta organisaatiolla on
liketoimintastrategia. llman sita aito strateginen henkilostévoimavarojen johtaminen ei ole mahdol-
lista. Vaikka liketoimintastrategia olisikin organisaatiolla kirkkaana mielessa, voi silti henkil6stovoi-
mavarojen strateginen litannaisyys olla organisaatiossa vaikeasti hahmotettavissa. Jotta strategi-
nen henkildstdjohtaminen toteutuu, edellyttdd se organisaation johtoryhméan aitoa mielenkiintoa

henkildstoasioihin tasavertaisesti muiden johtamisen alueiden kokonaisuudessa. (Viitala 2013, 49—
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50.) Henkildstdvoimavarojen johtamisen nakokulma voidaan ottaa mukaan joko osaksi liiketoimin-
tastrategiaa tai siita voidaan laatia erillinen henkilostostrategia. Tarkeaa on, etta henkilostonako-
kulma nakyy strategisella tasolla; liketoimintastrategiaan kytkettyna se antaa henkilostolle signaa-
lin, etta henkilostolla on strateginen rooli ja nain ollen erityinen merkitys organisaation toiminnalle.
Erillinen henkilostostrategia antaa mahdollisuuden perustella ja tdydentaa henkilostostrategisia

osa-alueita syvemmin. (Kaijala & Tolvanen 2020, 19.)

3.5 Henkilostostrategia

Suunnitelmaa liiketoimintastrategian toteuttamisesta henkilostéjohtamisen keinoin kutsutaan hen-
kilostostrategiaksi. Henkilostostrategiassa kuvataan organisaation tarvitsema osaaminen, henki-
|6stdméaéra ja sen rakenne tulevaisuuteen tahtaavalla lyhyella aikavalilla seké& avataan, miten néi-
den olemassaolo tullaan varmistamaan. (Viitala 2013, 50-51.) Henkildstdstrategiassa arvioidaan
olemassa olevaa henkilostoresurssien tilaa, henkiloston maarallisia ja laadullisia tulevaisuuden tar-
peita, suunnitelmia naiden tarpeiden toteuttamiseksi seka kykya varmistaa henkilostostrategian to-
teutumisen mahdollisuudet liiketoimintastrategian pohjalta (Joki 2021, 21). Henkilostostrategia
maarittelee linjaukset henkilostojohtamisen periaatteille; miten saadaan organisaation toiminta

henkildstojohtamista hyddyntaen paremmaksi kuin muilla organisaatioilla. (Viitala 2013, 50-51.)

Henkilostostrategian osa-alueita ovat liiketoimintastrategian mukaiset tarkeimmat henkiloston
osaamisalueet, johtaminen, sen kehittdminen ja organisaation arvojen mukainen toiminta, henki-
loston hankinta, henkiloston monimuotoisuus, henkiloston motivaatio- ja sitoutuminen seka hyvin-
vointikysymykset (Kaijala & Tolvanen 2020, 20). Lisaksi henkildstostrategiaa voidaan tukea henki-
l6stdvisiolla. Se kuvaa tarkemmin organisaation henkildstévoimavarojen ja osaamisen tasoa ja
vaatimuksia, joiden varassa varsinainen liketoimintavisio voidaan toteuttaa. (Viitala 2013, 51.)
Henkilostostrategiaan vaikuttavat keskeisesti organisaation ulkoinen ja sisdinen ympariston henki-
|6stdresurssien uhat, mahdollisuudet, vahvuudet ja heikkoudet seké liiketoimintastrategia. Nama
tekijat huomioiden maaritelldén henkilostoresursseille asetettavat pitkan aikavalin tavoitteet, jotka
yhdessa muodostavat henkilostostrategian. Henkildstdstrategia konkretisoituu organisaatiossa ly-
hyemman aikavalin henkilostopolitikkana. Henkildstopolitikka maarittelee pelisdantoja, joita orga-
nisaation henkiléstotoimien hoidossa kaytetdan. Henkildstopolitiikkoja ovat esimerkiksi rekrytointi-
, kehittamis- ja palkkapolitikka. (Joki 2021, 21-22.)
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3.6 HR-toiminto osana strategiaa

Organisaation HR-asioiden hoitamisen ja johtamisen rooli ja organisoitumistavat ovat hyvin kirjavia
riippuen siitd, minka kokoisesta ja minka toimialan organisaatiosta on kysymys. Dave Ulrich kuvaa
henkildstévoimavarojen johtamisen roolin viitekehysta neljalla osiolla (kuvio 9), joita ovat strategi-
nen henkildstdvoimavarojen johtaminen, muuntautuminen ja muutoksen johtaminen, henkilést6voi-
mavarojen infrastruktuurin johtaminen ja henkildstdn panoksen johtaminen. Naiden osioiden &éri-

paassa ovat prosessit ja ihmiset seka operatiivinen toiminta ja strategia. (Kauhanen 2009, 216.)

Tulevaisuus ja strateginen nakemys

Strateginen
henkiléstovoimavarojen
johtaminen

Muuntautuminen ja
muutoksen johtaminen

Prosessit Ihmiset

Henkiloston panoksen
johtaminen

Pdivittdinen ja operatiivinen ndkemys

KUVIO 5: Henkiléstévoimavarojen johtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa
(Ulrich 1997, 24 ja Kauhanen 2009, 216).

HR-ammattilaisten rooli osana organisaation toimintaa on muuttunut huomattavasti vuosikymmen-
ten aikana. Alun perin rooli on ollut kirjanpitoa tyontekijoista ja palkoista. Pikkuhiljaa rooli on laa-
jentunut kiintedmmin osaksi tyon, tydympariston ja osaamisen kehittamiseen ja sita kautta liiketoi-
minnan tehostamiseen. Vasta viimeisten vuosikymmenten aikana HR-ammattilaisten rooli on laa-
jentunut kohti strategisempaa suuntaa. Tyon laajentumisella strategisempaan suuntaan on syynsa;

henkilostoa pidetaan organisaatioissa kilpailukyvyn keskeisimpana perustana ja HR-ammattilaiset
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taas tuntevat organisaation henkildston parhaiten. Henkiléstbammattilaisen rooli strategisena toi-
mijana on siis nykypaivaa liiketoimintastrategian tukijana ja inhimillisen paaoman tuntijana organi-
saation paatoksenteossa. (Viitala 2013, 26.) HR-ammattilaisen tehtédvakentta voidaan kuvata ope-
ratiivisen, prosessien, ihmisten ja strategisen ulottuvuuden kautta. Perinteisen hallinnollisen asian-
tuntijaroolin lisaksi tehtavakentta kattaa osallistumisen liiketoiminnan suunnittelun tarkentamiseen
ja jatkokehittelyyn henkilostoperspektiivista seka kyvyn rakentaa muutosvalmiutta ja joustavuutta
organisaatiossa. HR-ammattilainen voi toimia henkilostostrategian muotoilijana ja henkildstoasioi-
den sisaisena konsulttina organisaatiossa. Han on myds linkki johdon, esihenkiliden ja henkilds-
ton valilla. Nain huolehditaan, etta organisaation johdon nakemykset liketoiminnan kehittamisesta
ja toteutuksesta ovat osa henkildston ty6ta. Esimerkiksi organisaation arvojen nakyminen henki-
|6ston tydssa on HR-ammattilaisen pohdittavaa; miten HR voi tukea naiden toteutumista tyonteki-
jatasolla. (Joki 2021, 18-21.)

Strategia
Muutosagentti
Siraiegl'nqn HR- Kumppani muutcksen
kumppani toteutukseen
Henkildstéstrategian Orgqnlsct_c:f_!orgkenleem
rakentaminen kehm::xl:'nlnen -

i ) . Kompetenssit, prosessit,
Shcxferglsei ohjeet ja jarjestelmat
nswve Pitkéin aikavilin johdon
Strategisten HR- kehittéminen
prosessien johtaminer Tehokkuuden

Prosessit kehitt&minen lhmiset
Hallinnollinen T
R = Henkiléstdn
CEEIr keskustelukumppani

Tehokkaat HR-prosessit

Hr-fistcjen ja
palkanlaskennan
hallinnointi

Prosessien jotkuva
parantaminen
Raportointi ja fiefojen
analysointi

Henkildstén ja johdon
vilisen yhteisty&n
rakentaminen
TyBhyvinvoinnin
edistdminen
Johdon valmennus
Henkildstdn kanssa
kormmunikoinfi

Operatiivinen
toiminta

KUVIO 6. HR-ammattilaisen roolit. (Joki 2021, 18).
Pienemmissa organisaatioissa henkilostovoimavarojen johtamista ei useimmiten ole johdettu erilli-

sen HR-toiminnon kautta, vaan organisaation ylin johto ottavat Ulrichin mallin mukaiset nelja roolia

hoidettavakseen linjaesihenkildiden kanssa. Talloin voi olla vaara, etta keskitytddn enemman inf-
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rastruktuurin johtamiseen, kuten pakollisiin hallinnollisiin tehtaviin, seké& henkildston panoksen joh-
tamiseen ja kaksi muuta roolia jadvéat katveeseen. Usein suurissa organisaatioissa havaitaan, etta
paatoimiselle HR-ammattilaiselle on tarvetta. Valitettavasti henkildstdammattilaisen rooli voi siltikin
jaada varsin suppeaksi ja painottuen vain joihinkin tiettyihin HR-toiminnolle omaksuttuihin kokonai-
suuksiin, kuten henkildston hankintaan tai siind avustamiseen. Todellisuudessa rooleja on jokaisen
Ulrichin esittdman neljan osan sisalla ja ne ilmentyvat toimintana, jossa nakyvat strateginen kump-
panuus, hallinnollinen asiantuntijuus, henkiloston mielipiteiden kuuleminen ja muutosagentin rooli
(kuvio 6). Organisaatiossa on oleellista tarkastella, kuinka ndma iimenevat organisaation kaytan-
non toiminnassa. Kaikkein keskeisinta on pohtia, mita lisdarvoa HR-ammattilainen tuo organisaa-
tiolle. (Kauhanen 2009, 217-218.)

HR-toiminnan kokonaisuus on henkildstdvoimavarojen johtajien ja HR-ammattilaisten yhdessa te-
kemisen kehd, joka sisaltaa kokonaisuuksia, joita HR-toiminnalta edellytetaan (kuvio 7). Mikali HR-
toiminto ei toimi kaikilla kuviossa maaritellyilld ja arvotetuilla osa-alueilla, on taysin mahdotonta

puhua strategisesta henkildstévoimavarojen johtamisesta. (Kauhanen 2009, 217-218.)

1. Ulkoisten
liketoimintaedellytysten
tunteminen (teknologia,

talous, globalisaatio,
demografia)

2. Ulkoisten ja sisdisten
sidosryhmien
palveleminen (asiakkaat,
sijoiftajat, esinenkildt,
henkildstd)

5. HR osaamisen
wvammistaminen (roolif,
osaaminen,
kehitttiminen)

N\

4. HR vaimavarojen 3. HR-kaytanigjen
muodostaminen [HR- hallitseminen (ihmiset,
strategia ja organisaatio) tieto ja tyd)

N\

KUVIO 7: Henkiléstévoimavarojen johtamisen arvon méaérittely (Ulrich-Brockbank 2005, 10, Kau-
hanen 2009, 218.)
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4 ARVOT

Sanalle arvo voidaan kayttaa useita kasitteita. Aaltonen ja Junkkari kasittavat arvot teoksessaan
yrityksen arvot & etiikka, 1999, arvot kahdella tapaa: miten arvostamme asian tai esineen ominai-
suuksia. Esimerkiksi organisaation menestys on arvo, samoin kuin hyvat tyotoverit. Toinen kasite
littad arvosanan kayton etiikkaan; jokin asia on mielestdamme hyva, koska se toimii omaksu-
miemme eettisten arvojen mukaisesti. Arvo-sanalla on useita maarittelyja: arvo on asia, jota pi-
damme tarkeana, se on valinta ja vakaumus. Se on yleinen taipumus paasta paamaaraan. Orga-
nisaatiotasolla arvot ovat yhteison tahtotila. (Aaltonen & Junkkari 1999, 59-61.) Arvoteoria, eli ak-
siologia tarkoittaa arvojen tutkimista. Mita arvot ovat, miten ne luokitellaan ja miten niista saadaan
tietoa (Aaltonen & Junkkari 1999, 63). Aksiologia termina juontaa juurensa kreikkalaisista sanoista
axios ja logos. Axios tarkoittaa arvoa ja merkitysta. Logos kasittaa sanana teoriaa ja logiikkaa.

Naiden yhdistelmasta on syntynyt kasite arvoteoria. (Biedenbach & Jacobsson 2016, 140.)
41 Arvot osana organisaation strategiaa

Organisaatiossa tietoisesti luotua ja valikoitua johtamisen ja toiminnan runkoa kutsutaan organi-
saation strategiseksi perustaksi. Yhdessa luotu strateginen perusta on organisaation valinta, joka
antaa organisaatiolle toiminnan perusteet. Strateginen perusta koostuu kolmesta kantavasta tee-
masta, joita ovat arvot, visio ja toiminta-ajatus. (Tuomi & Sumkin 2010, 50.) Kaijala ja Tolvanen
(2020, 13-14) ovat kuvanneet strategisen toiminnan perustaa mission, vision, arvojen, kulttuurin ja

strategian kautta. Organisaation toiminta perustuu naiden kokonaisuudelle (Kuvio 8.)

Kulttuuri <:>

KUVIO 8. Organisaation toiminta. (Kaijala, Tolvanen 2020, 14).
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4.2 Mita arvot kertovat?

Organisaation strategisessa perustassa arvojen tehtava on kertoa ne periaatteet, jotka ohjaavat
organisaation toimintaa. Yksilotasollakin arvot ohjaavat inmisen tapaa toimia. Arvoja voidaan ku-
vailla sisaisiksi toimintaamme ohjaaviksi periaatteiksi, joilla on todellinen merkitys yksilolle ja orga-
nisaatiolle. Nain ollen voidaan todeta, etta arvot ovat aina olemassa, joko nakyvina tai nakymatto-
min&. Strategisessa perustassa arvojen tehtava on kertoa ja ohjata organisaation peruskysymysta
siita, miksi tyota ylipaansa kyseissa organisaatiossa tehdaan. Arvot ohjaavat kaytannossa tyonte-
koa, ratkaisuja ja paatoksentekoa. (Tuomi & Sumkin 2010, 50-51.) Arvot ovat organisaation me-
nestyksekkaan toiminnan perusta, niiden kautta maaritellaén selkeasti, miten organisaatiossa tulee
toimia. Arvojen tehtava on kertoa, miten toimimalla organisaatio uskoo toteuttavansa olemassaolon
tarkoitusta ja paasevansa asettamiinsa tavoitteisiin. Arvot eivat siis koskaan ohjaa liketoimintaa,
vaan ihmisia liketoiminnassa. Nain ollen arvot tulisi organisaatiossa kirjoittaa aina ihmisille, ei or-
ganisaatiolle tai sen sidosryhmille. (Luukka 2019, 202-205). Organisaatiossa yhteisesti mietittyjen
ja strategisiksi arvoiksi valikoituneiden arvojen maarittely on kiinted osa strategiaprosessia (Tuomi
& Sumkin 2010, 50-51).

Organisaation arvojen tarkoitus on antaa uutta ja merkityksellistd kulmaa tekemiseen ja johtami-
seen. Vuonna 2014 tehdyssa tutkimuksessa on selvitetty kaikkien silloisten suomalaisten porssiyri-
tysten arvot ja sen perusteella voidaan todeta, etta suomalaisilla porssiyrityksilla on keskimaarin 4
arvoa, jotka tutkimukseen perustuvan tulkinnan mukaisesti ovat vastuullisuus, luotettavuus, tulok-
sellisuus ja asiakaskeskeisyys. (Luukka 2019, 203-204.) Yleisesti ottaen voidaan sanoa, etteivat
nama arvot juurikaan anna uutta kulmaa organisaation toimintaan eika juurikaan toimi innostavuu-
den kohottajina. Kuten Luukka toteaa (2019, 204), onko jarkevaa kirjata itsestaan selvia asioita
organisaation arvoksi — kuten esimerkiksi asiakaskeskeisyys, mika on keskidssa tuottoa tavoittele-
valle yritykselle. Arvot tulisi kirjata muotoillen ne kertomaan organisaation persoonallisuudesta ja
kulttuurista, mikali niiden toivotaan tavoittavan organisaatiossa tyoskenteleva henkilosto tunneta-
solla. (Luukka 2019, 204-205.) Arvot, jotka on kytketty tunteeseen, seuraavat tydntekijaa arjessa
ja ohjaavat paatoksentekoa oikeasti. Yhteisesti tunnetut organisaation arvot kertovat vahvasta or-
ganisaatiokulttuurista. Pelkka arvojen tietdminen ei vield takaa arvojen mukaista tapaa toimia,
mutta se edistad naiden toteutumista. Kun arvot tunnetaan, niistd puhutaan enemman ja mita
enemman niistd puhutaan, ne alkavat nakya toiminnassa. Arvojen tydstaminen arjessa muuttaa
my0ds organisaatiokulttuuria. (Maury ym. 2021, 28.) Vastaavasti ne arvot, joita kukaan ei muista,
ovat arvottomia (Luukka 2019, 212). Organisaation arvot voivat olla pahimmassa tapauksessa vain
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listaus arjessa nakymattomia ja merkityksettdmia tyhjid sanoja tai parhaimmassa tapauksessa
tyota ohjaavia ja organisaatiokulttuuria vahvistavia merkityksia. Organisaation arvoilla voi olla
enemman merkitysta kuin tiedostammekaan, erityisesti tilanteissa, joissa haetaan parhaita osaajia,
valitaan itselle sopivaa tyonantajaa ja tyOyhteisoa tai haetaan parhaita kumppaneita tai verkostoja.
Nykypaivan tyoelamassa ihmiset ovat kiinnostuneita, miten organisaatiossa huomioidaan erilaisia
arvoja, kuten monimuotoisuus, yhdenvertaisuus tai hyvinvointi. Arvot viestivat aina jotain. ne voivat
olla esimerkiksi viesti vastuullisuudesta tai eettisesti kestavasta toiminnasta. (Lanu 2022.) Valikoi-
tuu organisaation arvoiksi mika tahansa kokonaisuus, on syyta pitaa mielessa, etta arvojen eika
organisaatiokulttuurin tulisi koskaan olla itseisarvo. Ne ovat tyokaluja, joilla voidaan saavuttaa yh-
teiset tavoitteet. Parhaimmassa tapauksessa ne auttavat luomaan pohjaa ainutlaatuiselle yhteisolle

sitouttaen ja innostaen. (Hovi 2021.)

