samk

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences

JOHANNES KANGASNIEMI

Rekrytointiprosessin suorituskyky-
mittarit

Case Teollisuuden Voima Oyj

JOHTAMISEN JA PALVELULIIKETOIMINNAN
YAMK-TUTKINTO-OHJELMA
2023



TIVISTELMA

Kangasniemi, Johannes: Rekrytointiprosessin suorituskykymittarit — Case Te-
ollisuuden Voima Oyj

Opinnaytetyd, ylempi AMK

Tutkinto-ohjelma: Johtaminen ja palveluliiketoiminta

Kesakuu 2023

Sivumaara: 75

Taman tutkimustyon tavoitteena oli laatia Teollisuuden Voima Oyj:lle rekrytoin-
tiprosessin suorituskykymittarit. Keskeisena tavoitteena oli selvittaa, miten
kohdeyrityksen rekrytointiprosessi talla hetkella sujuu ja missa prosessin vai-
heissa esiintyy pullonkauloja. Tutkimustyon teoreettinen viitekehys muodostui
rekrytointiprosessista, prosessijohtamisesta seka prosessin suorituskyvysta
seka suorituskyvyn mittaamisesta. Teoriakatsauksen seka empiriaosan avulla
pyrittiin muodostamaan Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessiin suoritusky-
kymittaristo.

Tutkimustyon lahestymistapana kaytettiin konstruktiivista tutkimusmenetel-
maa. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, koska kasiteltava
aihepiiri soveltui hyvin teemahaastattelumenetelmaan. Haastatteluun osallistui
kahdeksan henkilda kohdeyrityksen neljasta eri organisaatiosta ja haastatelta-
vaksi valikoitui paljon rekrytoivia esihenkildita seka rekrytointiprosessiin vah-
vasti osallistuvia henkildstohallinnon edustajia.

Tutkimustavoitteet saavutettiin ja tutkimustydon avulla Teollisuuden Voimalle
annettiin suositukset viidesta rekrytointiprosessin suorituskykymittarista: rek-
rytoinnin kokonaislapimenoaika, hakemusten hit rate, eli relevanttien hake-
musten maara suhteessa kokonaishakemusmaaraan, hakijakokemuksen mit-
taaminen, esihenkilokokemus seka rekrytointisuunnitelman toteutuminen. Nai-
den lisaksi haastatteluista nousi esiin muita kehitysehdotuksia tukemaan rek-
rytointiprosessin kehittamista, kuten esimerkiksi headhunttauspalkkion viestin-
nan kehittaminen, yhtenaisen rekrytoinnin tukimateriaalin koostaminen seka
rekrytointiin osallistuvien vuorovaikutus- ja kommunikaatiomahdollisuuksien
kehittaminen.

Avainsanat: rekrytointi, suorituskyky, prosessijohtaminen, mittarit
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The purpose of this research was to develop performance indicators for the
recruitment process of Teollisuuden Voima Oyj. The main objective was to de-
termine the current efficiency of the company's recruitment process and iden-
tify bottlenecks in different stages of the process. The theoretical framework of
the study consisted of recruitment process, process management, process
performance, and performance measurement. The literature review and em-
pirical part were used to establish a performance measurement system for Te-
ollisuuden Voima's recruitment process.

The research approach employed a constructive research method. The data
collection method used was thematic interviews, as it was well-suited for the
topic at hand. Eight individuals from four different departments of the target
company participated in the interviews, including recruiting managers and rep-
resentatives from the HR department who were actively involved in the recruit-
ment process.

The research objectives were achieved, and the research provided recommen-
dations for five performance indicators for the recruitment process of Te-
ollisuuden Voima: total time-to-hire, application hit rate (the ratio of relevant
applications to the total number of applications), applicant experience meas-
urement, manager experience measurement, and recruitment plan implemen-
tation. In addition to these indicators, the interviews revealed other sugges-
tions to support the development of the recruitment process, such as improving
communication regarding headhunting rewards, creating comprehensive re-
cruitment support materials, and enhancing interaction and communication op-
portunities for those involved in the recruitment process.

Keywords: recruitment, performance, process management, indicators
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda Teollisuuden Voima Oyj:n (TVO) rekry-
tointiprosessin tehokkuutta ja selvityksen perusteella luoda TVO:lle rekrytoin-
nin suorituskykymittarit. Rekrytointi on yritykselle merkittava investointi ja rek-
rytointiprosessia tulee kyeta mittaamaan aivan kuten muitakin liiketoiminnan
osa-alueita. Rekrytoinnin onnistuminen maarittelee sen, millaista osaamista
yrityksella on kaytdssaan ja osaava seka motivoitunut henkilostd auttaa yri-

tysta paasemaan liiketoiminnallisiin tavoitteisiin.

Suomessa eletaan talla hetkella rakenteellisen osaajapulan aikaa, eli tietyilla
aloilla patevan tyovoiman loytaminen on vaikeaa. Kilpailu osaajista on kovaa
ja yritysten pitaa erottautua kilpailijoistaan synnyttaddkseen osaavien tyonteki-
jéiden kiinnostuksen yritysta kohtaan. Rekrytointi on keskeinen osa ulospain
suuntautuvaa markkinointia ja oikean kohderyhman tavoittava rekrytointivies-
tinta yhdistettyna rekrytointiprosessin tehokkuuteen on keskeisessa roolissa
rekrytoinnin onnistumisessa. Rekrytointiprosessin aikana yritys rakentaa tyon-
antajamielikuvaa ja sen kuluessa jopa tuhannet ihmiset muodostavat oman
kasityksensa yrityksen kiinnostavuudesta. Rekrytointiprosessin suorituskyvyn
mittaaminen helpottaa yrityksia suoriutumaan paremmin kilpailijoihinsa nah-
den ja pitk&ssa juoksussa yrityksilla on mahdollisuus menestya osaajien hou-

kuttelemisessa.

Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessin eri vaiheita ei talla hetkella aktiivi-
sesti seurata mitattavin menetelmin ja tasta syysta pullonkaulojen tunnistami-
nen on vaikeaa. Opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa keskeiset rekrytointi-
prosessin pullonkaulat, ja niiden kautta luoda rekrytointiprosessin kulkua mit-
taavat tunnusluvut. Opinnaytetydn avulla Teollisuuden Voimalle luodaan sen

rekrytointiprosessia tukeva suorituskykymittaristo.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TAVOITE

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Teollisuuden Voima Oyj tuottaa sahkda omistajilleen Mankala-periaatteella.
Mankala-periaatteella tarkoitetaan sita, etta sahko tuotetaan omistajille oma-
kustannehintaan. Osakkaat sitoutuvat maksamaan yhtién toiminnasta aiheu-
tuvat kulut omistussuhteidensa mukaisesti ja vastineeksi saavat tuotetun sah-
kon kayttoonsa samassa suhteessa. Mankala-periaate mahdollistaa omista-
jille hyddyn suurtuotannon tuomista eduista ja toisaalta Mankala-periaate mah-
dollistaa myds suurinvestointien rahoituksen. (Teollisuuden Voima, 2023, s.
73.)

TVO-konserni koostuu neljasta yrityksesta: sahkoa tuottavasta TVO:sta, ydin-
jatteen loppusijoittamisesta vastaavasta Posiva Oy:sta sekda kummankin tuo-
tantoyhtidon asiantuntijapalvelumyynnista vastaavista TVONS Oy:sta seka Po-
siva Solutions Oy:sta (Teollisuuden Voima, 2022, s. 6). Henkilost6a konser-
nissa on yli 1000 (Teollisuuden Voima, 2023, s. 56). TVO-konsernin organi-
saation kolme liiketoiminnan tukipilaria ovat Sahkontuotanto, Olkiluoto 3 -pro-

jekti seka Posiva (Kuvio 1).