4.3  Arvojohtaminen osana yrityskulttuuria

Arvojohtaminen nousi suosioon Suomalaisten organisaatioiden johtamisessa 1980-luvulla, kun or-
ganisaatiokulttuurin kasite hyvaksyttiin organisaatiotutkimuksessa. Kulttuurin maaritelma osana
johtamista siivitti myos subjektiivisten yksityiskohtien yleista hyvaksyntaa osana organisaatiotutki-
musta ja johtamista. Organisaatiojohdon mielenkiinto arvojohtamista ja kulttuurindkdkulmaa koh-
taan kasvoi, silla kulttuurinakdkulma korosti henkiloston energian vapautumista organisaation kayt-
toon. Organisaatiokuluttuuria yleisesti kasittelevat teokset korostivat tata nakokulmaa vahvasti.
Myos globaalin kilpailun kasvaminen Suomen markkinoilla lisasi arvojohtamisen yleistymista koti-
maisissa organisaatioissa. Kansainvalisesti toimivat organisaatiot siirtyivat johtamaan organisaa-
tiota joustavampaan ja muutoskykyisempaan suuntaan, samalla haluttin vahentaa byrokraatti-
suutta. Organisaation dynamiikan vahvistaminen korosti laajoja organisaation sisalla horisontaali-
sesti toimivia vuorovaikutussuhteita ja samalla suuria organisaatioita paadyttiin pilkkomaan pie-
nempiin yksikoihin. Arvojohtamisen avulla pyrittiin pitamaan kasassa naiden erillisten yksikoiden
kokonaisuutta. yhteisilla arvoilla ja yhteisella tavalla toimia korostettiin organisaation yhtendisyytta.
(Juuti & Luoma 2022, 80.) Organisaation arvojen maarittely tukee organisaation yhteisia paamaa-
ria. Mikali arvoja ei ole maaritelty, ei yhteinen padmaarakaan voi olla selked. Nykypaivana itse
arvojen olemassaolon liséksi organisaatioissa tarkastellaan sitd, toimitaanko maariteltyjen arvojen
mukaisesti. Onko toiminta todella arvojen mukaista vai toimiiko organisaatio sanomalla toista ja
toimimalla painvastoin. Taméa on iso osa nykypaivan arvojohtamista — on rehellisté ja suorasel-

kaista seurata arvojen toteutumista. (Takala 2020.)

34



Arvomaarittely arvoprosesseineen on noussut suosioon organisaatioiden johtamisessa Suomessa
1990-luvulta alkaen. Liikkeenjohdon teoriat yrityskulttuurista sysasivat organisaatioita maarittele-
méaan itselleen organisaation perusarvot. (Kamensky 2010, 71.) Useat suomalaiset organisaatiot
toteuttivat tuohon aikaan arvoprosessin synnyttaakseen organisaatiolle omat arvot. Arvoprosessei-
hin otettiin mukaan organisaatiossa useita henkiloston edustajia, he olivat mukana keskusteluissa
omaksumassa organisaatiota koskevia kokonaisuuksia yhteisesti. Osa organisaatioista osasi kasi-
tella arvoja jatkuvassa toiminnassa kuten kehityskeskusteluissa ja erilaisissa mittauksissa. Nain
kyettiin auttamaan henkilostoa arvojen omaksumisessa osana omaa tyota. Ne organisaatiot, jotka
eivat integroineet arvojen kasittelya osaksi arkea, saivat arvoprosessin kautta luettelon arvoista,
jotka eivat painuneet henkildston mieleen eika nain ollen myos toimintaan. (Juuti & Luoma 2022,
80-81.)

Edgar H. Schein on organisaatiotutkijana kuvannut yrityskulttuurikokonaisuutta kolmitasoisesti. Ta-
sot kuvaavat, kuinka laajasta ja kaytannon haasteet omaavasta kokonaisuudesta on kysymys. Ei
siis ole ihme, etta yrityskulttuuri liiketoiminnan johtamisen ja kehittamisen tydvalineena on haas-
teellinen. Jotta organisaatiot voivat konkreettisella tasolla ilmaista kulttuuriaan, kayttavat he siihen
julkituotuja arvoja. organisaatiokulttuurin kuvaaminen julkilausuttujen arvojen kautta on Scheinin

mukaan hyvin vahva organisaatiokulttuurin yksinkertaistus. (Kamensky 2010, 72-74.)

Scheinin mukaan (2017, 17) Kulttuuria yleensa voidaan analysoida erilaisilla tasoilla, missa tasoksi
kuvataan sita, missa maarin kulttuuri-ilmio nakyy yksilolle osallistujan tai tarkkailijan roolissa. Tasot
vaihtelevat konkreettisista ja avoimista ilmentymista, jotka voi nahda ja tuntea aina syvasti tiedos-
tamattomiin perusoletuksiin. Nama maaritellaan kulttuurin olemukseksi (kuvio 9). Scheinin méaari-
telma@n mukaan organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta tasosta:
1. artefaktit, joka koostuu nékyvista ja tuntuvista rakenteista ja prosesseista, havaitusta kayt-
taytymisesta, jota on vaikeasti tulkittavissa.
2. Hyvaksytyt uskomukset ja arvot, joka siséltaa ihanteet, tavoitteet, arvot, ideologiat ja toi-
mintaperiaatteet
3. Taustalla olevat perusarvot ja oletukset, jotka tarkoittavat tiedostamattomia uskomuksia ja

arvoja, jotka maarittavat kayttaytymisen, ajattelun ja tunteet. (Schein 2017, 18).

Organisaation nakyvat osat ja rakenteet, eli artefaktit ovat nahtavia, kuultavia ja helposti huomat-
tavia asioita, joita yksilo voi kohdata, vaikka kulttuuri tai organisaatio olisi tuntematon hanelle. Naita
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ovat esimerkiksi kieli, tyyli, kaytdstavat, havaitut kayttaytymisrutiinit ja rituaalit seka organisaatio-
prosessit, joilla nakyva kayttaytyminen muuntuu rutiiniksi. Artefaktit eivat siis kerro organisaation
tydntekijdiden todellista ajatteluperustaa vaan ainoastaan paallimmaisen ja nakyvan osan. Tarkas-
teltaessa seuraavaa organisaatiokulttuurin tasoa, uskomuksia ja arvoja, tayttyy asiaan perehtyvan
tutkia kokonaisuutta pintaa syvemmalta paastakseen kiinni siihen, mité organisaation tydntekijoi-
den todellista ajatteluperustaa ohjaavat. Tama taso kertoo usein kuitenkin enemman sen, miten
asioiden haluttaisi olevan, kuten strategiset arvot ja toimintaperiaatteet. Se ei kuitenkaan viela to-
dista, etta esimerkiksi maaritellyt arvot toimisivat kaytannon tasolla. Kolmas taso, taustalla olevat
perusarvot ovat niita tekijoita, joista on tullut itsestadan selvia organisaation tyontekijoiden ajatte-
lussa. Jostakin perusolettamuksesta ja arvoista voi tulla organisaation kulttuuriin niin vahva toimin-
nan lahde, etta muihin arvoihin tai perusolettamuksiin perustuvaa kayttaytymisenlahtokohtaa pide-
taan jopa kasittamattomana. Kaytannossa siis naista perusolettamuksista tulee niin itsestaan sel-
via, ettd organisaation tyontekijoiden toiminta perustuu kyseenalaistamatta siihen. (Schein 2017,
19-21.) Samalla kuitenkin nama kirjoittamattomat arvot ja olettamukset jaavat ulkopuolisille ym-
martamattomiksi ja uusien tyontekijoidenkin osalta niita taytyy opetella pidemman aikaa. Jos siis
organisaation todelliseen kulttuuriin ja elaviin arvoihin halutaan muutosta, tulisi nakyvien perusra-

kenteiden ja prosessien lisaksi tutkia tiedostamattomia olettamuksia ja arvoja.

Néakyvéat, mutta vaikeasti
tulkittavat kaytannot,
Nakyva kayttdytyminen [ kuten pukeutuminen,

(artefaktit) viestintd, kieli, kokoukseft,
padatdstavat, sosiaaliset

t tapahtumat, tydagjat jne.

llmaistut perusteet
Iimaistut arvot toiminnalle, kuten visio,
perusarvot, strategiat,

B - foimintaperiaatteet jne.

Vaikeasti havaittavia,
tiedostamattomia,
Taustalla olevat itsestadn selvia

perusarvot uskomuksia, kasityksid,
ajatuksia, tunfeita. Ovat
kaikkien asioiden ja
toiminnan perimmdinen
lahde.

v

KUVIO 9. Kulttuurin tasot (Kamensky 2010, 72.)
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Organisaatiokulttuuri perustana toimivat arvot, jotka méaarittavat valintoja ja paatoksia. Kokemus
organisaation arvoista yksilotasolla syntyy organisaation historian, esimerkilla johtamisen ja yhteis-
kunnassa puhuttelevien asenteiden kautta. Jokainen organisaation tyontekija tuo organisaatioon
mukanaan omat henkilokohtaiset arvot, joilla on merkitysta siihen, millaiseksi organisaation arvot
lopulta muotoutuvat. Organisaation kulttuuri rakentuu myds historian paalle, jolloin organisaa-
tiokulttuuri 10ytyy valmiiksi organisaatiosta ja erilaisilla kysymyksilla sen voi loytaa. Kulttuuri- ja ar-
vojohtamisen edellytys on, etta organisaatiossa on realistinen kasitys organisaation toimintaa talla
hetkella ohjaavista arvoista ja kulttuurista. Naiden nakyva osa organisaatiossa on usein vain jaa-
vuoren huippu, joten jos halutaan johtaa toimintaa perusteellisesti, on syyta selvittad, millaiset pe-
rusolettamukset organisaation ajattelua ohjaavat. Kun perusta on tiedossa ja tiedetdén myads, mihin
suuntaan ollaan menossa, voidaan kulttuuri arvoineen muotoilla tavoitteita tukevaksi. Kaytannon
tasolla tdmé tarkoittaa vanhojen toimintamallien ja prosessien kehittamista ja uuden luomista. (Hovi
2021.)

4.4 Strategisten arvojen maarittaminen

Alun perin arvojen on kuvattu kertovan organisaation ainutlaatuisesta kulttuurista. Organisaation
alkuperainen johtamistapa on luonut perustaa vahvalle kulttuuripohjalle, mika sittemmin kuvattiin
organisaation arvoina. Talla tavoin kehittyvia organisaation arvoja nakee nykyorganisaatioissa
melko vahan — 1ahinna perheyrityksissa. Suomalaisten nykypaivan organisaatioiden arvot muodos-
tuvat paasaantoisesti tasapainotetun mittariston teemoituksen mukaisesti, joissa teemaryhmina
ovat kannattavuus, asiakas, sisainen tehokkuus ja kehittaminen. Naista jalostuvat arvot, joista suo-
sittuina ovat asiakaslahtoisyys, kehittyminen, yksilon kunnioitus, tuloksellisuus ja yhteistyo. Arvojen
muodostuminen ei siis ole kovin organisaatiota yksiloivaa, kun useilla organisaatioilla arvojen pe-
rustana on tasapainotetun mittariston teemojen mukaan valikoituneet perusarvot. Perusarvojen
méaarittyminen tapahtuu nykyorganisaatiossa siten, etta organisaatio itse maarittaa arvot ja niiden
perusteella tavoitellaan haluttua yrityskulttuuria. Naiden arvojen perusteella voidaan edistaa liike-
toiminnan johtamista ja kehittdmisty6ta, mutta perinteistd arvofilosofiaa peilaten tallainen arvojen
maarittely toimii painvastoin. (Kamensky 2010, 74.) Arvojen maarittdmisen tavoitteena on, etté ne
ilmentavéat organisaation ajattelutapaa, aitoa arkea ja kulttuuria. Nain ollen hyvia organisaation ar-
voja ei voida maarittaa ja ideoida ainoastaan johtoryhmissa tai suljettujen ovien takana. Arvojen
maarittaminen on koko organisaatiota koskeva kokonaisuus, johon tarvitaan sitoutumista koko hen-

kilostosta. (Lanu 2022.) Organisaation arvojen olemassaolon perustana on, ettd organisaation
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koko henkilostd ymmartaa ja sisaistaa organisaatiolle asetetut perusarvot. Jotta ndin tapahtuu, tu-
lisi arvojen maarittamisen olla koko henkiloston osallistava prosessi, jossa maaritystyo tehdaan
jatkuvasti vuorovaikutteisesti molempiin suuntiin: ylhaalté alaspain ja alhaalta yléspéin. Organisaa-
tion johto tekee lopullisen paatoksen perusarvojen valinnasta, jotta voidaan taata niiden sopivuus
kaikkiin organisaation strategisiin elementteihin, kuten visioon ja toiminta-ajatukseen. Perusar-
voista tulisi syntya organisaation toiminnan kulmakivet, joita noudatetaan kaikissa tilanteissa. (Ka-
mensky 2010, 74.)

4.5 Arvot osaksi kdaytannon toimintaa

Strategisten arvojen maarittdmiseen liittyva prosessi on osa liketoiminnan jarjestelmallista ja sisu-
kasta kehittamisty6ta. Nain ollen arvoprosessia ei siis voida pitaa irrallisena ja itseohjautuvana pro-
sessina, joka hoituu itsestaan. Valitut strategiset arvot tulee maastouttaa organisaatioon, jotta ne
saadaan osaksi kaytannon toimintaa. Kuten edella on mainittu, strategisten arvojen maarittamisen
tulee olla yhteisdllinen sopimisprosessi. Yhdessa sovittujen arvojen on oltava sellaisia, etta istuvat
organisaation sisaiseen ns. tunne-elaméan tasolle. Arvojen maastouttamisella tavoitellaan vaikutuk-
sia organisaation henkiloston tottumuksiin, uskomusten muuttamiseen, vaarien uskomuksien tap-
pamiseen ja uusien vuorovaikutussuhteiden syntymiseen. Hyvassa tilanteessa suuremmassa or-
ganisaatiossa voidaan saada vakiintuneita muutoksia aikaan 5 vuoden aikajanteelld. Organisaa-
tiossa tulee kuitenkin muistaa, etta arvojen kehittdminen on kuvion 11 mukainen jatkumo. (Aaltonen
& Junkkari 1999, 239-240.) Strategiaprosessin jatkumoa ei saisi unohtaa, jotta se ei jamahda vuo-
desta toiseen toistuvaksi samanlaiseksi rituaaliksi. Prosessia on muunneltava seka kehitettava jat-
kuvasti, organisaation tarpeen ja tilanteen mukaan. (Kamensky 2010, 64.) Organisaation arvot
muotoutuvat usein sanallisiksi, joten vuorovaikutuksellinen arvoprosessi on erityisen tarkeaa. Hen-
kilostolle tulee antaa mahdollisuus lahestya arvoja eri nakokulmista seka antaa tilaa tutkia, miten
arvot ymmarretaan yksildina ja miten ne ymmarretaan yhdessa. Arvojen saattaminen osaksi arkea
on hyva tehda erilaisten osallistumisten ja pohdinnan vaiheiden kautta. Arvoista on syyta keskus-
tella jatkuvasti. Kaytanndssa ne voidaan nostaa keskusteluihin viikkopalavereissa ja niiden toteu-
tumisesta toiminnassa voidaan keskustella erilaisissa arkitilanteissa. Konkreettiset esimerkit siita,
miten arvot on eletty todeksi ja miten ne ovat auttaneet valintojen tekemisessa auttavat arvojen

juurtumisessa osaksi arjen ty6ta. (Lanu 2022.)
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Arvojen maastouttamisessa merkitysta on myds vahvalla johdon sitoutumisella ja nékyvyydellé pro-
sessissa. Annettu esimerkki hyvassa tapauksessa vahvistaa koko prosessia, huonossa tilanteessa
tuhoaa sen. Koska arvojen maastouttaminen osaksi kaytannon toimintaa on suunnitelmallista, se
vaatii jatkuvaa suunnittelua, opiskelua, harjoittelua, totuttelua seka palautteenantoa ja vastaanot-
tamista. Arvoprosessin tavoite on uusien strategisten tavoitteiden ja organisaatiossa nykyhetkella
elavien arvojen valisen eron kurominen umpeen. Voidaankin sanoa, etta uusien arvojen kaytantoon
saattaminen vaikuttaa kaikkeen mita organisaatio tekee. Miten sitten uloskirjatut strategiset arvot
saadaan kaytantoon? Usein kun ne ovat kirjattuina ylimalkaisia, ne oikeastaan kertovat yrityksen
tahtotilaa kohtaamatta konkretiaa. Kaytantoon saattamisen osalta erityisen tarkea kysymys on poh-
tia, mista nakyy, etta valittu strateginen arvo toimii? Jotta vastaus I6ydetaan, voidaan arvojen rin-
nalle luoda muutama arvonormi, eli konkreettinen indikaattori, jonka avulla voidaan tarkkailla ky-
seisen arvon toteutumista organisaatiossa. Toinen vaihtoehto on tyostaa yhteinen tulkinta arvosta,
eli laaditaan yhteinen kuvaus siita, mita arvo tarkoittaa. Talldin voidaan paasté lopputulokseen,
jossa henkilostolla on yhteinen kuva arvon sisallosta ja sovellustavoista. (Aaltonen & Junkkari
1999, 241.)

Arvojen maastouttamisen osalta myds yhteiset valmennukset ovat oleellinen osa prosessia. On
erittain tarkeaa, etta arvot ymmarretaan; miksi arvo on tarkea ja mita sen takana on. Valmennuksen
tavoitteena on myds henkiloston sitouttaminen arvoihin. Kun henkilosto paasee itse osallistumaan,
se myos sitoutuu arvoihin. Valmennuksen rinnalla laaditaan arvoihin liittyva konkreettinen suunni-
telma, jossa strategiset arvot litetaan osaksi kaikkia organisaation keskeisia toimintoja. Naita ovat
esimerkiksi johtaminen, esihenkilotyo, asiakaspalvelu, toiminnan kehittaminen, vuosisuunnittelu,
osastojen valinen yhteisty0 ja rekrytointi. Arvoprosessissa tiedottaminen ja tiedonkulku ovat keski-
o0ssa. Naiden avulla henkildston ja sidosryhmien mielenkiinto aiheesta pidetaan ylla ja prosessi
vauhdittuu, eika unohdu. Tiedottamisen tukena toimivat sisdiset muutosagentit, jotka toimivat yksi-
koissa prosessin edistajina ja johdon tukena. Lisaksi arvojen toteutumista seurataan. Hyodyksi
seurannassa ovat mm. kehityskeskustelut, vuosikertomus, ilmapiirimittaukset, balanced scorecard
ja henkildstotilinpaatds. Hyva on pohtia myds sitd, miten strategisten arvojen toteutumisesta voitaisi
palkita henkilostoa (Aaltonen & Junkkari 1999, 241-244.)
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Johdon esimerkki
. Yhteinen tulkinta ja arvokeskustelut
Nykyiset arvot Muutosagentit

ja kulttuuri Arvoviestinid Tavoitearvot

Seuranta (mittarit, mittaukset,
arvioinnit

KUVIO 10. Tavoitearvojen toteutuminen (Aaltonen & Junkkari 1999, 244.)
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5 TUTKIMUSASETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tieteellinen tutkimus noudattaa tieteellisen tutkimuksen traditioita eli perinteita. Tieteellisessa tut-
kimuksessa keskiossa ovat tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset seka niiden hyvaksyttyjen me-
netelmien kayttaminen, joilla tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin vastataan. Tutkimuk-
sessa pohditaan ensin tieteenfilosofisia kysymyksia. Naita ovat ontologiset kysymykset, jotka vas-
taavat todellisuuden luonteeseen, epistemologiset kysymykset, jotka pohtivat tietamisen luonnetta
seka metodologiset kysymykset, jotka pohtivat tiedon saavuttamisen valineita. (Ojasalo ym. 2020,
18-19.)