TURVALLISUUS

Tekniset palvelut

Tukipalvelut

Kuvio 1. TVO:n organisaatiorakenne (Teollisuuden Voima, n.d., kohta Orga-
nisaatio)



Tekniset palvelut tuottavat asiantuntijapalveluja TVO-konsernin liiketoimin-
noille. Sen vastuulla on huolehtia, etta yhtion ydinlaitokset ovat teknisesti kayt-
tokelpoisia. Turvallisuus-toiminto vastaa siita, etta yhtion toiminta on turvalli-
suuskriteerit tayttavaa niin ydin-, yritys-, ymparisto-, kuin tyoturvallisuudenkin
nakokulmista. Tukipalvelut tuottavat palveluja konsernin muille toiminnoille.
Tukipalveluihin lukeutuvat muun muassa henkilostohallinto, lakiasiat, talous-

hallinto ja hankintatoimi. (Teollisuuden Voima, n.d., kohta Organisaatio.)

2.2 Tyon tavoitteet, ongelman kuvaus ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten TVO:n rekrytointiprosessin suo-
rituskykya tulisi mitata. Kehittamistyon aikana pyritaan selvittamaan, miten rek-
rytointiprosessi siihen osallistuvien tahojen nakdkulmasta toimii ja mitka vai-

heet eivat valttamatta toteudu toivotulla tavalla.

Talla hetkella Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessin suorituskykya ei sys-
temaattisesti mitata ja data on pirstaloituneena eri jarjestelmissa seka proses-
seissa. TVO-konsernissa on tunnistettu yhdeksi ongelmaksi se, etta rekrytoin-
tien lapimenoajat venyvat ja prosessin pitkan keston takia hyvia hakijoita saa-
tetaan menettaa. Pitka rekrytointiprosessi vaikuttaa myos tydnantajamieliku-
van rakentumiseen ja hakijakokemukseen. Kriteerit tayttavien hakijoiden
maara etenkin yhtion teknispainotteisissa rekrytoinneissa on ollut hienoisessa
laskusuunnassa, mutta ei ole taysin selvaa, menetetaanko potentiaalisia haki-
joita rekrytointiprosessin keston seka heikentyneen tydnantajamielikuvan takia

vai onko kyseessa yleiseen tydmarkkinatilanteeseen kytkeytyva ilmio.

Opinnaytetyon tavoitteena on suorituskykymittareiden maarittelemisen lisaksi
maaritella, mitkd mitattavat suureet suorituskykymittareihin kytketaan. Tutki-
mustydn avulla tavoitteena on saada kayttokelpoinen suorituskykymittaristo,
joka voidaan tulevaisuudessa siirtdd sahkodiseen raportointialustaan, kuten
esimerkiksi PowerBl-alustalle tai MS Office 365 -ympariston tarjoamille alus-
toille. Opinnaytetyossa ei maaritelld suorituskykymittareiden tavoitearvoja,

silld tavoitearvojen asetanta edellyttdaa pitkdjaksoista tiedonkeruuta.



Tutkimustyossa ei myoskaan oteta kantaa siihen, milla tavoin tietoa suoritus-

kykymittaristoon kerataan.

Tutkimuksen ongelmaa lahdetaan ratkaisemaan tutkimuskysymysten avulla.
Tutkimuskysymykset ovat huolella laadittuja kysymyksia, joihin vastaamalla
paadytaan loytamaan ratkaisu alkuperaiseen ongelmaan. Tutkimustydssa on
tyypillisesti yksi paatutkimuskysymys ja joukko siihen liittyvia apututkimusky-
symyksia, joiden avulla on helpompi I6ytaa vastaus varsinaiseen paatutkimus-

kysymykseen (Kananen, 2014, s. 36).

Paatutkimuskysymys on:

e Mitka ovat TVO:n rekrytointiprosessin olennaiset suorituskykymittarit?

Keskeiset apututkimuskysymykset ovat:
e Miten rekrytointiprosessi onnistuu talla hetkella?

e Mitkd mitattavat suureet suorituskykymittareihin kytketaan?