Tutkimuksen lahtokohtana on tutkijan mieleen noussut aihe, joka kaipaa tutkimista. Aihe on voinut
nousta tutkijan mieleen hanen omista havainnoistaan tai han on kokenut aiheen sellaiseksi, mika
vaatii selvittamista. Jotta tutkija paasee alkuun, on aluksi perehdyttava aiheen kirjallisuuteen. Mikali
aiemman kirjallisuuden perusteella tutkija 10ytaa tutkimusaukon, eli aiheesta kohdan, jota ei viela
ole kirjallisuudessa juurikaan tutkittu, puhutaan teoreettisesta perustelusta. Alustavan aiheen |0y-

dyttya, voidaan tutkimukselle maarittaa tavoitteet. (Juuti & Puusa 2020, Johdanto.)

Kehittamiseen liittyy nykyaan usein sana tutkimus. Voidaan puhua tutkimuksellisesta kehittamis-
tydstd, joka asettuu jatkumon keskelle, joissa toisena aaripaana toimii tieteellinen tutkimus ja toi-
sena arkiajatteluun perustuva kehittdminen. Arkiajattelulla tarkoitetaan kehittajan omia, perustele-
mattomia paatelmia. Naita erilaisia tutkimuksen ja kehittamisen muotoja tarvitaan kutakin, eri tar-
koituksissa. Tutkimuksellinen kehittamistyo lahtee erilaisista lahtokohdista, joissa ratkaistaan kay-
tannon ongelmia tai uusien kaytantéjen, ideoiden, tuotteiden tai palvelujen tuottamiseen ja toteut-
tamiseen liittyvia kysymyksia. Tutkimuksellinen kehittamistyo liittyy usein siis organisaation kehit-

tamistarpeisiin tai toiveeseen saada aikaan muutoksia. (Ojasalo ym. 2020, 19.)

5.1 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytety0ssa kasitellaan rekrytointia, strategiaa ja arvoja, joiden keskidssa on strateginen rek-
rytointiprosessi. Onnistuneella rekrytoinnilla on suora merkitys organisaation menestymiseen. Rek-

rytoinneilla organisaatio voi varmistaa kilpailukykynsa sailymisen myds tulevaisuudessa (Joki
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2021, 65). Organisaation rekrytointipolitikkaa ohjaavat visio ja strategia (Viitala 2013, 99). Strate-
gian tehtdvana on organisaatiolle oikea suunta, minka avulla paastaan tavoiteltuun tahtotilaan. Se
my0s ohjaa ja yhtendistaa organisaation sisaista toimintaa. (Juuti & Luoma 2022, 23-24.) Arvot
taas omalta osaltaan ohjaavat kaytannon tekemista, ratkaisuja ja paatoksentekoa (Tuomi & Sumkin
2010, 50-51). Arvojen voidaan sanoa olevan organisaation menestyksekk&an toiminnan perusta,
jotka maarittelevat, miten organisaatiossa tulee toimia. Arvot kertovat, miten toimimalla paastaan
organisaation asettamiin tavoitteisiin. (Luukka 2019, 202-205). On siis selvaa, etta organisaation
strategisten tavoitteiden toteuttamiseen rekrytointipalveluprosessin aikana tarvitaan seka menes-
tyksekasta rekrytointiprosessia seka arvojen mukaista toimintaa. Rekrytointipolitiikan ja arvojen to-
teutumisen kautta organisaation strategisten tavoitteiden toteutuminen menestyksekkaasti on mah-
dollista. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kuvion 11 mukaisesti mm. teorioista, tieto-

kirja-aineistoista, tieteellisista tutkimuksista ja artikkeleista, vaitoskirjoista ja blogeista.

Rekrytoinfti

Strateginen
rekrytointi-
prosessi

Strategia Arvot

KUVIO 11. Opinnéytetydn teoreettinen viitekehys
5.2 Lahestymistapa ja tutkimusote

Taman tutkimuksen lahestymistapa on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Laadullisella tutki-
muksella tarkoitetaan tutkimusta, jonka avulla tavoitellaan 16ydoksia ilman tilastollisia tai muita
maarallisia keinoja. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan sanoja ja lauseita ja sen tarkoituksena
on yleistyksien sijaan ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja tulkinnan antaminen. (Kananen 2014,

21.) Laadullisen tutkimuksen keskeinen tunnuspiirre on korostaa todellisuuden ja siitd saadun tie-
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don subjektiivisuuden luonnetta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohdetta lahestytaan luon-
nollisessa ymparistossaan ja tutkimus keskittyy usein yksittaisten tapausten tarkasteluun. Laadul-
lisessa tutkimuksessa olennaista on naiden lisaksi my0s osallistuvien ihmisten nakokulma seka
tutkijan vuorovaikutus yksittaiseen havaintoon. Tutkijan ja tuotetun tutkimusaineiston valinen etai-

syys on usein hyvin pieni. (Juuti & Puusa 2020, Luku 4.)

Tutkimuksen tutkimusote on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksen selked maaritteleminen on
haastavaa, silla toimintatutkimuksessa on pelkan tutkimusmenetelman sijaan kyse joukosta tutki-
musmenetelmia. Toimintatutkimuksesta voidaan kayttaa termia tutkimusstrategia, jolla lahestytaan
ja saadaan tietoa iimiésta muutoksen toteuttamisen pohjaksi. Toimintatutkimus on sekoitus seka
kvalitatiivisia etté kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia, eik& se sulje pois muiden tutkimusotteiden
tiedonkeruumenetelmia. Toimintatutkimukselle oleellisia elementteja ovat toiminnan kehittdminen,
yhteistoiminta, tutkimus ja tutkijan mukana olo. (Kananen 2014, 13-14.) Toimintatutkimuksen kes-
keisina piirteind ovat kaytantoon suuntautuminen, muutokseen tahtaa@minen ja tutkittavien osallis-
tuminen tutkimusprosessiin. Toimintatutkimuksen kohde ja tutkimuksen substanssi voivat olla [&-
hes mik& tahansa ihmiselaméaan liittyva piirre. Olennaista toimintatutkimukselle kuitenkin on, etta
tutkimus tuottaa uutta tietoa ja se pyrkii tutkimuksen avulla reaaliaikaisesti asiantilan muutokseen
parantamalla asiaa tavalla tai toisella. (Kuula 1999, 10-11.) Toimintatutkimuksessa kaytossa on
usein useat erilaiset menetelmat, joiden avulla ihmisten aktiivinen osallistuminen on mahdollista, ja

ne tukevat keskinaisen vuorovaikutuksen hyodyntamista tutkimustydssa (Ojasalo ym. 2020, 37).

5.3 Muotoiluajattelu ja tutkimusmenetelmat

Designosaajat David M. Kelley, Tim Brown ja Roger Martin Toronto tekivat muotoiluajattelun tun-
netuksi 2010-luvun alussa. Muotoiluajattelu tarkoittaa innovaatioprosessia, joka on toteutettu ih-
mislahtoisesti. Siind yhdistyvat ihminen, teknologia ja talous - prosessissa muotoiltavaa kohdetta
innovoidaan ihmisille haluttavaksi ja taloudellisesti kannattavaksi teknologiaa hyddyntaen. Muotoi-
luajattelu vastaa ongelmaan, kuinka innovoida ja luoda arvoa asiakkaille tarkoituksenmukaisesti.
(Koivisto ym. 2019, 35.) Muotoilulla on useita erilaisia maéaritelmia. Sen ydin on prosessi, jossa
ideat muutetaan todellisuudeksi — abstrakteista ajatuksista luodaan konkreettisia. (Design Council
2023, 3.) Stickdornin mukaan (2011, 18) muotoiluajattelu sisaltda viisi keskeista periaatetta, joita

ovat kayttajalahtoisyys, yhteiskehittdminen, sekvensointi, havainnollistaminen ja kokonaisvaltais-
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taminen. Kayttajalahtbisyydessa periaate on néhdéa palvelut asiakaskokemuksen kautta. Yhteiske-
hittaminen sisaltaa ajatuksen, jossa kaikki osalliset otetaan mukaan palvelun kehittamisen proses-
siin. Sekvensoinnissa palvelu maaritetdan ja visualisoidaan ymmarrettavasti, havainnollistami-
sessa palvelu visualisoidaan fyysisena palveluna tai konseptina. Periaatteena on palvelun koko-
naisvaltainen tarkastelu, osallisineen ja ymparistoineen. (Stickdorn 2011, 18.) Muotoiluajattelu sopii
erilaisiin ongelmaratkaisutilanteisiin, joissa ratkaistava ongelma voi liittya laitteisiin, esineisiin, pal-
veluihin, kokemuksiin, prosesseihin ja liketoiminnan kehittamiseen. Sen avulla voidaan selvittaa

sosiaalisia tai ymparistoon liittyvia yhteiskunnallisia ongelmia.

Suomessa muotoiluajattelu ei ole kovin tunnettu, vaan muotoiluajattelu on kasitetty vahvemmin
palvelumuotoiluna. Tarkeaa on kuitenkin havaita, ettd muotoiluajattelu ei ole synonyymi sanalle
palvelumuotoilu. Palvelumuotoilu on muotoiluajattelua hyddyksi kayttava osaamisala, joka keskit-
tyy nimenomaisesti palveluihin ja kokemuksiin hyddyntaen palvelukehittdmiseen soveltuvia mene-
telmid. (Koivisto ym. 2019, 35-36.) Palvelumuotoilussa painottuu palvelujen, asiakas- ja tyonteki-
jakokemusten ja palveluliiketoiminnan kehittdminen ihmislahtoisesti. Siina kyse on palveluiden
muotoilusta helppokayttdisiksi ja haluttaviksi. (Design Council 2023, 4.) Palvelumuotoilu on moni-
ulotteinen lahestymistapa, jossa yhdistyy erilaiset metodit ja tyokalut useista eri tiedonaloista. Se
on kehittyva lahestymistapa, jolle ei ole kovin selkeaa yhteistd maaritelmaa. (Stickdorn 2011, 15.)
Miettinen (2011, 21) maarittelee palvelumuotoilun yhteissuunnittelun, empatian ja osallistumisen
kokonaisuudeksi. Palvelumuotoilu on osa iimidita, jossa itse kayttajat osallistuvat kehitystyohon.
Palvelun kayttajia pyydetaan kertomaan kayttajakokemuksistaan samalla, kun tutkijat seuraavat
palvelujen kayttajien ja tarjoajien toimintaa mm. havainnoimalla sita. Palveluliketoiminnan arvon
luonti ja vuorovaikutusprosessit ovat erittain keskeisia palvelumuotoilun sisaltdja. Palvelumuotoili-
jan keskeisin piirre on palveluiden yhteissuunnittelusta nauttiminen yhdessa kayttajien kanssa.
(Miettinen 2011, 21-22.)

Palvelumuotoilua hyddynnettdessa menetelmét ovat erityisesti keskittyneet palveluiden ja palvelu-
liketoiminnan kehittamiseen. Osa menetelmista on tuttuja jo entuudestaan, sillé niita on omaksuttu
ja kéytetty muilla aloilla. Osa menetelmista taas on kehitetty palvelumuotoiluosaamisalan sisalla.
Menetelmia on olemassa satoja ja niita kehitetaan jatkuvasti lisaa kaytettavaksi. Palvelumuotoilu
on prosessi, jossa kussakin vaiheessa kaytetaan omia menetelmiaan. Asiakas- ja kayttajatutkimus,
ideointi, konseptointi, prototypiointi ja fasilitointi sisaltavat kukin omat menetelmansa. Naiden hal-
linta on palvelumuotoilijan ydinosaamista. Prosessissa voidaan hyodyntaa myos erilaisia liiketoi-
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minnan kehittamiseen liittyvia tyokaluja, kuten analyyseja, kannattavuus- ja tuottolaskelmia ja ris-
kianalyyseja. Palvelumuotoilu on siis analyyttista, mutta my6s luovaa. Se yhdistaa prosessiin niin
asiakas- ja kayttajanakokulman tutkimisen, kuin ratkaisujen kehittamisen. Palvelumuotoiluproses-
sin tarkoitus on seka loytaa arvonluontimahdollisuuksia asiakas- ja kayttajatarpeiden ymmarryksen
kautta seka luoda arvolupauksia ja nostaa palvelun laatua asiakas- ja kayttajatarpeisiin kehitta-
méll& luovia ratkaisuja palvelun tarjoajan asettamia reunaehtoja huomioiden. (Koivisto ym.2019,
43))

Tieteellisessa tutkimuksessa laadullista tutkimusmenetelmia on hyodynnetty aihealueiden tutkimi-
seen, joita halutaan ymmartaa paremmin ja joita ei entuudestaan tunneta kovin hyvin. Laadullisia
menetelmia kaytettdessa tutkittavia on selkeasti vahemman kuin maarallisessa tutkimuksessa,
mutta analysoitavaa materiaalia syntyy huomattavasti reilummin. Tarkoitus on saada reilusti raja-
tusta kohteesta paljon tietoa ja edesauttaa ymmartamaan aihetta paremmin ja kokonaisvaltaisem-
min. Laadullisissa menetelmissa tutkija voi olla hyvin lahella tutkittavia ja useimmiten jopa on mu-
kana heidan toiminnassaan. Tutkimusprosessin osalta on olennaista tehda tarkka kuvaus ja tulkin-
tojen perustelu, koska naiden avulla voidaan tehda johtopaatoksia tutkimuksen luotettavuudesta.
Luotettavuutta voidaan kasvattaa kayttamalla triangulaatiota, jossa ilmiota tutkitaan eri nakokul-
mista, kayttamalla useita erilaisia aineistoja ja tiedonkeruumenetelmia. (Ojasalo ym. 2020, 105.)
Naihin perusteisiin perustuen opinnaytetyon toteutuksessa on kaytetty palvelumuotoilua ja aineis-
tonkeruumenetelmind on hyddynnetty palvelumuotoilulle ominaisia tutkimusprosessin etenemi-

seen ja aineistonkeruumenetelmiin kaytettyja tyokaluja.

Laadullinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan yksittaisia tapauksia, jolloin on ominaista suosia ih-
mista tiedonkeruun tyokaluna luonnollisissa tilanteissa. Olennaista on saavuttaa osallistuvien ih-
misten nakokulma, jolloin aineistonkeruumenetelmind toimivat sellaiset menetelmat, joissa tutkitta-
vien nakokulma ja &ani paasevat esiin. Tallaisia menetelmia ovat perinteisesti erilaiset haastattelu-
ja havainnointimenetelmat. N&ita menetelmia voi kayttaa yksin, erikseen tai eri tavoilla yhdistettyna
ja niiden valinta tulee olla uskottavasti perusteltavissa. (Juuti & Puusa 2020, luku 4.) Asiakasym-
marrysta tassa tutkimuksessa haettiin palvelumuotoilulle tyypillisilla aineistonkeruumenetelmilla,
joita tdssa tutkimuksessa ovat laadulliset teemahaastattelut, sidosryhmakartan muodostaminen,

empatiakartta ja asiakasprofiilit seka palvelupolun mallintaminen.

45



Opinnaytety6n tutkimusprosessin etenemisessa on hyddynnetty palvelumuotoilun tuplatimantti-
mallia, joka pohjautuu Desig Counsilin tuplatimantti-prosessimalliin (The "Double Diamond” pro-
cess) (Kuvio 12.). Tuplatimanttimallissa on kaksi toisiaan seuraavaa prosessin vaihetta, joita kuva-
taan timantein. Ensimmainen timantti, eli vaihe on ongelman tunnistamiseen liittyva vaihe, ja toinen
vaihe on ratkaisun kehittaminen. Tuplatimantti sisaltaa 4 eri vaihetta, joita ovat I0yda, maarita, ke-
hité ja tuota. (Koivisto ym. 2019, 43.) Tassa opinnaytetydssa keskitytdan kehittdmaan sisaista rek-
rytointipalveluprosessia tuplatimantin kolmen ensimmaisen vaiheen avulla. Tuota-vaihe pitaa sisal-
laan syntyneiden ideoiden vaihtoehtojen testaamisen asiakkailla, henkilokunnalla tai muilla sidos-
ryhmilld ja syntyneita ratkaisuja arvioidaan teknisen tuottavuuden ja taloudellisen kannattavuuden
kautta. (Koivisto ym. 2019, 46.) Tassa opinnaytetydssa kehitetdén yhdessa vaihtoehtoisia ratkai-
sumalleja sisaisen rekrytointipalveluprosessin toteuttamiseksi, mutta ndiden testaus ja mahdollinen
jatkokehittdminen seka taloudellisen kannattavuuden testaus rajataan opinndytetyon ja toimeksi-

antajan aikataulujen vuoksi pois opinnaytetydosuudesta.

Loydd = Madrita Kehitd  Tuota

KUVIO 12. Design Councilin tuplatimanttiprosessimalli (Design Council 2023, 6).
5.4 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa keratyn laadullisen aineiston tarkoitus on tuottaa aineistosta ymmar-
rettava kokonaisuus, joka mahdollistaa monipuolisen ja perustellun tulkinnan tuottamisen seka joh-
topaatosten tekemisen tutkittavasta iimiosta. Analyysin tuottaminen pitaa sisallaan niin osien ana-
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lysointia kuin synteesien laatimista niistd. Synteesit kootaan uudelleen ja uudelleen kootusta ai-
neistosta tehdaan johtopaatoksia. Nama johtopaatokset esitetaan tutkimusraportissa lopputule-
mina, joilla on tieteellinen pohja. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija toimii tutkimusinstrumenttina,
jolloin hanen lasnaolonsa aineiston hankinnan yhteydessa aloittaa aineiston analyysin. Voidaan
siis sanoa, ettd aineiston analyysi on kiinteasti kytkoksissa aineiston hankintaan. (Juuti & Puusa
2020, luku 4.)

Aineistoanalyysina tassa tutkimuksessa kaytettiin teemoittelua, joka oli luonteva tapa tutkimuksen
teemahaastattelujen pohjalta toteuttaa. Teemat jaettiin pieniin osiin, jolloin aihetta on helpompi ka-
sitella ja analysoida. Tutkimuksen kehittdmisosuuden keskeisimmat kehittamistoimenpiteet nostet-
tiin aineistosta keraamalla kaikki haastatteluista saadut kehittamisehdotukset exceliin, ja siella
niista nostettiin esiin ne keskeisimmat kehittdmisehdotukset, jotka olivat saaneet eniten kehittamis-
ehdotuksia. Nain edettiin palvelumuotoilullekin keskeisella yhteiskehittdmisen ajattelumallilla, jossa
jokaisen haastatellun kayttajaryhman keskeisimmat kehittamisehdotukset saatiin kehittamistyon

mukaan.

5.5 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on terveyden ja hyvinvoinnin laitos (mydhemmin THL). THL on
Sosiaali- ja terveysministerion alainen laitos, minka toimiala on vaestén hyvinvoinnin ja terveyden
edistaminen, sairauksien ja sosiaalisten ongelmien ehkaisy seka sosiaali- ja terveydenhuollon ja
sen palveluiden kehittdminen. Organisaation tehtavana on tutkia ja seurata vaeston hyvinvointia ja
terveytta, naihin vaikuttavia tekijoita ja niihin liittyvia ongelmia seka kehittaa ja edistaa toimenpiteita
hyvinvoinnin edistamiseksi. THL tutkii, seuraa ja kehittaa seka ohjaa sosiaali- ja terveydenhuollon
toimintaa ja antaa asiantuntijatukea hyvinvointia edistavien poliitikkojen, toimintatapojen ja kaytan-
tojen toteuttamiseen. Lisaksi se harjoittaa tutkimusta, edistaa kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa ja
huolehtii oikeuslaaketieteeseen ja oikeuspsykiatriaan liittyvista tehtavista. THL:n tehtavana on yl-
lapitaa alaan liittyvia tiedostoja ja rekistereitd seka huolehtia tehtdvaalueensa tietoperustasta. Li-
saksi sen tehtdvana on osallistua toimialansa kansainvaliseen toimintaan. Laitosta johtaa paajoh-
taja, joka ratkaisee laitoksen paatettavat asiat. Organisaatiota koskevat sisaiset tyonjaot, asioiden
késittely ja naiden ratkaiseminen maaritelldan paajohtajan vahvistamassa tyojarjestyksessa. (Fin-
lex 2023.)

47



THL:n olemassa oleva strategia on uudistettu vuonna 2019 yhdessa henkildston ja sidosryhmien
kanssa. Missio on edistaa vaeston hyvinvointia ja turvallisuutta, ehkaista sairauksia ja sosiaalisia
ongelmia seka heittaa hyvinvointiyhteiskuntaa. Strateginen visio on olla maailman vaikuttavin ter-

veys- ja hyvinvointialan tutkimuslaitos. THL:n toimintaa ohjaavat seuraavat strategiset arvot:

o Vastuullisesti rohkea. Osaamme. Kokeilemme. Uudistamme.
¢ Inhimillinen vuorovaikuttaja. Arvostamme. Kuulemme. Keskustelemme.

¢ Yhdenvertaisuuden suunnannayttdja. Osallistamme. Kannustamme. Haastamme. (THL,
2022.)

THL:n toiminnan rahoitus koostuu erilaisista rahoituslahteista; budjettirahoituksesta, yhteisrahoit-
teisesta toiminnasta ja maksullisesta palvelutoiminnasta. Erilaiset rahoituslahteet ohjaavat toimin-
taa hankeluonteiseen toimintaan, erityisesti yhteisrahoitteinen toiminta. Sillé tarkoitetaan rahoitus-
pohjaa, mika saadaan organisaation ulkopuolelta. Talla rahoituksella toteutetaan laitoksessa tutki-
mus- ja kehittdmishankkeita. (THL, 2022.) Tutkimus- ja kehittdmishankkeiden osalta rekrytointi-
tarve on suuri ja jatkuva maéaraaikaisuuksiin perustuvien hankkeiden luonteen vuoksi. Samalla or-
ganisaation ICT-toimintaa on korostettu ja erilaiset ICT-rekrytoinnit ovat tulleet keskiéon rekrytoin-
tikokonaisuudessa. Tama on aiheuttanut muutospainetta rekrytointikokonaisuuteen, koska kuten
yleisesti tiedossa on, ICT-aloilla kamppaillaan ICT-osaajista ja oikeanlaista osaamista on haastava
|6ytaa. Kokonaisuutena THL:n rekrytointitapahtumat ovat suuria, vuoden 2022 aikana kokonaista-

pahtumamaarat olivat n. 700 rekrytointitapahtumaa, sisaltaen niin sisaiset kuin ulkoiset rekrytoinnit.

5.6 Tutkimuksen toteutus

Tyomarkkinoiden ja elinkeinojen rakenne on kokenut valtavia muutoksia Suomessa 2000-luvulla.
Muutoksia on aiheuttanut globaali tuotannonajon kehitys ja kilpailun kiristyminen. Ndma taas ovat
pakottaneet yritykset ja organisaatiot kehittdmaan ja uudistamaan toimintatapojaan seka tehosta-
maan ja sopeuttamaan toimintaansa. Globaalisen kilpailun menestyksen edellytykseksi on kasva-
nut tuottavuus, jonka ajureina toimivat osaaminen, olemassa olevan henkiloston sitoutuminen ja
motivoituminen seka tieto ja uudet innovaatiot. Osaava tydvoima toimii taloudellisen kasvun ja uu-
distumisen keskeisena elementtina. (Tyd- ja elinkeinoministerid 2014, 19.) On siis selvaa, etta py-
syakseen muutoksessa ja kehityksessa mukana on organisaatioiden kyettdva muokkaamaan
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omaa toimintaansa onnistuakseen liketoiminnassaan. Pysyva ja tempoileva muutos haastaa orga-
nisaation vanhoja toimintamalleja. Jotta toimintaa voidaan mukauttaa muutoksen edellyttamiin tar-
peisiin, on kyettava rakentamaan ajankuvaan sopivia uusia tai uudelleen muotoiltuja toimintamal-

leja.

Mielenkiintoni opinnaytetyoni aihetta koskien nousi oman tyoni kautta HR-osaajana ja rekrytointi-
ja HR-palveluita tuottavan tiimin esihenkilona. Rekrytointipalvelua tuottavana henkilostohallinnon
tahona huomasimme kaytannontasolla haasteita olemassa olevan rekrytointiprosessin toteuttami-
sessa. Organisaation rekrytointiprosessi ei enaa sellaisenaan palvellut koko organisaation laajen-
tuneita rekrytointitarpeita. Rekrytointiin liittyvien tarpeiden tunnistettiin laajentuneen ja monipuolis-
tuneen. Rekrytointipalvelun tuottamisen avaaminen ja tarkastelu prosessin vaiheittain koettiin jar-
kevaksi ja samalla minulla nousi mielenkiinto tarkastella rekrytointiprosessia vahvemmin strategi-

semmasta nakokulmasta.

Taman tutkimuksen tarkempi aihevalinta lahti kayntiin hyvin kaytannonlaheisesta tilanteesta orga-
nisaation henkiléstohallinnon vuotuisten tavoitteiden asettamistilanteessa. Organisaation henkilds-
tohallinnon prosesseista rekrytointiprosessi oli tunnistettu koko henkilostohallinnon prosesseista
suurimmaksi ja prosessikokonaisuutta tarkistettaessa huomattiin, etta prosessi vaatii organisaatio-
tasolla muutoksia. Tulevalle vuodelle 2023 henkilostohallinnon tavoitteisiin asetettiin rekrytointipro-
sessin kehittaminen asiakkaita palvelevammaksi malliksi. Rekrytointikokonaisuus nykyisine toimin-
tamalleineen ei enaa sellaisenaan koettu palvelevan organisaation nykyisia rekrytointitarpeita. To-
dettiin, etta nykyiset vaatimukset erityisrekrytointeihin, vaikeasti tydllistettavien alojen, kuten ICT-
osaajien rekrytointeihin, erilaisiin spesifeihin tutkimusosaaijiin seka hankkeiden massarekrytointei-
hin olivat muuttuneet ja kasvaneet. Olemassa oleva tapa tuottaa rekrytointiprosessia ei tukenut
sellaisenaan uusia vaatimuksia. Nain ollen paatettiin 1ahted kehittdmaan rekrytointiprosessia yh-
dessa rekrytointiprosessiin osallistuvien kanssa. Tutkimuksen aihe 1ahti kayntiin ndista edelld mai-
nituista 1ahtokohdista mutta se muotoutui varsinaiseen muotoonsa vasta myéhemmin. Tutkimuk-
sen tekijana minua on erityisesti kinnostanut organisaation strategian vaikutus ja nakyminen kay-
tannon tasolla ja néin ollen oli luonnollista linkittaa kehitettavaan rekrytointiprosessiin strateginen

ulottuvuus.

Opinnaytetyota lahdettiin tydstamaan syksylla 2022. Koska rekrytointikokonaisuuden kehittamisen
tiedettiin olevan vuoden 2023 tavoitteissa, paatettiin, etta kehittamisprosessin lopputuloksien saat-
taminen kayntiin tulisi aloittaa vuoden 2023 aikana. Ensimmaisena rekrytoinnin kehittamisprojektin
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sisallosta kaytiin alkukeskusteluja elokuussa 2022 HR-toiminnon kesken. Néissa keskusteluissa
hahmoteltiin jo aiemmin tiedossa olleita kipupisteita nykyprosessissa seka laitoksen strategisia pai-
nopisteita, joilla on merkittavia vaikutuksia itse rekrytointipalveluprosessin toteuttamiseen. Alkukes-
kusteluissa nousseista kokonaisuuksista kaytiin laajempaa keskustelua HR-toimijoiden kanssa vii-
koittaisissa viikkopalavereissa. Naissa sparrailtiin yhdessa kehittamisprosessin aloitusta ja paadyt-
tiin siihen, etta prosessin kehittamisessa ensisijaista on saada rekrytointipalvelua kayttavat mukaan
kehittdmistyohon. Palvelumuotoilu muodostui keskeiseksi tutkimusmenetelmaksi. Alkuvaiheen tuo-
toksena syntyi aikataulutettu kehittamisprojektin aikataulukuvaus menetelmineen ja projektin ete-
nemissuunnitelmineen (kuvio 13). LOyda-vaiheen tyokaluina paadyttiin hyodyntamaan asiantunti-
joiden keskusteluja, sidosryhmakarttaa seka palvelupolkukuvausta. Asiantuntijoiden kanssa kaydyt
keskustelu- ja palaveriaikataulut on koottu taulukkomuotoon (liite 1), josta ne ovat hahmotettavissa

kokonaisuutena.

Opinndytetydn kirjoittaminen

Tydkokoukset, alkusuunnitelma ja valmilksi

aikataulu, nykytilan kartoitus, Haastattelujen purku ja analysointi, Uusi rekrytointiprosessi kuvattu ja
sidosrynmakartta, palvelupolku kehittamiskohteiden Ioytaminen kayttasnotettu

Teemahaastattelut Valmis kuvaus

Elo 22 Marras 22 Joulu 22 Tammi 23 Touko 23
Aloifus Palvelunkuvaus Valmis opinnéytetyd

Haastattelut: esinenkil&t, rekrytointiin Haastattelujen pohjalta tydstetyn mallin
osdallistuvat, HR-ammatfilaiset, ICT kuvaus valmis, valmiin mallin esittely ja

Asiakasprofilit, empatiakartia yhieiskehittaminen

KUVIO 13. Siséisen rekrytointipalveluprosessin kehittdmisprosessin aikataulu

Rekrytointipalveluprosessin kehittamistyota lahdettiin viemaan eteenpain palvelumuotoilulle omi-
naisen tuplatimantin vaiheiden mukaisesti (kuvio 12). Ensimmainen vaihe on I6yda-vaihe, jossa on
tarkoitus kerata tietoa palveluntarjoajan liiketoimintaan liittyvista tavoitteista ja siihen liittyvista reu-
naehdoista seka asiakkaiden palveluun kohdistuvista tarpeista. Asiakkaiden kayttaytyminen, unel-
mat seka toiminnan sosiaalinen ja kulttuurinen konteksti ovat myos keskidssa. (Koivisto ym.2019,
45.) Loyda-vaihe auttaa ymmartdmaan, mika on varsinainen ongelma. Tamé Idydetédéan vuorovai-
kutuksessa, viettamalla aikaa ja keskustelemalla olemassa olevista palvelun haasteista palvelun
kayttajien kanssa. (Design Coucil 2023.) Vaiheen tarkoitus on myds keréata tietoja palveluun liitty-
vista kipupisteistd, eli kartoittaa palvelun nykytila, jotta voidaan tunnistaa sen haasteet (Palvelu-
muotoilu Palo 2018). Ldyda-vaiheen tiedonkeruussa voidaan hyddyntaa palvelumuotoilulle omi-
naisia asiakas- ja kayttajatiedon keraamiseen tarkoitettuja menetelmia, jotka useimmiten ovat laa-
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dullisen tutkimuksen menetelmid. Naita ovat esimerkiksi haastattelut, ryhmakeskustelut, havain-
nointi, make tools-tydkalut ja luotain (Koivisto ym. 2019, 45) seka sidosryhmakartta ja palvelupolun
kuvaaminen (Palvelumuotoilu Palo 2018). Tiedonkeruun tavoitteena on saada kokonaisvaltainen
kuva palvelusta huomioiden myds ymparilla olevat kokonaisuudet kuten esimerkiksi vallitsevat
trendit. Tieto on tarkoitus kiteyttdd helposti hyodynnettavaan muotoon. (Palvelumuotoilu Palo
2018.)

Sidosryhmakartalla (stakeholder map) tarkoitetaan visuaalista tyokalua, jolla voidaan havainnollis-
taa palvelun sidosryhmat ja naiden tarkeysjarjestys. Sidosryhmakartta auttaa kartoittamaan ja ana-
lysoimaan vuorovaikutusta eri sidosryhmien valilla. (Stickdorn & Schneider 2011, 93; Social Up
2023.) Sen avulla voidaan paremmin ymmartaa, keita kaikkia kehitettavaan palveluun liittyy ja mita
palvelu naille ryhmille merkitsee. Kehitettdva palvelu vaikuttaa usein useisiin sidosryhmiin eika pel-
kastaan palvelun ensisijaisiin kayttajiin. Sidosryhmakartan avulla naité voidaan hahmottaa parem-
min. (Social Up 2023.)

Rekrytointipalvelun kehittamistyon aikataulutussuunnitelman jalkeen tyOstettiin sidosryhmakartta
yhdessa HR-ammattilaisten, HR-toimintojen johdon ja rekrytointipalvelua kayttavien henkildiden
kanssa. Sidosryhmakartta osoittaa kehitettavan palvelun laajaa sidosryhméakenttaa, jonka keski-
o0ssa on rekrytoiva henkilo, useimmiten joko rekrytoiva esihenkilo, tai hanen maaraama asiantun-
tija. Ensimmaiselle kehalle on kirjattu ne sidosryhmat, joiden kanssa rekrytoiva henkilo on suorassa
vuorovaikutuksessa. Uloimmalla kehalla nakyvat toissijaiset sidosryhmat, joiden kanssa on valil-
lista tai vahaista vuorovaikutusta. Sidosryhmakartassa sidosryhmat on jaettu seka siséisiin etta
ulkoisiin sidosryhmiin. Sisaisilla sidosryhmilla tarkoitetaan THL:ssa toimivia sidosryhmia, kuten
THL:n HR-toiminto, viestintatoiminto tai kirjaamopalvelut. Ulkoisina sidosryhmina ovat THL:n ulko-
puolella olevat toimijat, kuten tyonhakijat, Valtiovarainministerié ja Palvelukeskus Palkeet. Sidos-
ryhmakartassa sisaiset sidosryhmat on kirjattu oikealle puolelle ja ulkoiset vasemmalle (Kuvio 14.

sidosryhmakartta).
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KUVIO 14. Sidosryhmékartta

Palvelumuotoilussa kehittamisen ytimessa on kayttajien lapikulkema prosessi palvelua kaytetta-
essa. Tata polkua kutsutaan palvelupoluksi. Palvelupolkuun kuuluvat prosessin erilliset vaiheet eli
palvelutuokiot, sekd kohtaamiset ja kanssakdyminen esineiden, laitteiden tilojen ja ihmisten
kanssa. Nait& kutsutaan kontaktipisteiksi. Tarkoitus on kuvata ja suunnitella kontaktipisteet palve-
lupolulle siten, etté niistd muodostuu johdonmukainen ja yhdenmukainen palvelukokemus. Palve-
lupolkua tutkitaan kanavariippumattomasti ja holistisesti riippumatta siité, onko kyseessa fyysinen
tai digitaalinen palvelukanava. (Koivisto ym. 2019, 35.) Palvelupolun avulla palvelu voidaan kuvata
kokonaiskuvana, josta nékyvat kaikki palvelussa toimijat ja toimintaan vaikuttavat tekijat kayttajan
nakokulmasta. (Stickdorn & Schneider 2011, 99.)

Rekrytointipalvelun kehittamistyon 10yda-vaiheessa tyostettiin tydntueksi asiakkaan palvelupolku
(kuvio 15.). Palvelupolussa on kuvattu rekrytointiprosessin lahtétilanne rekrytoivan henkilon siimin.
Vaiheet on jaoteltu ennen palvelua, palvelu aikana ja palvelun jalkeen — vaiheisiin. Palvelupolun
tydstossa hyddynnettiin organisaatiossa jo olevaa rekrytointiprosessikuvaa ja Intrassa olevaa rek-

rytointiprosessi ohjeistusta.
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KUVIO 15. Palvelupolku

Tuplatimantin mukaista l0yda-vaihetta seuraa maarita-vaihe. Vaihe pitaa sisallaan loyda-vaiheen
aikana keratyn tiedon analysoinnin ja tulkinnan ymmarrykseksi. Vaiheen lopputuloksena pitisi syn-
tya maaritetty ongelma tai ratkaisu, johon prosessin seuraavissa vaiheissa ideoidaan ratkaisu. Ana-
lyysi perustuu asiakkaan tarpeisiin ja nostaa esiin liiketoiminnan kannalta kiinnostavia havaintoja.
Ymmarrys kirkastetaan helposti hyddynnettavaan muotoon, kuten asiakasprofiileiksi tai palvelupo-
|luiksi. (Koivisto ym. 46.) Vaiheen keskiossa on myos syventaa ymmarrysta palvelun kayttajan to-
dellisista tarpeista. Tavoitteena on kayttajan kokonaisvaltainen ymmartdminen ja samalla 16ytaa
piilevia tarpeita tai haasteen ratkaisemiseen liittyvia seikkoja. Maarita-vaiheelle ominaisia menetel-

mi& ovat mm. haastattelut, asiakaskuvaukset asiakastyopajat. (Palvelumuotoilu Palo, 2023).

Maarita-vaiheessa rekrytointipalveluprosessin kehittamistyo jatkui kayttajaymmarryksen laajem-
paan ymmartamiseen, johon hyddynnettiin teemahaastatteluja. Teemahaastattelua kaytetaan mo-
nien ilmididen tutkimiseen. Teemahaastattelua kaytettaessa oletetaan, etta tutkittavat ovat koke-
neet tietyn asian tai prosessin. Tutkijan oletetaan selvittaneen tutkimuskohteena olevasta kokonai-
suudesta olennaiset asiat, kuten siihen liittyvat prosessit perehtymalla aiempaan tutkimukseen ja
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kirjallisuuteen aiheesta ymmartaakseen syvallisemmin ilmidn kokonaisuutta. Metodisina ominai-
suuksina teemahaastattelulle on, etta osa haastattelun lahtokohdista on ennalta sovittu, jotta tutkija
voi ohjata haastattelua kontrolloimatta sita taysin. Teemahaastattelu on vapaamuotoinen ja jous-
tava haastattelumenetelma, jossa tutkittava kannustetaan puhumaan aihealueesta vapaasti. Tee-
mahaastattelun onnistuminen on kiinni siita, etta tutkijalla on riittdva ymmarrys tutkimuksen kohteen
kokonaisuudesta. (Juuti & Puusa 2020, luku 6.)