2.3 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon tietoperusta, eli teoreettinen viitekehys (kuvio 2) pitaa sisallaan
rekrytoinnin eri vaiheiden tarkastelua olemassa olevan teoriatiedon osalta.
Rekrytoinnilla tarkoitetaan niita toimia, joilla yritys loytaa kayttoonsa tarvitse-
mansa resurssit (Viitala, 2021, s. 71). Lisaksi tutustutaan prosessijohtamisen
kokonaisuuteen, jotta prosessiajattelun merkitys pystytdan tunnistamaan
my0Os osana rekrytointiprosessia. Prosessijohtamisella tarkoitetaan prosessien
seka prosessiajattelun kautta syntyvaa johtamistyylia, jossa prosessin toimi-
vuus seka lisdarvon tuottokyky ovat keskidssa (Kiiskinen ym., 2002, s. 29).
Suorituskykymittareilla tarkoitetaan organisaatiossa tunnistettujen avainpro-
sessien suorituskykya mittaavia asioita (Parmenter, 2015, s. 7). Tunnistamalla
suorituskykyyn liittyvat lainalaisuudet seka sita osoittavat mittaristot, on hel-
pompaa tunnistaa myads rekrytointiin liittyvat suorituskykymittarit.
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Rekrytointi

Prosessi-
johtaminen

Prosessin
suorituskyky &
mittarit

Rekrytointi-
prosessin KPI-
mittarit

Kuvio 2. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys.

Teoriakatsauksen kolmen aihekokonaisuuden avulla yritetdan tunnistaa rekry-
tointiprosessin merkitykselliset vaiheet ja niiden perusteella muodostaa kasitys
rekrytointiprosessia parhaiten kuvaavista suorituskykymittareista. Taman
taustatyon jalkeen on mahdollista tunnistaa Teollisuuden Voiman rekrytointi-
prosessia parhaiten kuvaavat seka toimintaa kehittavat suorituskykymittarit.
Opinnaytetyossa pyritdan teoriaosuuden nakdkulmat pitdmaan rekrytointipro-
sessin mitattavuudessa seka tutkimaan toiminnan ohjaamista prosessimitta-
reiden avulla. Teoriakatsauksessa ei perehdyta syvallisesti rekrytointiproses-
sin eri vaiheiden puhdasoppiseen tekemiseen eika opinnaytetyosta ole tarkoi-
tus tehda oikeaoppisen rekrytoinnin kasikirjaa, vaan tarkoituksena on tarkas-
tella eri prosessivaiheiden mitattavuutta ja sen avulla 16ytaa oikeat suoritusky-
kymittarit TVO:n rekrytointiprosessiin.
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3 REKRYTOINTI

3.1 Rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessi on yrityksen yksi kriittisimmista prosesseista, silla sen on-
nistuminen maarittelee sen, millaisia resursseja yrityksella on kaytossa liike-
toiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Riitta Viitalan (2021, s. 71) maaritel-
man mukaan rekrytoinnilla tarkoitetaan toimenpiteita, joilla yritys loytaa kayt-
toonsa tarvitsemansa tydvoimaresurssit. Rekrytointiprosessista on tullut yrityk-
sen yksi Kilpailutekijoista, koska tydvoiman saatavuus on niukkaa ja kilpailu
huippuosaajista on kovaa. Suomessa eletaan 2020-luvulla rakenteellisen ty6-
voimapulan aikaa, eli tydomarkkinoilla tarjolla oleva tydvoima ei vastaa yritysten

osaamistarpeisiin. (Larja & Peltonen, 2023, s. 9.)

Onnistuneen rekrytointiprosessin avulla yritys |0ytaa tarvitsemansa osaajat
tyomarkkinoilta ja tata kautta yrityksella on mahdollisuus saavuttaa liiketoimin-
nalliset tavoitteensa. Rekrytointiprosessin aikana tydnantaja myds viestii ulos-
pain ja rakentaa tydnantajamielikuvaa. Rekrytointiprosessiin voi osallistua jopa
satoja, ellei tuhansia henkiloita, jotka luovat oman kasityksensa yrityksen kiin-
nostavuudesta. Rekrytointiprosessi on tarkea tyonantajamielikuvan rakentami-
sen valine ja hyvin hoidettuna aiheuttaa positiivisen kierteen, minka johdosta
yrityksen palvelukseen alkaa hakeutua yha useampia sekd laadukkaampia
kandidaatteja. (Laiho, 2022.)