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelut valikoituvat keskeisimmaksi aineistonkeruumenetelmaksi,
koska tutkittava kohde on organisaation sisainen rekrytointipalveluprosessi, joka halutaan kehittaa
strategisempaan suuntaan. Tutkimuksen kohteena ovat organisaatiossa rekrytointeja tekevat tai
niihin osallistuvat henkil6t, joille rekrytointi on prosessina tuttu. Tutkijana tunnen prosessin ja sen
kokonaisuuden hyvin, koska olen tydskennellyt HR-asioiden ja rekrytointikokonaisuuden keskiossa
lahes 10 vuoden ajan. Teemahaastattelut pidettiin neljalle erilaiselle rekrytointiin osallistuvalle ryh-
mélle, joissa teemahaastattelujen teemat olivat kaikille samat. Haastateltavina olivat rekrytoin-
neissa avustavat henkildt, ICT-rekrytointeja toteuttavat, HR-ammattilaiset ja rekrytoitavat esihenki-
Iot. Haastattelujen teemoja oli 4: nykyisen rekrytointipalveluprosessin tilanne, rekrytointiprosessin
kipupisteet ja tulevaisuuden unelma, HR:n tuki rekrytointiprosessissa seka strategiset arvot rekry-
tointiprosessissa. Haastatteluissa hyodynnettin Googlen Jamboard-tydkalua, joka toimi sahkdi-
sena Post-it-lappuseinana ja haastatteluista saatujen vastauksien muistiinpanoina (kuvio 16). Li-

saksi kirjoitettiin erilliset muistiinpanot.

Tutkimuksessa haastateltavat olivat kaikki organisaation sisalta, koska tarkoitus on tutkia organi-
saation nykyista sisaista rekrytointipalveluprosessia. Nain ollen potentiaaliset tyonhakijat on rajattu
pois tutkittavien joukosta. Koska rekrytointiprosessin kehittamisen kannalta on jarkevaa saada eri
toimijoiden nékokulmat kuuluviin, valikoituivat em. ryhmat haastateltaviksi. Rekrytoivien esihenki-
I6iden ryhmé on valittu organisaation suurimman osaston sisalta, missa rekrytointeja tehdaan pal-
jon ja tyén luonteen vuoksi rekrytointitapahtumat ovat monipuolisia. Naité ovat mm. maaraaikaiset
tehtavat, spesifit tehtavasisallot ja massarekrytoinnit. Rekrytoinneissa avustavien henkildiden
ryhma valikoitui my6s suurimman osaston sisalta, silla sielléd avustavia henkil6ité on ylipdénsa ole-
massa. Organisaation kaikissa osastoissa naita ei ole. ICT-rekrytointeja toteuttavat valittin haas-
tateltaviksi, koska ICT-toiminto on organisaatiossa viimevuosina korostunut strategisella tasolla ja

kyseinen toimiala vaatii erilaisia rekrytointitoimintamalleja haastavaan tyontekijapulaan liittyen.
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HR-ammattilaisten ryhma valikoitu haastateltavaksi, jotta saadaan kehittamiseen mukaan myos
rekrytointipalvelua tuottavien nakemys. HR-ammattilaisten joukossa oli rekrytointiprosessia tuotta-

vat henkilot, HR-raportoinnista vastaava seka HR-johtoa.

Minkalainen on HR:n rooli rekrytoinneissa? Minkalainen olisi unelmien rekrytointiprosessi?
Mitké ovat suurimmat kipupisteet?
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KUVIO 16. Teemahaastattelujen Jamboard-ndkymé, rekrytoinneissa avustavat

Kayttajakeskeisessa kehittdmisessa perinteinen suunnittelutyokalu on kayttajaprofiilien muodosta-
minen. Kayttajaprofiiliksi luodaan tyypillinen palvelun kayttaja, joka kertoo kayttajanakokulmaa
suunnitteluprosessin aikana. (Tonkinwise 2011, 541.) Kayttajaprofiiliksi voidaan kuvata mika ta-
hansa palvelua kayttava ryhma, kuten asiakas, tyontekija tai sidosryhma. Kayttajaprofiileita voi-
daan tehda useita. Ne ovat arkkityyppikuvauksia palvelun kayttajista, jotka perustuvat tutkimuk-
seen. Useimmiten kuvaukset ovat fiktiivisia ja niiden tarkoitus on kertoa kéyttajatarpeita ymmarret-

tavammin, ja niita voidaan hyddyntaa koko kehittamisprosessin ajan. (Stickdorn ym. 2018, 40.)

Maarita-vaiheessa tyostettiin aiemmin keratyn aineiston pohjalta 4 erilaista kayttajaprofiilia (Liite
2/1 ja 2/2), perustuen aiemman aineiston, erityisesti teemahaastatteluiden pohjalta I6ydettyihin rek-
rytoiviin henkilbihin. Erilaisia rekrytoivia kayttajaprofiileita ovat rekrytoinneissa tukevat henkildt, uusi

rekrytoija, vaikeasti taytettavien tehtavien rekrytoija ja monipuolinen rekrytoija (kuvio 17).
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REKRYTOINNISSA VAIKEASTI
TUKEVA HENKILO TAYTETTAVIEN
TEHTAVIEN REKRYTOLJA

MONIPUOLINEN
UUSI REKRYTOLJA REKRYTOIJA

KUVIO 17. Tutkimuksessa kuvatut kéyttéjéprofiilit

Empatiakartaksi kutsutaan palvelukokemuksen visualisoinnin menetelmaa. Sen avulla voidaan
hahmottaa, minkalaisia palvelun kayttajat ovat, mita he haluavat ja mihin tarpeisiin palvelun tulisi
vastata. Empatiakartan avulla voidaan tiivistaa asiakasymmarrys visuaalisesti, keraamalla dataa
kayttajien kokemuksista ja elaytymalla kayttajien rooliin. Empatiakartta nimensa mukaisesti auttaa
tuntemaan empatiaa palvelun kayttajia kohtaan. Nain heidan tarpeitansa, tunteita, toiveita ja pel-
koja pystytdén tunnistamaan paremmin. (Ideapakka 2021.) Empatiakartta voidaan muodostaa
kayttajaprofiileista ja havainnoista saadun tiedon jasentamiseen. Sen muodostamisessa keskity-
taan ajattelemaan samoin, kuin kayttaja palvelun aikana ajattelee. Mika hanelle on tarkeaa, mika
saa hanet liikuttumaan, mitd unelmia ja haaveita hanella on. Samalla koitetaan kuvitella, miten
kayttaja puhuu ja kayttaytyy ja mitka hanen asenteensa ovat. Empatiakartassa koitetaan myos ku-
vailla, mitd palvelun kayttaja ymparilladn nakee seka ketka hanen mielipiteisiinsa vaikuttavat. Sa-

malla pohditaan mika hanta voisi turhauttaa, mité han haluaa saavuttaa. (Innokyla.)

Méarita-vaiheessa tyostettiin empatiakartta hyddyntaden Helsingin kaupungin menetelmatydkalu-
pohjaa (kuvio 18). Empatiakartan tydstossa hyddynnettiin kayttajaprofiileista ja haastatteluista saa-
tua tietoa. Lopputuloksena syntyi visuaalinen nakemys organisaation sisdisen rekrytointipalvelu-
prosessin kayttajan tarpeista, tunteista, toiveista ja peloista. Samalla kirjattiin ylés kipukohdat ja

palvelun onnistumisen keinot.
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E?] Empatiakartta

Kehitettéavi kokonaisuus:

Persoona (kenen nakékul ta kol i ta tarkastellaan): F

uuden osaajan!
joku minua prosessin
nnissé?

Apua, onpa paljon tietojen tayttamista eri paikkoihin

Useita eri jarjestelmia
Mahdollisuuden saada
erinomainen osaaja
Ohjeviidakko

Saako rekytoinnin
kanssa edeta vai ei?
Oletteko miettineet
hakijaa si a?

Loydat ohjeet Intrasta
Ole yhteydessa, voin Kuulee Nikee
auttaa

Sanoo & tekee

Tuntee & ajattelee

- Tyt kaipaa tekijaansa, tarvitsemme tyontekijan

Kipukohdat palvelukokemuksessa:
Jarjestelmia on paljon ja niihin taytyy
syottaa oja tietoja

Rekrytointiprosessi ei ole tuttu ja tiedon
saaminen prosessin etenemisesta on
hankalaa

Hallinnollinen tuki prosessin etenemisessa
on vahaista

Keinoja palvelukokemuksen
onnistumiseen:

Jarjestelmien kehittaminen

Intrassa olevien ohjeiden selkeyttaminen.

- Keskustelu resurssista ttavan osastonjohtajan
kanssa seka HR
- Tehtavankuvaus
- Ohjeiden lukem

tolupa
essa intrassa

Pelkid Toivoo
Prosessi ei etene toivotulla tavalla
Jokin menee vikaan ja aikataulu venyy
Ei I6ydy sopivia hakijoita

Prosessi etenee kivuttomast

Rekrytointiprosessiin saa tarvittaessa apuja HR:sta
Hakuun ilmoittautuu useita hyvia hakijoita
Jarjestelmat toimii

KUVIO 18. Empatiakartta (mukaillen Helsingin kaupunki 2023).

Maarita-vaiheen jalkeen siirryttiin Kehita-vaiheeseen, jossa on tarkoitus ideoida tunnistettuun on-
gelmaan vaihtoehtoisia ratkaisuehdotuksia ja konsepteja. Ideoinnin pohjalla on aiemmista vaiheista
syntynyt ymmarrys kayttajatarpeista. Keskeista on rakentaa prototyyppeja, visualisoida ideoita ja
simuloida kokemuksia luovuuden edistamiseksi. Ratkaisuja yhteiskehitetaan kayttajien ja muiden
sidosryhmien kanssa, hyddyntamalla osallistujilta saatua kritiikkia. (Koivisto ym. 46.) Tassa tutki-
muksessa yhteiskehittamista paadyttiin toteuttamaan yhteisilla tyopajoilla, joita pidettiin kiireisen
alkuvuoden vuoksi jo kalenteroiduissa erilaisissa foorumeissa. Naita olivat HR-verkosto 17.1.2023,
Johdon assistenttiverkosto 18.1.2023 ja organisaation johdon ja esihenkildiden HR-klinikka
19.1.2023. Aiemmista vaiheista syntyneista kayttajatarpeista tehtiin kolmivaiheinen rekrytointipal-
veluprosessin kehittamisehdotus, mika vietiin naihin foorumeihin edelleen yhteiskehitettavaksi ja
kommentoitavaksi. Naissa tilaisuuksissa saatiin vield tarkentavia kehitysehdotuksia prosessin eri
vaiheiden kehittamiseksi. Lisaksi kolmivaiheinen rekrytointipalveluprosessin kehittamisehdotus I&-
hetettiin kirjallisesti haastatelluille ryhmille séhképostilla, jotta se tavoittaisi kaikki haastatteluissa
mukana olleet. Tassa vaiheessa kehittamisehdotuksia tuli enaa varsin vahan, 1ahinna tarkentavia
kysymyksia kehittamisehdotuksesta. Eniten oltiin tyytyvaisia siihen, etta prosessia ylipaansa kehi-
tetaan sujuvammaksi ja kayttajat on otettu kehittamistydohon mukaan. Kolmivaiheinen kehittamis-
ehdotus piti sisalla kolme rekrytointipalveluprosessin osa-aluetta, joita lahdettiin tassa vaiheessa
kehittamaan. Naita ovat prosessin ohjeiden uudistaminen ja selkeyttaminen, HR-kumppanuusmal-
lin kayttoonotto ja rekrytointiprosessiin liittyvien sisaisten jarjestelmien pienkehittaminen. Kuviossa
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19

on havainnollistettu

kehittdmistyon

Kehittamisehdotukset

Objeet

Nykyinen ohjeistus kaydaan |api ja tehdaan
kokonaan uusi ohjeistus rekrytoijan nakokulmasta

Prosessi kuvataan kuvaksi ja siita tehdaan myos
aikataulutettu kuva

Virkojen ja tyosopimussuhteisten omat polut ja
mallipohjat

Erityisrekryjen tunnistaminen (eri rekrytointipolut)

Tyonantajakuva ja arvojen toteutuminen naiden
taustalla

HR-kumppanuus

- Mistd aloitetaan/mita tarjotaan alkuun?
- Ennakoivan rekrytointisuunnittelun
alustava ajatus/malli

- HR-sparrailun rooli osavuosikatsauksissa,

yhteinen malli osastojen rekrytointi-
resurssisparrailuun

KUVIO 19. Kehittémisty6n keskeiset toimenpiteet
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keskeiset

Jarjestelmat

-Nostetaan kaikki kehitysehdotukset jarjestelmiin

liittyen ja selvitetaan, ovatko ne korjattavissa

- HRin sisaiset ohjeet jarjestelmien kayttoon (mm.

jiran kaytto yhtenevaiseksi)

toimenpiteet.



6 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa organisaation rekrytointiprosessin nykytila ja strategis-
ten arvojen toteutuminen nykyprosessissa. Naiden pohjalta laadittiin kehittamissuunnitelma nykyi-
sen rekrytointiprosessin kehittamiseksi. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja tutkimusme-
netelmana kaytettiin palvelumuotoilua. Palvelumuotoilun avulla saatiin parhaiten esiin nykyisen
rekrytointiprosessin keskeisimmat kehittdmisen painopisteet ja arvokeskustelu osaksi rekrytointi-
prosessia. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluin. Naiden lisaksi kaytettiin palvelumuotoilun tyo-

kaluista palvelupolkua, sidosryhmakarttaa, empatiakarttaa ja asiakasprofilointia.

Tutkimuskysymykset ovat: miten strategiset arvot ilmenevat organisaation sisaisessa rekrytointi-
palveluprosessissa? Miten strategiset arvot tulisi huomioida sisdisen rekrytointipalveluprosessin
toteutuksessa ja mita hyotya siitd on organisaatiolle? Opinnadytetyossa haluttiin lisatd ymmarrysta
siita, minkalainen on strateginen rekrytointiprosessi, joka tukee sita kayttavia henkiloita. lImiota lah-
dettiin tutkimaan hahmottelemalla kasitysta nykyisesta rekrytointiprosessista ja siihen linkittyvista
vuorovaikutussuhteista ja sen kayttajista. Hyodyksi tassa toimivat alkukartoituksessa tyostetty si-
dosryhmakartta, empatiakartta, kayttajaprofiilit ja palvelupolku. Nykytilan hahmottaminen oli tutki-
muksen kannalta tarkeaa, jotta saatiin tietoa siita, miten nykyinen rekrytointipalveluprosessi tukee

organisaatiossa rekrytoivia ja minkalaiseksi prosessi talla hetkelld koetaan.

Sidosryhmakartan avulla saatiin erinomaista tietoa prosessin laajuudesta. Olemassa olevaan rek-
rytointipalveluprosessiin linkittyy laaja joukko erilaisia ryhmia monine vuorovaikutussuhteineen.
Usein rekrytointipalveluprosessin kulussa nakyy vain murto-osa siitd vuorovaikutuksesta, jota pro-
sessin kulkuun itseasiassa vaikuttavat. Sinallaan sidosryhmakartta ei tuonut uusia sidosryhmia pro-
sessin kulkuun, mutta sen avulla huomattiin, etta tiettyja vuorovaikutussuhteita olisi hyva vahvistaa.
Suurimpana nostona organisaation viestintayksikon, rekrytoivien henkildiden ja HR-ammattilaisten
valinen vahvempi vuorovaikutus voisi tuoda hyvaa vahvistusta organisaation tydnantajakuvan edis-

tamiseen ja voisi tukea samalla myds strategisia tavoitteita ja arvoja.

Teemahaastatteluilla pyrittiin saavuttamaan laajempi ymmarrys strategisesta rekrytointipalvelupro-
sessista palvelun kayttajien nakokulmasta seka kehittamisehdotuksia prosessin kehittamiseksi.
Haastattelut oli jaettu neljaan eri teemaan, joiden sisallot kasitellaan tassa kukin erikseen. Teema-
haastattelut pidettiin loppuvuonna 2022. Kehittamisprosessin etenemisen kannalta oli tarkeaa
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saada kaikki haastattelut pidettya ennen joulukuun 2022 puoltavalia, jotta ehditaan tehda haastat-
teluista syntyva analyysi vuoden 2022 loppuun mennessa. Rekrytoinneissa avustavien, esihenki-
I6iden ja ICT-rekrytoijien haastattelut pidettin Teamsilla, HR-ammattilaisten haastattelu pidettiin
hybridina osan osallistuessa Teamsissa ja osan paikan paalla organisaation tiloissa. Kaikkiin haas-
tatteluihin lahetettiin kutsu noin 3 viikkoa ennen haastattelua. Kutsun yhteydessa toimitettiin tar-
kemmat tiedot rekrytoinnin kehittamiseen liittyen seka haastattelujen teemat, jotta kukin pystyisi
valmistautumaan tilanteeseen hieman etukateen. Kunkin haastattelun kesto oli 1 tunti ja mukana
oli tutkijan ja haastateltavien lisaksi HR-ammattilainen, joka teki erilliset muistiinpanot ja tuki tarvit-
taessa keskustelua. Haastatteluista saadut kehittamisehdotukset kirjattiin haastattelun aikana yh-
teisesti jaetulle Googlen Jamboard-nakymalle, jotta haastateltavat nakivat suoraan, kuinka kehitta-
misehdotukset kirjattiin ylos. Tarvittaessa tehtiin yhteisesti muokkauksia teksteihin, jotta ne vastai-
sivat sitd, mita haastateltavat kertoivat. Jamboard-nakymé korvasi perinteisen Post-it-lappuseinan
(kuvio 16.) Rekrytoinnissa avustavien ryhmé haastateltiin ensimmaisena 9.11.2022. Avustavien
ryhmaan kutsuttiin 4 rekrytoinneissa eri tavalla avustavaa henkil6a, joista jokainen paasi paikalle.
ICT-rekrytoijien teemahaastattelu pidettiin 18.11.2022 ja siihen osallistui kaksi keskeista ICT-rek-
rytoijaa. HR-ammattilaisten haastattelu pidettiin 1.12.2022. Haastatteluun osallistui HR-ammattilai-
sia ja HR-johtoa. Haastateltavia oli yhteensa 6 henkiloa. Esihenkildiden haastattelu pidettiin
8.12.2022. Paikalle saapuivat kaikki 6 kutsuttua.

Ensimmaisena teemana haastatteluissa oli nykyinen rekrytointipalveluprosessin ymmartaminen,
miten kayttajat sita kuvailivat, mitka@ siina olivat selkeaa ja mita kehitettavaa siind nahtiin. Tama
toimi hyvin lammittelykysymyksena aiheeseen ja jokaisessa kayttajaryhmassa tasta aiheesta kes-
kusteltiin pitkaan. Kaikissa neljassa teemahaastattelussa selkeita asioita nousi esille paljon vahem-
man Kkuin kehitettavia. Haastateltavista ryhmista kolme kayttajaryhmaa, eli rekrytoinneissa avusta-
vat henkildt, ICT-rekrytoijat ja rekrytoivat esihenkilot kuvasivat selkeiksi asioiksi yksittaisia rekry-
tointiprosessin osia, kuten jarjestelmassa oleva tayttélupalomakkeen selkeys, HR-ammattilaisten
avun saaminen pyytaessa ja hakijaviestintaan liittyvien minimiviestien Iahettdminen HR:sta kasin.
Yleisimmin todettiin, etté rekrytointia koskevissa haastavissa tilanteissa HR-ammattilaisia [ahestyt-
tiin tasmakysymyksissa erityisesti silloin, jos muualta, kuten sisaisista tiedonhakukanavista ei 16y-
detty tarvittavia tietoja. Selkea havainto oli myos se, ettd HR-ammattilaisten ryhmaa haastatelta-
essa prosessin nykytilan selkeat asiat olivat huomattavan erilaiset kuin muilla haastatelluilla kayt-
tajaryhmilla. HR-ammattilaiset olivat ainoa ryhma, joka haastatteluissa totesi perusprosessikulun
kokonaisuuden selkedksi. Samalla nousi esiin myds, etta rekrytointiprosessiin liittyva tieto oli yh-
teista HR:n sisalla.
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Yleisesti ottaen jokaisessa haastatteluryhmassa nousi esiin nykyisen rekrytointiprosessin epasel-
vyys ja erityisesti olemassa olevan ohjeistuksen sekavuus, puutteellisuus tai virheellisyys. Ole-
massa oleva kirjallinen rekrytoiville henkilille tarkoitettu ohjeistuksen todettiin vaativan paivitysta
ja yhdenmukaistamista. Haastatteluissa nousi esiin, etta rekrytointeihin osallistuvat henkilot tietavat
mista tietoa prosessin kulkuun loytaa, mutta tieto on paikoitellen vanhentunutta, puutteellista ja
epajohdonmukaista. Erityisesti toivottiin uudistettua ohjeistusta, jossa on kaytetty visuaalisuutta.
Kuvallinen rekrytoivan henkilon nakokulmasta tehty prosessikuvaus nousi toiveeksi rekrytoivien
esihenkildiden, ICT-rekrtyoijien ja rekrytoinneissa avustavien haastatteluissa. HR:ssa ohjeistuksiin
littyvaa selkeyttamista toivottiin erityisesti prosessiin liittyvien osa-alueiden, kuten jarjestelmien
kayttoon. Toisena selkeana kehittamiskohteena nostettiin esiin palveluun osallistuvien sidosryh-
mien valinen toiminta ja sen kehittdminen. Nykyprosessissa prosessin kulku nahtiin sekavaksi suh-
teessa prosessin aktiivisten toimijoiden kesken, erityisesti rekrytoitavan henkilon, organisaation
HR:n ja valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus Palkeet valilla. Haasteelliseksi koettiin,
kuka tekee ja mita missakin prosessin vaiheessa. HR-ammattilaisten ryhmassa nahtiin, etta rekry-
toivan esihenkilon nakokulmasta prosessin kulku on epaselva, mutta HR:n oman toiminnan kan-

nalta prosessin peruskulku nahtiin suhteellisen selkeaksi.

Toisena teemana haastatteluissa oli HR:n rooli rekrytointiprosessissa, mika nykyisessa HR:n roo-
lissa rekrytointiprosessi toimii ja mita tulisi kehittaa tai mita HR:n tulisi rekrytoiville henkiloille tarjota.
HR:n haastattelussa sama kysymys oli muotoiltu kohdistumaan HR-toimijoihin itseensa: mika pro-
sessissa HR:n toiminnassa toimii ja mita HR-toimijoiden itsensa mielesta tulisi tarjota, jotta prosessi
kehittyisi parempaan suuntaan. Taman teeman osalta haastatteluista saadut vastaukset vaihtelivat
suuresti haastateltavasta ryhmasta riippuen. Rekrytoinneissa avustavat kuvasivat, ettd HR-ammat-
tilaisilta saa tarvittaessa ystavallista ja osaavaa apua, mutta samalla toivottiin, ettd HR-ammattilai-
set olisivat vahvemmin mukana rekrytoinneissa riippuen rekrytoinnin luonteesta; perusrekrytoin-
neissa tukea tarvitaan vahemman, peruskaavasta poikkeavissa rekrytoinneissa, kuten massa-
rekrytoinneissa tukea toivottiin enemman. Haastateltavilta pyydettiin tarkennuksia tarvittavaan tu-
keen ja kaytannon tasolla tuen tarve kuvattiin esimerkiksi hakemusten lapikayntiin liittyviin tehtaviin.
Lisaksi HR-ammattilaisilta toivottiin perehdytysta koko prosessiin ja kaytettaviin jarjestelmiin. Huo-
miona nostettiin myds HR-ammattilaisten tavoitettavuus. Kaytossa oleva tikettijarjestelma koettiin
paikoin raskaaksi, kun jokainen pienikin asia tulee kysya sen kautta. Kehittdmisehdotukseksi nos-
tettin HR-ammattilaisten yhteinen puhelinnumero, joka voisi toimia palvelukanavana tikettijarjes-

telman rinnalla.
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Rekrytoivien esihenkildiden haastatteluissa toiveet HR-ammattilaisten tuesta rekrytointiproses-
sissa keskittyivat kahteen painopisteeseen; hallinnollisen tuen antamiseen ja sisaisen liikkuvuuden
rakenteiden vahvistamiseen. Hallinnollisen tuen osalta koettiin, etta nykyisessa rekrytointiproses-
sissa esihenkildilla menee valtavasti aikaa hallinnollisten rekrytointiprosessin osa-alueiden hoita-
miseen ja nama toivottiin siirrettavaksi HR-ammattilaisten tehtavaksi. Perusteena oli, etta esihen-
kildiden tydajasta valuu valtavasti aikaa hallinnollisten lomakkeiden ja jarjestelmien kayttamiseen
ja varsinaiseen asiantuntijatyohon liittyvaa aikaa jaa kaytettavaksi vahemman. Samalla nostettiin
esiin, ettd olemassa olevat jarjestelmat ovat osin raskaita eivatka ne keskustele keskenaan. Sa-
moja tietoja syotetaan useaan otteeseen eri jarjestelmiin ja osa jarjestelmista ei anna tehda valital-
lennuksia, jolloin lomakkeita luonnostella ja valmistella valmiiksi. Naihin toivottiin pikaista paran-
nusta. Sisaisen liikkuvuuden osalta HR-ammattilaisilta toivottiin vahvempaa roolia aihealueen ra-
kenteiden ja toimintamallien tukemisessa. Haastatteluissa todettiin, etta nykyiset toimet siséisen
likkuvuuden edistamiseksi eivat ole tarpeeksi tehokkaita. Kaytannon tasolla nykyisessa rekrytoin-
tifoorumissa, missa sisaista liikkuvuutta on edistetty esittelemélld organisaation esihenkilGille
avoinna olevia tai avoimeksi tulevia tehtavia ei ole tarpeeksi kattava, vaan kaytanndssa foorumissa
oleva aika on jaanyt tehtavien esittelytasolle eivatka ne ole tuottaneet toivottua tulosta. Ehdotuksesi
nousi, etta foorumi kohdennettaisiin vahintaan niille esihenkilGille, joiden tiimeissa on erinomaisia
osaajia, mutta maaraaikaisuus on tehtavan luonteen vuoksi paattymassa. Nain voitaisi tehtavien

markkinoinnin lisaksi markkinoida my0s osaavaa henkilostoa.

ICT-rekrytoijien osalta toiveet HR-toimijoiden roolista rekrytointipalveluprosessissa keskittyivat sel-
keimmin rekrytoinnin substanssikysymyksissa tukemiseen, laajempaan sparrailutukeen ja tyonte-
kijadkokemuksen ymmarryksen lisdamiseen. Erityisesti korostettiin, etta HR-ammattilaisten tulisi li-
sata ymmarrysta rekrytointien tarkeydesta organisaatiolle koko organisaatiotasolla. Rekrytoinnin
substanssikysymyksien osalta nahtiin, ettd HR-ammattilaisten tuen tulisi kohdistua hakukanavien,
hakuilmoitusten ja muiden rekrytointiohjeiden avaamiseen seka sparrailuun. Toivottiin, ettd HR-
ammattilaiset olisivat valmiudessa rekrytointitilanteiden liikkeelle 1ahddissa, jotta voitaisi taata esi-
henkilon tarvitsema tuki. My6s rekrytointikokonaisuuden pitkajanteinen kehittdmisrooli esihenkildi-
den koulutus ja perehdyttdminen nahtiin HR-ammattilaisen rooliksi ja sité toivottiin vahvistettavan.
ICT-toimijoiden haastatteluissa HR-toimijoiden rooli nahtiin selkeasti sparrailevana suoran hallin-

nollisen tyon tukemisen sijaan.

62



HR-ammattilaisten haastattelussa HR-rooli nahtiin nykyisessa mallissa vaihtelevaksi. Talla hetkella
rooli nahtiin vahvemmin hallinnolliseksi tekijaksi, joka avustaa rekrytoijia erilaisissa hallinnollisissa
tehtavissa. Erityisesti esiin nostettiin rekrytointijarjestelman Valtiolle.fin hyddyntaminen esihenkildi-
den toimesta; talla hetkelld Valtiolle.fin ominaisuuksia hyddynnetaan esihenkildiden keskuudessa
hyvin vahan ja sen kayton laajentaminen vahentaisi manuaalista tekemista. Esimerkkina nostettiin
hakemusten kasittely ja luokittelu jarjestelmassa. Moni esihenkild toivoo viela hakemusten toimit-
tamista sahkopostilla HR:sta kasin, vaikka tiedot ovat nahtavissa jarjestelmassa. Samalla korostet-
tiin kuitenkin, ettd HR:n tehtava on antaa perehdytys jarjestelmiin. Kehitettdvana asiana HR-am-
mattilaiset nakivat ennakoivan rekrytointisuunnittelun. Kaytannat vaihtelivat nykytilanteessa, osan
esihenkiloistd kanssa ennakoivaa keskustelua kaytiin, osan kanssa sen kaltaista keskusteluyh-
teytta ei koettu olevan. Ennakoivan keskustelun laajentamista toivottiin jatkossa, koska sen nah-
daan helpottavan prosessin kulkua jo ennen kuin varsinainen rekrytointi alkaa. Kehittamisehdotuk-
sena nostettiin esiin esihenkildille tarkoitettu askel askeleelta ohjeistus, jota voitaisi kdyda yhdessa

lapi rekrytoivan esihenkilon kanssa jo ennen varsinaisen rekrytoinnin aloittamista.

Kolmantena teemana haastatteluissa oli nykyisen rekrytointiprosessin kipupisteet seka pyydettiin
kuvailua unelmien rekrytointiprosessista. Rekrytoinneissa avustavien haastattelussa Jamboard-
seind jai talta osin tayttamatta, koska keskustelun lomassa huomattiin, etta tahan teemaan liittyvat
nostot oli tehty jo ensimmaisen teeman aikana. Rekrytoinneissa avustavien henkildiden mukaan
suurimmat kipupisteet nykyisessa rekrytointipalveluprosessissa ovat nykyisen prosessin ohjeiden
epaselvyys ja puutteellisuus, eri toimijoiden, kuten rekrytoivan tahon, HR-ammattilaisten ja Palkeet
palvelukeskuksen tyonjaon epaselvyys seka jarjestelmiin littyvat haasteet, kuten useat lomakkeet,
jarjestelmien valinen tiedonsiirto seka useat eri jarjestelmat prosessin aikana. Asiaa edistaisi yksi
selked alusta loppuun oleva ohjeistus. Unelmien rekrytointiprosessissa kuvattiin naiden edella ole-
vien asioiden toimiminen saumattomasti. Lisaksi korostettiin, etta nykyisessakin prosessissa toimi-
vaa kayttajaryhmiin sitomatonta toimintatapaa pidettiin erinomaisena. Kaytannossa talla tarkoitet-
iin sita, etta jarjestelmien kayttoikeuksia voitiin laajentaa muillekin ryhmille kuin pelkille esihenki-
|Gille, jolloin rekrytoinneissa avustavien henkildiden on mahdollista operoida jérjestelmissa esihen-

kiloita tukien.
Rekrytoivien esihenkildiden osalta Jamobard-seindén laitettiin vain yksi tasmennyt, koska kipupis-

teet ja unelmat oli kirjattu jo ensimmaisen teeman Jamboard-seinalle. Rekrytoivien esihenkildiden

suurimmat kipupisteet nykyisessa rekrytointipalveluprosessissa ovat hallinnollisen tyon maara rek-
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rytoivan esihenkildn osalta, jarjestelmien maaré ja niiden valisten tiedonsiirtojen uupuminen, sel-
keiden ohjeiden puuttuminen seka useiden toimijoiden vélisen tydnjaon epaselvyys. Samalla nos-
tettiin esiin rekrytointien viivastyminen, milla koettiin olevan vaikutusta tydnantajakuvaan. Unelmien
rekrytointipalveluprosessin osalta kokonaisuus haluttiin tasmentaa yhdeksi lauseeksi: rekrytointi-

prosessin selkea kuvaus ja selkea vastuunjako.

ICT-rekrytoijat kuvasivat rekrytointiprosessin kipupisteiksi nykyohjeistuksen puutteellisuuden ja se-
kavuuden seka kuvallisen selkean prosessikaavion puutteen. Lisaksi prosessin yksittaisien vaihei-
den mallipohjien, kuten valintamuistiopohjan puute, joita toivottiin osaksi ohjeistuksia. Hakijavies-
tinnan kokonaisvaltainen ja yhdenmukainen toimintamalli koettiin vajaaksi, eika esihenkilgilla ole
selkeaa tietoa, miten HR ohjeistaa hakijaviestinnan toteuttamisen. ICT-rekrytoijat nostivat esiin,
ettd koko rekrytointipalveluprosessin aikana tulisi pohtia, mika on oikeasti pakollista ja mika tuottaa
lisdarvoa rekrytointiin. Kaikki muut "turha” tulisi selkeyden ja ajanhallinnan vuoksi jattaa prosessista
pois. Unelmien rekrytointiprosessi ICT-rekrytoijat kuvailivat tehokkaaksi, jossa HR-ammattilaisten
ovat vahvemmin mukana tukien esihenkiloita prosessin kulussa. Unelmien rekrytointiprosessissa
olisi osastoille tarjolla HR:sta rekrytointikumppani, joka hallitsisi kokonaisuuden aina alkupalaverien
pitamisesta haastatteluihin osallistumiseen ja hakijavertailussa tukemiseen. HR toimisi riskien mi-
nimoijana ja tukijana. Unelmien rekrytointiprosessissa HR:sta voisi tilata palvelua erilaisin roolein
aina kyseisen rekrytoinnin vaatimusten mukaan. Lisaksi unelmien rekrytointiprosessi kaikilla olisi
kaytossa vain yksi toimiva jarjestelma seka hakijoiden nakokulmasta hakijakokemusta olisi mietitty
keventamalla nykyista valtiolle.fin hakutapaa mm. siten, ettd hakemuksen voisi tehda ilman erillista

hakijaprofiilin luomista.

HR-ammattilaiset kuvasivat rekrytointiprosessin keskeisimmaksi kipupisteeksi rekrytointien enna-
koimattomuuden, mika nakyy kaytanndssa siten, etta rekrytointitoimeksiannot tulevat HR-ammat-
tilaiselle tyostettavaksi usein hyvin kiireelld, miké aiheuttaa ruuhkaa ja painetta arjen tyossa. Rek-
rytointitilanteissa on myds huomattu, etta jarjestelmaan tulevat tayttdluvat kirjataan sinne liian myo-
haan, kaytannossa vasta siina vaiheessa, kun itse rekrytointi-ilmoitus tulisi olla valmiina julkaista-
vaksi. Tilannetta kuvattiin siten, etta aikataulu on mydhassa jo ennen kuin prosessi aloitetaan.
Haastatteluissa nostettiin esiin, etta toimintakulttuuri on muodostunut sellaiseksi, jossa asioita on
tapana tehda myohéassa. Samalla kuitenkin pohdittiin, ettd HR-ammattilaiset voisivat hyddyntaa
tydssaan olemassa olevia tietoja suunnittelusta enemman, jotta tayttoluvan kirjautuessa jarjestel-

maan HR:ssa asiasta olisi jo tieto. Naita olisivat esimerkiksi vuosisuunnittelusta saatavat tiedot.
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My6s HR-ammattilaisten ja esihenkildiden valinen keskustelu auttaisi asiaa paljon ja tekisi rekry-
toinneista ennakoivampia. Lisaksi kipupisteiksi nostettiin rekrytointiprosessin alkupaassa olevia ko-
konaisuuksia, kuten maaraaikaistarkastelu, joka koettiin aikaa vievaksi osaksi prosessia. Lisaksi
toivottiin tayttolupaprosessin sujuvoittamista. Nykyprosessissa rekrytointiprosessin etenemisen
kannalta osastonjohtajan hyvaksynta on lupa rekrytointiprosessin eteenpain viemisesta. HR:n toi-
vottiin voivan edeta taman jalkeen suoraan rekrytoinnin aloittamiseen ilman, etta HR:ssa tarvitsisi

tehda erillisia tarkasteluja tayttoluvan sisaltoon, jotka osaltaan hidastavat prosessia.

HR-ammattilaiset nostivat esiin myds prosessiin liittyvan tuen tarpeen HR-ammattilaisen nakokul-
masta. Nama kirjattiin Jamboard-seinalle erillisend "mita tukea tarvitaan” - otsikon alle. Prosessin
kulkuun liittyvia kokonaisuuksia, joihin HR-ammattilaiset toivoivat tukea ja linjauksia olivat virkojen
perustamiseen liittyva prosessi sekad maksullisin hakukanaviin liittyva ohjeistus. Organisaatiota-
solla tulisi tehd@ selkeat pelisaannét hakukanavien kaytosta erityisesti maksullisissa kanavissa.
Kehittdmisehdotuksena nostettiin esiin hakuilmoitusten lapikaynnin keskittaminen HR:ssa, jotta il-
moituksen olisivat kautta linjan samantyylisia. Samalla ehdotettiin yhteisen hakuilmoituspohjan uu-
distamista innostavammaksi. Unelmien rekrytointipalveluprosessia HR-ammattilaiset kuvasivat
suunnitelluksi ja ennakoitavaksi prosessiksi, jossa HR-ammattilaisilla olisi tieto henkilostosuunni-
telmista ja tulevista rekrytoinneista jo etukateen. HR-sparrailumalli nostettiin keskeiseksi ennakoi-
tavuuden takaamisen valineeksi ja nahtiin, etta osastoille suunnattu HR-kumppanuus edistaisi
asiaa valtavasti. Unelmien rekrytointiprosessissa HR-ammattilaiset hyodyntaisivat vuosisuunnitte-
lusta saatavaa tietoa monipuolisemmin ja suunnitelluista maaraaikaisista hankkeista saataisi tieto
HR-toiminnossa jo etukateen, jolloin maaraaikaisten rekrytointien hoitaminen olisi suunnitelmalli-

sempaa.