Rekrytointiin liittyy monia eri tekijoitéa seka vaiheita, jotka tuovat prosessiin Ii-
saarvoa. Rekrytointiprosessi toteutuu tyypillisesti niin, etta edellinen vaihe on
saatu paatokseen ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista, vaikka toki rek-
rytointiprosessissa olevat henkilot saattavat olla prosessin eri vaiheissa. Rek-
rytointiprosessin vaiheistus seka sisaltd vaihtelevat organisaatioittain, mutta
karkeasti rekrytointiprosessi pitaa sisallaan viisi vaihetta (kuvio 3): rekrytointi-
prosessin kaynnistava tarpeen tunnistaminen ja arviointi, hakuvaihe, haastat-
telu- ja soveltuvuusarviointivaihe, valinta seka lopuksi onboarding-vaihe. (Ex-
peris, 2020; Leponen, 2021.)
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Rekrytomtltarpeen HaRavaiiie Haastattelut & valinta Onboarding
muodostaminen soveltuvuusarviointi

Kuvio 3. Rekrytointiprosessin karkea vaiheistus (mukaillen Experis, 2020; Le-
ponen, 2021)

Toisinaan rekrytointiprosessiin liitetddn mukaan myos perehdyttamisvaihe,
mutta useimmiten rekrytointiprosessi paattyy ensimmaiseen tyopaivaan, josta
puolestaan alkaa perehdytysprosessi. Tassa tyossa perehdytysprosessi on

eriytetty rekrytointiprosessista.

3.2 Tarpeen muodostaminen

Rekrytointitarve voi syntya organisaatioon monella eri tapaa. Henkilostosuun-
nittelulla on merkittava rooli siina, milloin ja millaista osaamista tulee yritykseen
hankkia. Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan niita ennakoivia toimia, joilla tun-
nistetaan organisaation henkilostoon liittyvat maaralliset seka laadulliset tar-
peet (Viitala, 2021, s. 60).

Tyypillisesti rekrytointitarpeet syntyvat luontaisen vaihtuvuuden kautta, eli kun
tehtavanhaltija siirtyy organisaatiossa toisiin tehtaviin tai poistuu organisaation
palveluksesta joko toisen tydnantajan palvelukseen tai tydmarkkinoilta koko-
naan esimerkiksi elakoitymisen myota. Tarve saattaa olla myds aivan uusi,
esimerkiksi uuden liiketoiminnon perustamisen yhteydessa syntyva rekrytoin-
titarve. Kaikissa tilanteissa organisaatiossa tulisi kyetd arvioimaan tehtava-
kentta objektiivisesti ja tarkastelemaan rekrytointitarvetta tulevaisuusnakokoh-
dasta, esimerkiksi arvioimaan tarvitaanko vield samaa osaamista, jota edelta-
valla tehtavanhaltijalla oli vai tulisiko tehtavankuva maaritella uudelleen. Rek-
rytointitarpeen syntyminen on myos yleensa oiva mahdollisuus muokata orga-
nisaation tapaa toimia. (Vaahtio, 2005, s. 71.) Rekrytointi on kallis investointi
ja siita syysta organisaation on oltava varma siita, etta tarve on aito ja haetta-
van tehtavan profiili on riittavan selkeasti maaritelty. Rekrytointitarvetta kasi-

tellessa tulee myds huolella arvioida, etta pystyisikd avoimeksi tullutta
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tehtavaa hoitamaan muilla menetelmilla, kuten paremmalla priorisoinnilla tai

alihankkijaverkostoa hyddyntamalla. (Joki, 2018, s. 88.)