Neljantena haastatteluteemana kasiteltiin organisaation arvojen toteutumista nykyprosessissa, mi-
ten ne toteutuvat nyt ja miten niiden toteutumista voitaisi rekrytointipalveluprosessissa edistaa. Or-
ganisaation kaikki kolme arvoa kasiteltiin erikseen ja ne oli kirjattu nakyvaksi Jamboard-nakymalle.
Rekrytoinneissa avustavat henkildt kokivat, etté kaikki arvot toteutuvat osin rekrytointipalvelupro-
sessin kulussa, mutta parannettavaakin 16ytyy. Ensimmaiseksi kasiteltiin arvoista yhdenvertaisuu-
den suunnannayttaja. Esinenkildiden osaaminen rekrytointien yhdenvertaistamisessa koettiin ole-
van hyvélla tasolla ja sen arvioitiin olevan tarked osa yhdenvertaisuuden toteutumista prosessissa.
Kehitettavana asiana todettiin, etta nykyiset rekrytointiprosessiin liittyvat materiaalit, kuten lomake-

pohjat ovat suurimmalta osin vain suomen kielella, eivatka nain edista yhdenvertaisuutta tilan-
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teissa, jossa tyontekijaksi valikoituu idinkieleltddn muuta kuin suomen kieltd puhuva henkild. Ar-
voista inhimillinen vuorovaikuttaja koettiin parhaiten toteutuvaksi rekrytointipalveluprosessin ai-
kana. Erityisesti hakijaviestinta nahtiin hyvaksi, esihenkilot ovat suoraan vuorovaikutuksessa haas-
tateltaviin henkiloihin ja HR-ammattilaiset hoitavat hyvin ei valituksi tulleille hakijoille osoitetun vies-
tinnan. Hakuilmoituksiin liittyvat tehtavat on usein kirjattu hyvin selkeasti ja sisaisessa prosessissa
koettiin my0s, ettda HR-ammattilaiset ja rekrytoinneissa mukana olevat henkilot saavat hyvin vuo-
rovaikutteisesti tietoa mm. hakuilmoitusten tydstamisessa. Vastuullisesti rohkea-arvon toteutumi-
nen nahtiin heikoksi ja se liitettiin vahvasti prosessin uudistamiseen. Nykyinen rekrytointipalvelu-
prosessi nahtiin vanhanaikaiseksi ja hitaaksi, jossa rohkeus ei toteudu. Prosessin selkeyttdminen
ja jokaisen toimijan roolin tasmentaminen edistaisivat arvon toteutumista. Myds jarjestelmiin liittyva
kehittdminen voisi nopeuttaa ja ohjata toimintaa, jolloin voisimme myds sanoa olevamme vastuul-
lisesti rohkeita uudistujia. Arvoista keskusteltaessa rekrytoinneissa avustavien henkildiden kanssa
nousi esiin, etta strategisten arvojen toteutuminen ja nakyminen rekrytoinneissa kuuluu prosessin
omistajien ja esihenkildiden tehtaviin, eivatka rekrytointeihin osallistuvat voi naihin kovin paljon vai-

kuttaa.

Rekrytoivien esihenkilbiden haastatteluissa yhdenvertaisuuden suunnannayttaja arvo toteutuu rek-
rytointiprosessin tavoitteessa, joka on oytaa aina paras tekija tehtavaan. Taman nahtiin olevan
tasavertaista toimintaa, sillé paras tulkoon valituksi tehtavan kriteerien mukaisesti. Kehittamiskoh-
teiksi nousi osittain samoja teemoja kuin rekrytoinneissa avustavien henkildiden haastatteluissa.
Nykyinen rekrytointipalveluprosessi ei tue eri kieliversioiden kayttoa rekrytoinneissa ja nain ollen
se syrjii muita kuin suomea aidinkielenaan puhuvia. Rekrytoinnit ovat myos vahitellen laajentuneet
kansainvalisiin rekrytointeihin, mutta prosessissa tata ei ole otettu lainkaan huomioon. Jotta arvo
tulisi osaksi rekrytointiprosessia tulisi kansainvaliset rekrytoinnit huomioida prosessissa. Yhdenver-
taisuuden suunnannayttajan osalta nostettiin esiin myds vahemmistojen huomioiminen. Rekrytoin-
neissa tulisi poistaa ennakkoluulot ja ohjata rekrytointivalintoja esimerkiksi vammaisten ja erilaisten
tukityollistettavien rekrytoimiseen. Hauissa voitaisi suosia enemman anonyymia rekrytointia. Jar-
jestelmanakokulmasta huomioitiin, etté Valtiolle.fissa ei voi hakea tehtavaa ilman, etta tayttaa tie-
toihin olevansa joko nainen tai mies. Tama pitaisi poistaa tai vahintaan lisata vaihtoehtoja suku-
puolivalikkoon. Henkildstosuunnittelujarjestelmassa elékoityvat henkilot on merkitty pokaalikuvak-
keella ja taman koettiin korostavan likaa ikaantymista ja nain ollen yhdenvertaisuuden vuoksi se
voitaisi kokonaan poistaa. Organisaation siséisiin rekrytointitoimiin yhdenvertaisuutta tulisi lisata
mm. maaraaikaisten ketjuttamisiin liittyvissa kysymyksissa. Niihin tulisi olla sovittu yhdenvertainen
ja yhteisesti sovittu toimintatapa, jottei esiinny sita, etta toinen vakinaistetaan ja toinen ei. Myos
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urapolkusuunnittelu liséisi kdytanndssa yhdenvertaisuutta organisaation nykyisen henkiloston kes-
kuudessa. Arvon vastuullisesti rohkea koettiin toteutuvan prosessissa jo hyvin, mutta peraankuu-
lutettiin erityisesti esihenkildille suunnattua perehdytyskoulutusta ja toivottiin selkeaa kokonaisuutta
perehdytysprosessin toteuttamiseen. Inhimillinen vuorovaikuttaja-arvo koettiin nakyvaksi osaksi
prosessia erityisesti haastateltavien osalta, jolloin rekrytoiva esihenkilo on puhelimitse yhteydessa
haastateltaviin. Rekrytointiprosessin etenemiseen liittyvan hakijaviestinnan osalta kaivattiin enem-
man HR-ammattilaisten tukea, jotta hakijaviestinta olisi johdonmukaista ja yndenmukaista. Koettiin,
etta hakijaviestinnan jaadessa esihenkiloiden varaan, toimintatapa on vaihteleva eika anna hyvaa
kuvaa organisaatiosta. Myos pitkittyneissa rekrytoinneissa vali-ilmoittelu hakijoille olisi hyva yhden-

mukaistaa.

ICT-rekrytoijien haastatteluissa yhdenvertaisuuden suunnannayttajaarvon osalta nousi hyvin sa-
manlaisia nékemyksia esiin kuin kahdessa aikaisemmassakin haastateltavien ryhmassa. Yhden-
vertaisuuden ei koettu toteutuvan kieliversioita vaativissa rekrytoinneissa. Myds kansainvélisten
rekrytointien osalta toivottiin sisaista ohjeistusta. Nykyisen rekrytointipalveluprosessin koettiin pai-
nottuvan suomen kieleen, eika kaannosversioita ole helposti saatavilla. Myos tukityollistettavien ja
muiden vahemmistojen rekrytointien osalta toivottiin niin selkeaa ohjeistusta mutta myos mahdol-
lista organisaation tavoitetta vahemmistojen rekrytointimaarista. Arvoista inhimillinen vuorovaikut-
taja koettiin toteutuvan hyvin ja rekrytoinneissa se nakyy hakijaviestinnan lisaksi siina, etta organi-
saatiosta kerrotaan tyonantajana. Vastuullisesti rohkea — arvon koettiin toteutuvan siten, etta ei
valituille henkildille kerrotaan rohkea ja totuudenmukaisesti miksi heita ei valittu tehtavaan ja yli-
paansa ollaan hakijoihin yhteydessa ja pidetaan heidat ajan tasalla prosessin etenemisessa. Vas-

tuullisesti ronkeaa on pitaa luvatuista aikatauluista kiinni.

HR-ammattilaisten haastattelussa yhdenvertaisuuden suunnannayttajaarvon osalta nousi esiin |-
hes samat huomiot kuin muissa haastateltavien ryhmissa. Englanninkieliset hakuilmoitukset ja ha-
kijaviestintd nakyvat rekrytoinneissa vahan, vaikka tarve on selkeasti lisaantynyt. Esiin nostettiin
my0s haastattelutilanteet, joissa haastateltava ei puhu suomea. Naihin kaivattiin organisaatiota-
soista linjausta ja keskustelua ylipaansa siita, miten organisaatio jatkossa kansainvalisiin rekrytoin-
teihin suhtautuu. Anonyymin rekrytointitavan kéyttaminen edistaisi yhdenvertaisuutta rekrytointi-
prosessissa ja sita voisi hyodyntaa enemman. Samalla kuitenkin todettiin, etta nykyinen jarjestelméa
ei tue anonyymia rekrytointia kattavasti ja prosessiin lahteminen vaatii paljon manuaalista ty6ta ja
nain ollen myos resursseja. Moninaisuuden lisaaminen rekrytoinneissa nousi haastatteluun esiin ja

HR-ammattilaiset toivoivat, etta rekrytoivissa yksikoissa pohdittaisi jo ennen rekrytointia erilaiset
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vaatimukset esimerkiksi suhteessa kansainvalisiin rekrytointeihin. Lisaksi keskusteltiin sisaisen liik-
kuvuuden seuraamisesta organisaatiotasolla. Talla hetkella tehtavajarjestelyihin liittyvaa tyota teh-
daan yksikoissa itsenaisesti ja sisaisesta liikkuvuudesta ei ole selkeda koottua dataa, kuinka se
toteutuu. Jotta toimintatapa olisi koko organisaatiossa sama, sisaisen liikkuvuuden seurantaa tulisi
HR-toiminnossa laajentaa. Vastuullisesti rohkea -arvosta keskusteltaessa nousi esiin, etta uudis-
tuminen prosessin osalta on HR-toiminnon harteilla ja prosessia tulisi ehdottomasti uudistaa, mutta
siten, ettd uudistuminen on yhteista tekemista eika jaa vain HR-toiminnon harteille. Inhimillisen
vuorovaikutuksen osalta nostettiin esiin hakijaviestinnan ohuus, jota tulisi ehdottomasti kehittaa

monipuolisemmaksi hyvan tyonantajakuvan edistamiseksi.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin organisaation sisaista rekrytointiprosessia hyodyntaen palvelu-
muotoilun keinoja. Tarkoituksena oli kehittad@ organisaatiolle konkreettinen liiketoimintastrategiaa
toteuttava sisainen rekrytointipalveluprosessi, joka tukee organisaation strategisia tavoitteita ny-
kyista paremmin. Tutkimusosuudessa kuvattiin, miten organisaation strategiset arvot tulisi huomi-
oida osana rekrytointiprosessissa ja mita hyotya siita on organisaatiolle. Rekrytointiprosessia tar-
kasteltiin palvelumuotoilun menetelmin, hyddyntaen sidosryhmékarttaa, asiakasprofiileita, empa-
tiakarttaa, palvelupolkua ja teemahaahaastatteluja. Menetelmien avulla saatiin kattava kokonais-
kuva organisaation nykyisesta sisaisesta rekrytointipalveluprosessista seka siinen liittyvista kehit-
tamiskohteista. Teemahaastatteluiden avulla tutkittiin arvojen toteutumista nykyisessa sisaisessa
rekrytointipalveluprosessissa seka selvitettiin, miten arvojen toteutumista voitaisi edelleen edistaa
prosessin eri vaiheissa. Haastateltavien nakemykset nykyprosessista ja arvojen toteutumisesta oli-
vat padosin yhtenevaisia. Joitain eroavaisuuksia kuitenkin oli havaittavissa haastateltavasta ryh-
masta ja heidan tarpeistansa ja odotuksista rekrytointikokonaisuuteen liittyen. Seuraavaksi kay-
daan lapi sisaisen rekrytointipalveluprosessin kehittamisen kannalta tarkeimmat johtopaatokset

seka arvot osana sisaista rekrytointipalvelua.

7.1  Sisaisen rekrytointipalveluprosessin nykytila ja tairkeimmat kehittamiskohteet

Sisaisen rekrytointipalveluprosessin kayttajia pyydettiin tunnistamaan tarkeimpia kehittamiskoh-
teita seka kipupisteita nykyisessa rekrytointiprosessissa. Sidosryhmakartan ja palvelupolun avulla
onnistuttiin keradmaan tietoa laajemmin koko sisaisen rekrytointipalveluprosessiin linkittyvista eri
kokonaisuuksista. Sidosryhmakartta antoi erittain kattavan katsauksen organisaation sisdisen rek-
rytointipalveluprosessin sidosryhmista ja naiden valisistd vuorovaikutussuhteista. Teemahaastat-
teluiden avulla saatiin lisatietoa prosessin kulusta ja kehittamistarpeista. Haastateltavilta saatiin
tarkeaa tietoa myos organisaation arvojen toteutumisesta nykyprosessissa seka siita, miten arvo-
jen nakymista prosessissa voitaisi edelleen kehittdd. Tutkimuksen yhteydessa tydstettin myds
kayttajaprofiilit ja empatiakartta, jotka tuovat esiin kayttajien onnistumisia, haasteita, toiveita ja pel-
koja prosessinkulussa. Kayttajaprofiilien ja empatiakartan avulla pystyttin saavuttamaan katta-
vampi ymmarrys kayttajakokemuksesta.
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Teemahaastattelujen perusteella tunnistettiin sisaisen rekrytointipalveluprosessissa kolme kes-
keista kehittamiskokonaisuutta. Rekrytointeihin tarvitaan selkeampaa ohjeistusta. Rekrytointipro-
sessin etenemisen kannalta on tarkeaa saada HR-ammattilaisilta jatkuvaa tukea. Rekrytointipalve-
luprosessin tukena toimivien tietojarjestelmien tavoitteena tulisi olla kayttajien arjen helpottaminen
ja hallinnollisen tyotaakan keventaminen. Naihin kokonaisuuksiin liittyvat keskeiset kehittamistoi-
met ovat rekrytointiprosessiin linkittyvan ohjeistuksen lapikaynti ja selkeyttaminen - siivoaminen,
taydentaminen ja uudelleen jasentaminen myos visuaalisesti. HR-ammattilaisten roolin vahvista-
minen nimeamalla organisaation rekrytointipalveluprosessin kayttajille HR-kumppani, joka sparrai-
lee ja tukee kayttajaa koko prosessin ajan. Rekrytointipalveluprosessiin liittyvien tietojarjestelmien

tilanne kartoitetaan ja tehdaan resurssien puitteissa pienkehittamista.

Organisaation rekrytointipolitikkaa ohjaavat visio ja strategia (Viitala 2013, 99). Ohjeiden selkiytta-
minen helpottaa yhteisia rekrytointipolitikan maarittelemia pelisdantoja, jolloin rekrytointia voidaan
toteuttaa sovittujen periaatteiden mukaisesti. Nain ohjeiden selkiyttaminen osana rekrytointipalve-
luprosessin kehittamistd auttaa organisaatiota paasemaan lahemmaksi organisaation strategisia
tavoitteita. HR-ammattilaisen rooli osana rekrytointiprosessin etenemista on huolehtia sovitun rek-
rytointipolitikan toteutumisesta esihenkildita tukien (Kaijala & Tolvanen 2020, 200, 65). Henkildston
merkitys organisaation kilpailukyvyn perustana on kasvanut ja HR-ammattilaisten rooli henkiloston
tuntevana tahona on johtanut HR-ammattilaisten tyonkuvan laajentumisen vahvemmin strategi-
sempaan suuntaan. Strategisesta nakdkulmasta on nykypaivaa ottaa HR-ammattilaiset osaksi lii-
ketoimintastrategian toteutumista. (Viitala 2013, 26.) Nimetyn HR-kumppanin avulla organisaa-
tiossa voidaan jatkossa osana HR-toimintaa tukea vahvemmin liiketoimintastrategiaa ja varmistaa

henkilostopolitiikan toteutuminen.

7.2 Arvot osana sisdista rekrytointipalveluprosessia

Haastatteluiden perusteella organisaation arvot toteutuvat nykyisesséa sisaisesséa rekrytointipalve-
lussa jonkin verran, mutta kehitettdvaakin tunnistettiin. Haastateltavat keskittyivat kuvaamaan ar-
vojen toteutumista siséisen rekrytointipalveluprosessin eri vaiheissa. Vahemmalle jaivat arviot, mi-
ten haastateltavat nakivat arvojen toteutumisen omassa toiminnassaan osana prosessia. Seuraa-
vaksi kaydaan lapi organisaation arvojen ilmeneminen sisaisessa rekrytointipalveluprosessissa
seka nostetaan esiin ehdotuksia, miten arvot tulisi huomioida osana prosessia, jotta niista olisi or-

ganisaatiolle hyotya.

70



7.21 Yhdenvertaisuus suunnannayttajana

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta arvot, jotka haastateltava koki merkittaviksi oman
tyonsa substanssin kannalta, saivat osakseen enemman huomiota ja kehittamisedotuksia rekry-
tointiprosessin osalta. Esimerkiksi ICT-rekrytoinneissa on tunnistettu osaajapulaa, jota tarvitsee
tayttaa jatkossa entistd vahvemmin kansainvalisia rekrytointimarkkinoita hyddyntaen. ICT-rekrytoi-
jien osalta erityisen paljon huomioita haastatteluissa sai organisaation arvoista "yhdenvertaisuuden
suunnannayttaja” ja nimenomaan kansainvalisten rekrytointien ja muuta kuin suomen kielta aidin-
kielenaan puhuvien rekrytointien nakokulmasta. Rekrytoivien esihenkildiden ryhmassa yhdenver-
taisuusarvo puolestaan nostettiin vahemmistojen rekrytointindkdkulmasta, silla yhdenvertaisuuden
edistaminen ilmidind on haastateltavan ryhméan osan substanssia. HR-ammattilaisten haastatte-
luissa yhdenvertaisuusarvo tunnistettiin kansainvalisten rekrytointien seka vahemmistonakokul-
man lisaksi erityisesti sujuvan prosessin ja asiakaspalvelun osalta. Rekrytoinneissa avustavien
haastateltavien arvokeskusteluissa nostettiin esille, ettd prosessin omistajat ja johto ovat ne, joille
arvojen asettaminen osaksi rekrytointiprosessia kuuluu, eika rekrytoinneissa mukana olevilla ole

juurikaan mahdollista vaikuttaa niihin.