3.3 Hakuvaihe

Rekrytointitarpeen vahvistamisen jalkeen alkavat konkreettiset rekrytointiin liit-
tyvien asioiden valmistelut, kuten rekrytointi-ilmoittelun valmistelu seka rekry-
tointiviestinnalliset toimenpiteet. Hakuvaiheessa maaritellaan kaytettavat ka-
navat seka markkinointikeinot, joiden avulla sopivan henkilon oletetaan 16yty-
van. Tarpeen muodostamisen yhteydessa on varmasti jo kartoitettu organisaa-
tion sisaisen haun tarve, joten tama arviointi ohjaa jo markkinointiponnisteluja
tiettyyn suuntaan. Organisaatiossa tulisi olla hyva ymmarrys siita, onko taytet-
tavaan tehtavaan mahdollisesti I0ydettavissa organisaation sisaltd osaamista,
vai pitaako lahtea kartoittamaan osaamispotentiaalia organisaation ulkopuo-
lelta. Sisaisen rekrytoinnin eduksi luetaan, ettd se on yleensa joutuisampaa ja
riskittbmampaa, koska ehdokas tunnetaan organisaatiossa. Sisdinen rekry-
tointi kuitenkin saattaa aiheuttaa vajausta siihen organisaatioon, josta henkild
uuteen tehtavaan siirtyy, joten sisainen rekrytointi aiheuttaa helposti rekrytoin-
tikierteen. (Duunitori, 2018.)

Jotta organisaatio |0ytaa parhaat tekijat, on markkinointitoimenpiteiden oltava
rittavan kattavat seka kohdistettu oikein. Hakuilmoittelu kestaa yleensa kah-
desta kolmeen viikkoon, jonka aikana rekrytoiva organisaatio yrittaa tavoittaa
hakijat ja saada heidat kiinnostumaan tehtavasta. Duunitorin (2022) teettdman
rekrytointitutkimuksen mukaan sahkdisten kanavien lisaksi myds organisaa-
tion henkiloston verkostot ovat kasvavassa maarin tarkea rekrytointikanava
(kuvio 4). Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd henkildston verkostojen seka
sahkoisten portaalien lisaksi yrityksen omat nettisivut ovat hyodyllinen seka
suosittu rekrytointikanava. Ulospain suuntautuva tydnantajamielikuvan raken-
taminen on tarkeaa, mutta rekrytointimenestyksen takaamiseksi myos hyva si-
sainen tyonantajamielikuva on olennaista, jotta henkilostd suosittelisi yritysta

tydnantajana. Sisaisen tyOnantajamielikuvan onnistunut kehittdminen
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helpottaa osaajien I0ytymista ja on siita syysta tarkeaa ottaa huomioon rekry-

tointiprosessin kehitystydssa. (Duunitori, 2022; Vaisto, 2021.)

Henkiloston verkostot

. Omat kotisivut

Duunitori

. TE-palvelut
; o
. Muut kanavat

0 20 40 60 80

Oikotie

Koettu hyadyllisyys (1-5)

Kéyttd rekrytointikanavana, %

Kuvio 4. Hyodyllisimmat rekrytointikanavat (Duunitori, 2022 s. 27)

Henkiloston verkostojen hyddyntamisen ohella on ymmarrettavaa, etta omat
verkkosivut koetaan hyvaksi markkinointikanavaksi, silla niille on helppo ra-
kentaa yrityksen visuaalisen ilmeen nakdista tydnantajamielikuvaviestintaa tu-
kemaan rekrytointia esimerkiksi uratarinoiden avulla. Lisaksi yrityksen omilta
verkkosivuilta l0ytyy yleensa myos muuta tietoa yrityksesta, jolloin hakijan on

vaivatonta muodostaa kokonaiskasitys yrityksesta.

3.4 Haastattelut ja soveltuvuusarviointi

TyOhaastatteluun kutsutaan kiinnostavimmat hakijat, jotka hakemuksen seka
muun kaytettavissa olevan tiedon avulla osoittautuvat potentiaaliseksi tehta-
vaan. Hakuvaiheessa saadaan kandidaateista perustiedot hakemuksen, CV:n
seka mahdollisesti videohaastattelun tai -CV:n muodossa, mutta yksityiskoh-
taisempiin keskusteluihin paastaan tyohaastattelussa. Tyohaastattelun tavoit-
teena on molemminpuolisesti jakaa tietoa ja tunnustella, tismaavatko hakijan

osaaminen ja profili haettavaan tehtavaan. Hakijan nakdkulmasta
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tyOhaastattelu on myos tarkea tilaisuus, silla sen avulla kandidaatti arvioi,
ovatko yritys ja sen tarjoamat mahdollisuudet riittavan kiinnostavia ja kohtaa-
vatko molemminpuoliset odotukset. Mikali hakijoita on haastatteluvaiheessa
useita, on haastattelut syyta toteuttaa mahdollisimman strukturoidusti, jotta
kandidaattien vertailu on objektiivista. Tyypillisesti haastatteluissa kaytetaan
haastattelulomaketta, joka ohjaa keskustelua oikeiden asioiden aarelle ja var-

mistaa, etta tarpeelliset asiat tulevat kasitellyiksi. (Vaahtio, 2007, s. 78.)