Tassa tutkimuksessa nayttaa silta, etta organisaation arvo: "yhdenvertaisuuden suunnannayttaja.
Osallistamme, kannustamme, haastamme” nahdaan toteutuvan talla hetkelld heikosti erityisesti
kansainvalisten ja vahemmistojen rekrytointikokonaisuudessa. Kaytannon keinoja arvon edista-
miseksi tunnistettiin useita ja osa niista tunnistettiin varsin helpostikin toteutettaviksi. Laajempana
kysymyksena yhdenvertaisuuden nahtiin toteutuvan vaihtelevasti ja se linkittyy tassa tutkimuk-
sessa vahvasti haastatellun ryhman omaan substanssiin ja tarpeeseen. Erityisen kiinnostavaksi
huomioksi tutkimustuloksissa nousee haastatteluissa esiin nostettu nakemys, etta prosessin omis-
taja ja rekrytoiva henkild on vastuussa arvojen toteutumisesta. Kuten teoriaosuudessa on kayty
lapi, arvot voivat toteuta kaytannon toiminnassa taysin vain silloin, kun ne on henkiléston keskuu-
dessa sisaistetty ja otettu omiksi. Tahan nojaten tassa tutkimuksessa voidaan todeta, ettei nain ole

kaikilta osin kaynyt.
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7.2.2 Inhimillinen vuorovaikuttaja

Keskusteltaessa arvosta "Inhimillinen vuorovaikuttaja. Arvostamme, kuulemme, keskustelemme”
haastatellut liittivat arvon osaksi rekrytointiprosessin hakijaviestintaa ja viestintaa yleensa. Keskei-
simmin tama arvo nakyy prosessissa, kun ollaan vuorovaikutuksessa hakijoihin puhelimitse tai rek-
rytointijarjestelman kautta. Haastatteluissa vuorovaikutuksen ja organisaatioviestinnan koettiin su-
juvan hyvin. Kun tata arvoa peilataan laajemmin tutkimuksessa saatuihin vastauksiin, voidaan to-
deta, etta rekrytointipalvelukokonaisuudessa vuorovaikutusteemalle olisi laajemminkin kysyntaa.
Tama ilmenee erityisesti siina, etta prosessin kehittamiskohteiden karjessa on HR-ammattilaisilta

saatava HR-kumppanuus ja erityisesti sparrailu ja vuorovaikutus.

7.2.3 Vastuullisesti rohkea

Kolmas arvo: "Vastuullisesti rohkea. Osaamme, kokeilemme, uudistumme” vaikuttaisi tutkimusai-
neiston perusteella toteutuvan sisaisessa rekrytointipalveluprosessissa melko heikosti. Prosessi
kokonaisuutena nahtiin vanhanaikaisena, hitaana ja jasentymattomana. Tasta arvosta keskustel-
taessa mikaan ryhma ei nostanut esiin uudistumista tai prosessin uudistumisen nakymista arjessa.
Tatakin arvoa haastateltavat tarkastelivat lahinna osana prosessin vaiheita tai kehittamista. Arvo
onkin nahtavissa lahinna kehittamisehdotuksessa, jossa painottui prosessin selkiyttaminen ja uu-
distaminen. Rekrytointi toimii organisaation yhtena henkilostopolitikan osana, jonka tehtava on
maaritella pelisdanndt (Joki 2021, 21-22). Haastatteluista saatujen vastauksien mukaan organi-
saation henkilostopolitiikkaa tukevat pelisaannot ovat ohjeistuksen osalta kehittamisen tarpeessa
ja naiden epaselvyys johtaa selkeiden pelisaantojen puuttumiseen. Tasta voidaan vetaa tassa tut-
kimuksessa johtopaatds, minka mukaan selkeiden pelisaantojen puuttuminen vaikuttaa negatiivi-
sesti organisaation arvojen toteutumiseen kaytannossa. Rekrytointipalveluprosessin osalta peli-

saannot eivat ole tarpeeksi kattavasti uloskirjattuja, jotta ne voisivat tukea strategisia arvoja.

7.24 Organisaation saamat hyodyt strategisten arvojen toteutumisessa osana sisaista

rekrytointipalveluprosessia

Organisaation liketoimintastrategian ja arvojen toteutumisen edellytys on, etta ne tunnetaan. Joh-
tamisen ja paatoksenteon kannalta on toivottavaa, etta strategia todella tunnetaan. (Maury 2021,

27.) Organisaation arvojen toteutuminen arjessa perustuu strategian tavoin niiden tunnettuuteen
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henkildston keskuudessa, mutta tarkeaa tunnettuuden lisaksi on, etté arvot koskettavat henkildstoa
tunnetasolla. Talléin ne voivat seurata tyontekijaa arjessa ja aidosti ohjata paatoksentekoa. (Maury
ym. 2021, 28.) Yhteisesti sovitut arvot, jotka ohjaavat yhteista tapaa toimia, korostavat organisaa-
tion yhtenaisyytta. Jotta organisaatio saa tarvitsemansa todellisen hyodyn arvojen toteutumisesta,
tulee arvot ja arvokeskustelu integroida osaksi arjen toimintaa (Juuti & Luoma 2022, 80-81.) Kuten
aiemmin on todettu, organisaation rekrytointikokonaisuus on yksi keino toteuttaa henkilostopolitiik-
kaa kaytannon tasolla (Joki 2021, 21-22). Tassa tutkimuksessa nousi esiin useita kaytannon eh-
dotuksia, joita kehittamalla rekrytointiprosessi henkilostopolitiikan toteuttajana tukee organisaation
arvojen toteutumista. Naitd ovat kehittamistyohon liittyvat kehittamisehdotukset ohjeiden, HR-
kumppanuuden ja jarjestelmien kehittamiseen liittyen. Kehittamisehdotukset tuovat strategiset ar-
vot vahvemmin osaksi arjen toimintaa, jolloin ne myds tukevat liiketoimintastrategian toteutumista
paatoksenteon tukevana elementtina. Ne yhdenmukaistavat toimintaa ja nain ollen myoés lisaavat
organisaation yhtenaisyytta. Arvojen toteutuminen osana organisaation arkea on jatkuvaa ja jotta
arvot myos pysyvat osana toimintaa, arvoista tulisi keskustella jatkuvasti. Konkreettiset esimerkit
siita, miten arvot on eletty todeksi ja miten ne ovat auttaneet valintojen tekemisessa auttavat arvo-
jen juurtumisessa osaksi arjen tydta. (Lanu 2022.) Tama tutkimus itsessaan edisti organisaation
arvojen toteutumista arjessa, silla kokonaisprosessi sisalsi paljon konkreettista keskustelua arvojen
toteutumisesta eri nakokulmista organisaation arjessa. Yhteiskehittaminen itsessaan edisti arvo-
keskustelua ja sita kautta nosti esiin tarkeaa keskustelua arvoista arjen kaytannontilanteissa. Tasta

on hyotya organisaatiolle strategisten tavoitteiden toteutumisessa.

Taman tutkimuksen johtopaatokset tukevat teoreettista tietoperustaa ja aikaisempia tutkimuksia
strategisten arvojen ilmenemisesta organisaation arjessa ja niiden saattamiseksi osaksi kaytannon
toimintaa. Kaytannon toimena rekrytointikokonaisuus on sellainen, mink& avulla toteutetaan henki-
|6stdpolitikkaa ja sen avulla voidaan saattaa myds organisaation strategiset arvot osaksi arjen toi-
mintaa. Henkilostotoiminnon strategisempi rooli osana organisaation rekrytointipalveluprosessia
mahdollistaa vahvemmin sovitun henkildstopolitikan toteutumisen ja edistaa strategian toteutu-
mista. Yhteisesti sovitut arvot saadaan osaksi organisaation toimintaa, kun arvokeskustelu on mu-
kana jatkuvana osana sisaisten prosessien kehittdmistyossa. Kuten aikaisemmat tutkimukset ker-
tovat, arvot saadaan osaksi toimintaa, kun niistd keskustellaan yhdessa pitkéjanteisesti. Myos
tassa tutkimuksessa havaitaan, etta strategisten arvojen saattaminen osaksi kaytannon toimintaa
ei ole vain kerran kayty keskustelu organisaation strategisista arvoista, vaan jatkuva prosessi, joka

elda ja muovautuu pitkalla aikavalilld. Strategisten arvojen menestyminen organisaation todelli-
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sessa arjessa tapahtuu silloin, kun ne toteutuvat aidoissa sisaisissa prosesseissa, jota rekrytointi-
palveluprosessikin edustaa. Strategisten arvojen toteutuminen ei ole yksin yksilon tehtavissa, vaan
yhteinen ymmarrys niiden toteutumisesta saadaan aikaiseksi yhdessa tehden ja yhdessa kehit-

taen. Nain paastaan kohti yhteisten arvojen todellista toteutumista organisaatiossa.

7.3  Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei ole yksiselitteista ohjeistusta, ja luotetta-
vuuden arviointiin on olemassa useita erilaisia tapoja. Yleisesti ottaen kuitenkin tutkimusta tulee
arvioida kokonaisuutena, jolloin sen koherenssi eli johdonmukaisuus painottuu. Lisaksi on huomi-
oitava tutkimuksen kohde ja tarkoitus, eli mita tarkalleen ollaan tutkimassa ja miksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, luku 6.) Kananen (2014, 125, 131, 134) toteaa, etta tieteellisen tyon tutkimustulosten
tulee olla oikeellisia, eli saatujen tuloksien tulee olla oikeita ja niihin voidaan luottaa. Luotettavan
tiedon varmistaminen aloitetaan siita, ettd tutkimusasetelma laaditaan oikein. Tall6in tutkitaan juuri
niita asioita, joihin tutkimusongelma linkittyy seka tutkimusmenetelmia ja mittareita kaytetaan oi-
kein. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida aineiston riittdvyyden, analyysin
kattavuuden ja analyysin arvioitavuuden seka toistettavuuden nakokulmista. Aineiston riittavyys
tarkoittaa kyllaantymista eli saturaatiota, kattavuus taas sita, etta tutkija ei perusta tulkintojaan sa-
tunnaisiin aineiston osiin. Analyysin arvioitavuus linkittyy tutkimusmateriaalien eri vaiheiden ja tul-
kintojen dokumentointiin. Laadukkaan kvalitatiivisen tutkimuksen voi varmistaa mm. perusteelli-

sella dokumentaatiolla ja aineistotriangulaatiolla.

Taman opinnaytetyon lahtokohtana on organisaatiossa havaittu tarve sisaisen rekrytointipalvelu-
prosessin kehittamiselle, jossa nykyisellaan toteutettava rekrytointiprosessi ei vastaa kaikilta osin
organisaation tarpeita. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus on siis aidosta tarpeesta syntynyt ja sille on
selked tarkoitus. Tutkimuksessa ilmiota tutkittiin laajasti ja sen kokonaisuudesta pyrittiin hankki-
maan tarvittavaa pohjatietoa useita eri menetelmia hyodyntaen. Nain saatiin riittavasti aineistoa
tutkimuksen toteuttamiseksi. Kaytetyt menetelmat linkittyvat vahvasti toisiinsa ja tukevat toisistaan
saatuja tietoja. Nain ollen tutkittavasta kohteesta on pyritty tekemaan mahdollisimman monipuoli-
nen kokonaisuus, kohdentamatta tulkintoja vain satunnaisiin aineistojen osiin. Tutkimusaineisto- ja
menetelmétriangulaatio toteutui, sillé tietoa kerattiin useilta eri kayttajaryhmilta ja menetelmét olivat

monipuolisia. Tutkimuksen aineisto on dokumentoitu tarkkaan ja huolellisesti, kaikki materiaalit on
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turvallisesti dokumentoitu salasanojen taakse ja jokainen tutkimukseen liittyva dokumentti on pyritty

dokumentoimaan hyvin nimettyna ja jarjestelmallisesti tutkijan tietokoneelle.

7.4 Pohdinta ja jatkotutkimukset

Uskon vahvasti organisaatioiden rekrytointiprosessien kehittyvan strategisempaan suuntaan. Rek-
rytointi, joka toimii henkilostopolitiikkana varmistaen henkilostostrategian ja sita kautta liiketoimin-
tastrategian toteutumisen, nahdaan entistd vahvemmin strategiaa toteuttavana kokonaisuutena.
Arvot osana henkilostopolitikkaa korostuvat, silla se, miten asioita organisaatiossa tehdaan, vai-
kuttaa vahvasti nykypaivan tyomarkkinoilla osaajien saamiseen ja siihen, miten nama tyonanta-
jansa valitsevat. Nykypaivan kiristyvassa osaajapulassa ja oikeanlaisten, organisaation arvoihin ja
kulttuuriin sopivien henkildiden saavuttamisessa organisaation arvopohja, kulttuuri ja toimintatavat
ovat asioita, joita organisaatioiden on herattava pohtimaan saavuttaakseen strategisia tavoittei-
taan. Liiketoimintastrategiat ovat vaistamatta lahentymassa ja lahennettavissa kaytannon tekemi-
seen, silla strategiat ja arvot, jotka ovat tyostetty ja maaritelty kirjallisiksi tuotoksiksi ilman kaytan-
tdihin juurruttamista, jaavat vaistamatta ohuiksi ja omaa elamaansa elaviksi. Rekrytointi on kaytan-
nontoimena yksi niista henkilostopolitiikoista, joissa strategia ja arvot saadaan elamaan, kunhan
niita tehdaan ja kehitetaan yhdessa, arvokeskustelu mukana pitaen. Tarkeinta ei ole se, milta asiat

nayttavat, vaan miten niita tehdaan. Siina vaikuttavat vahvasti yhteisesti sovitut arvot.

Jatkotutkimuksia strategian ja rekrytoinnin linkittymisesta toisiinsa voisi toteuttaa useita. Taman
tutkimuksen jatkotutkimuksena olisi mielenkiinoista tarkastella, miten organisaation rekrytointipal-
velu nahdaan ulkoa pain ja millaisena organisaation strateginen arvopohja nahdaan organisaation
ulkopuolelta, tyonhakijoiden ja sidosryhmien silmin. Itse sisainen rekrytointipalveluprosessin kehit-
tamiseen liittyvassa jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista tutkia, kuinka tassa tyossa kehitetty
rekrytointipalvelumalli toimii organisaatiossa ja onko se tuottanut tarvittavia tuloksia palvelua kayt-
tavien henkildiden arjessa. Erityisen mielenkiintoista olisi selvittaa, miten kasvavan osaajapulan
vaativiin rekrytointitarpeisiin voitaisi rekrytointipalvelumallin kehittamisella vastata tai miten yhden-

vertaisuusarvoa voitaisi laajentaa koko rekrytointiprosessissa vahemmist6jen nakokulmasta.
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ASIANTUNTIJOIDEN KESKUSTELU- JA PALAVERIAJAT LITE 1

16.8.2022 HR-kokous, 2 tuntia: Rekrytointikokonaisuudesta keskustelua, Yhteinen HR-palvelujen
kehittdminen ja sen suunnittelu, HR-palvelujen kehittdminen 2022-2023.

31.8.2022 Rekrytointiprosessin alkukartoitus, 2 tuntia. Erikoissuunnittelijan (palvelumuotoilu)
kanssa kayty alkukartoitus ja suunnittelu

20.9. 2022 HR-kokous, 2 tuntia. Prosessivastuista ja rekrytoinnin kehittamisesta keskustelua
27.9.2022 HR-johtoryhma, 2 tuntia. Sidosryhmékartan lapikaynti ja tdydennykset

29.9.2022 HR-suunnittelijat, 1,5 tuntia. Sidosryhmakartan lapikaynti ja tdydennykset

4.10.2022 HR-kokous 1,5 tuntia. HR-tavoitteiden lapikayntia

10.10.2022 Assistenttifoorumi 30 min. Rekrytointiprosessin lapikaynti ja kehittamisen lapikaynti
12.10.2022 Yksikkokokous HR/Talous 15 min, rekrytoinnin kehittamisen tilannelapikaynti
20.10.2022 Rekrytoinnin kehittaminen 5 tuntia. Tyokokous rekrytointiasiantuntijan kanssa
31.10.2022 HR-kokous 1,5 tuntia. Vuoden 2023 tavoitteet resurssisuunnittelun ja rekrytointipro-
sessin osalta

3.11.2022 HR-johtoryhma 1,5 tuntia. Vuoden 2023 tavoitteiden edistaminen

9.11.2022 Teemahaastattelu 1 tunti. Rekrytoinneissa avustavat ja tukevat.

15.11.2022 HR-kokous 1,5 tuntia. Resurssisuunnittelu ja rekrytointiprosessin kehittdminen
vuonna 2023.

18.11.2022 Teemahaastattelu 1 tunti. ICT-rekrytoijat

1.12.2022 Teemahaastattelu 1 tunti. HR-ammattilaiset

8.12.2022 Teemahaastattelu 1 tunti. Rekrytoivat esihenkilot

11.1.2023 Rekrytointikehittamisen edistaminen rekrytointiasiantuntijan kanssa 2 tuntia
13.1.2023 Rekrytointikehittamisen edistaminen rekrytointiasiantuntijan kanssa 2 tuntia
17.1.2023 HR tapaaminen 3 tuntia. Kehittamisen tuloksien esittely

18.1.2023 Johdon assistentit 30 min. Rekrytoinnin kehittaminen ja tuloksien esittely
19.1.2023 HR-klinikka 30 min. Rekrytoinnin kehittaminen — tuloksien esittely ja yhteiskehittaminen
organisaation johdolle
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UUSI REKRYTOIJA

KOKEMUSTA REKRYTOINNIN PERIAATTEET,
REKRYTOINNEISTA VAHAN MUTTA KAIPAA TUKEA

PROSESSISSA

TUORE ESIHENKILO, TUNTEE YLEISESTI / ‘
N ~ .

KESKITTYY OIKEAN OSAAJAN KOROSTAA HR:N ROOLIA
LOYTYMISEEN PROSESSIN TUKIJA, KAIPAA
TEKNISTA TUKEA

B
S

MONIPUOLINEN
REKRYTOIJA

KOKEMUSTA TUNTEE

ESIHENKILOTYOSTA JA REKRYTOINTIPERIAATTEET

REKRYTOINNEISTA JONKIN MONIPUOLISESTI JA KAYTTAA

VERRAN REKRYTOINTIPALVELUA
PALION

KESKITTYY LOYTAMAAN KOROSTAA HR:N ROOLIA
OIKEAN TAVAN REKRYTOIDA KUMPPANINA JA KAIPAA
TAPAUSKOHTAISESTI SPARRAILUTUKEA
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REKRYTOINNISSA
TUKEVA HENKILO

TUNTEE PROSESSIT JA
USEAMMAN VUODEN JARJESTELMAT JA
KOKEMUS REKRYTOINTEIHIN REKRYTOINTIPOLITIIKAN
OSALLISTUMISESTA

KESKITTYY PROSESSIN KOROSTAA HR:N ROOLIA
OIKEAOPPISEEN LAPIVIENTIIN REKRYTOINTIPROSESSIN
OMISTAJANA
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