Soveltuvuusarvioinnit ovat nykyaan melkein poikkeuksetta osa rekrytointipro-
sessia. Soveltuvuusarviointien (tai henkiléarviointien) tavoitteena on tuoda li-
satietoa rekrytoinnin paatoksenteon tueksi seka lisata objektiivisuutta henkili-
den soveltuvuutta arvioitaessa (Vaahtio, 2007, s. 103—104). Viitalan (2021, s.
81-83) mukaan soveltuvuutta voidaan arvioida monin eri menetelmin ja sovel-
tuvuusarviointien laajuutta voidaan skaalata tehtavankuvaan parhaiten sopi-
vaksi. Kykytestien seka kovan osaamisen mittaamisen lisaksi nykyaan paino-
tetaan paljon myds arvioitavan henkilon persoonallisuutta ja motivaatiota, el
organisaatiot ovat erityisen kiinnostuneita myos siita, miten henkildo sopeutuu

organisaation kulttuuriin ja tyoyhteisoon.

3.5 Valinta seka onboarding

Rekrytointiprosessin viimeisessa vaiheessa rekrytoijalle on muodostunut sel-
kea kasitys siita, kuka hakijoista on sopivin tehtavaan. Valintavaiheessa hen-
kilolle maaritellaan tydsuhteen ehtojen raamit seka muut olennaiset tydsuhtee-
seen vaikuttavat asiat ja niistd neuvotellaan yrityksen seka henkilon valilla. Va-
lintavaiheeseen saattaa kuulua tyypillisesti myos terveys- ja muita tarkastuk-
sia, kuten huumausainetestaus tai turvallisuusselvityksia, joiden lapaiseminen
saattaa olla myos tyosuhteen syntymisen reunaehtoja. Valintavaiheeseen
olennaisena osana kuuluu myds muille prosessiin osallistuneille tiedottami-
nen. Huomio alkaa helposti kiinnittya valittuun henkildon, vaikka tydnantaja-
mielikuvan takia on todella tarkeaa, etta muut hakijat saavat tiedon prosessin
paattymisesta seka tarvittaessa riittdvan henkildkohtaisen palautteen. (Vaah-
tio, 2007, s. 129-131.)
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Onboarding-vaiheessa henkilé on jo valittu ja kaytannon asiat sovittu, mutta
henkilo ei ole kuitenkaan viela aloittanut tehtavassa. Yleensa onboarding-
vaihe on organisaation sisaista valmistelua, eli hankitaan tyovalineet ja hoide-
taan tyosuhteen alkuun liittyvat asiat kuntoon. Tahan vaiheeseen saattaa liittya
jo joitain perehdyttamiseen liittyvia asioita, kuten turvallisuus- tai tulokoulutuk-

sia.

3.6 Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessi

Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessi (kuvio 5) on kuusivaiheinen ja sita voi-
daan luonnehtia melko perinteiseksi rekrytointiprosessiksi. Rekrytointiproses-
sin omistaa henkildstohallinto ja silla onkin keskeinen rooli prosessin onnistu-
neessa toteutuksessa. Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessi koostuu rekry-
tointitarpeen muodostamisesta, rekrytoinnin hyvaksymismenettelysta, haku-
vaiheesta, haastattelu- ja soveltuvuusarviointivaiheesta seka lopuksi valinta-

ja onboarding-vaiheesta. (Teollisuuden Voima, 2021b.)

Rekrytointitarpeen Rekrytoinnin : . Soveltuvuus- Valinta &
= : ST Hakuvaihe Haastatteluvaihe PR =
muodostaminen hyvaksymiskasittely arviointivaihe Onboarding

Kuvio 5. Teollisuuden Voima Oyj:n rekrytointiprosessi (mukaillen Teollisuu-
den Voima, 2021b)

TVO:lla tehdaan henkildstosuunnittelua rullaavasti ympari kalenterivuoden,
vaikka varsinainen henkilostobudijetointi tehdaan kerran vuodessa. Esihenkilot
keraavat tietoa resurssitilanteesta tasaisin valiajoin ja paivittavat tilanteen hen-
kildstosuunnitteluun tarkoitettuun tietojarjestelmaan muodostamansa resurssi-
tarpeen pohjalta. Hyvalla henkilostosuunnittelulla pyritdan etupainotteisesti
vastaamaan tuleviin rekrytointitarpeisiin, joita syntyy esimerkiksi elakoitymis-
ten, uusien projektien, uusien tehtavien tai lahtovaihtuvuuden kautta. Lahto-
vaihtuvuutta ei toki pysty ennakoimaan, mutta sen kautta syntynyt resurssi-
tarve on kokonaisuuden hallinnan kannalta olennaista sisallyttda myos henki-

|6stdsuunnitteluun. (Teollisuuden Voima, 2021a, s. 3.)
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Osana henkiléstésuunnittelua organisaatiossa arvioidaan myds keinot, joilla
resurssitarve tyydytetaan. Henkilostohallinto sparraa esihenkiloita tassa asi-
assa, jotta resurssitarpeeseen 10ytyy oikeanlainen ratkaisu. Syntyneen resurs-
sitarpeen tyydyttamiseksi rekrytoinnin sijaan keinovalikoimassa on muun mu-
assa olemassa olevien toiden priorisointi seka uudelleen jarjestely tai ulkopuo-

lisen tydvoiman kayttd. (Teollisuuden Voima, 2021a, s. 4.)

Yhtiossa on kaytossa rekrytoinnin hyvéksymismenettely. Tassa prosessin vai-
heessa pyritaan muodostamaan kokonaiskasitys siita, etta rekrytoinnille on
aito peruste, tarve on validi ja muita keinoja resurssipulaan on arvioitu riitta-
vasti. Rekrytoiva esihenkild tekee rekrytointijarjestelmaan rekrytointiehdotuk-
sen, joka kasitellaan ensin oman esihenkilon toimesta ja lopuksi paatyy toimin-
non johtajalle kasittelyyn. Henkilostohallinto tukee ja sparraa hyvaksymiskasit-
telyvaiheessa esihenkiloa tiiviisti, silla oikeanlainen menettelytapa resurssiva-
jeen tayttamiseksi on yhtion kokonaisedun mukaista. Mikali rekrytoinnille 10y-
tyy perusteet, henkilostohallinto ottaa toimeksiannon hoitaakseen ja siirrytaan
rekrytointiprosessissa seuraavaan vaiheeseen. Toisinaan rekrytoinnille ei
|Oydy riittavia perusteita, jolloin kasittely palautuu takaisin organisaatioon joko
uudelleen arvioitavaksi tai resurssivaje taytetaan vaihtoehtoisilla menetelmilla.
(Teollisuuden Voima, 2021a, s. 3.)

Hakuvaiheen alussa henkilostohallinto kay tiivista dialogia rekrytoivan esihen-
kilon kanssa, jotta kdytannon asiat tulevat huomioiduksi ja rekrytointiprosessi
etenee sujuvasti. Esihenkildon kanssa sovitaan muun muassa aikataulusta, tar-
kennetaan viela ilmoitustekstia ja tarvittaessa sovitaan viela erityistoimenpi-
teita rekrytoinnin markkinointiin littyen. Hakuvaiheen alussa voidaan proses-
siin osallistaa muitakin sidosryhmia kuten ulkopuolinen rekrytointikumppani.
(Teollisuuden Voima, 2021a, s. 5-6.)

Rekrytoiva esihenkild arvioi hakijoita hakemusten perusteella ja kutsuu poten-
tiaalisimmat kandidaatit tybhaastatteluun. TVO:lla on suosituksena, etta haas-
tattelussa olisi rekrytoivan esihenkilon lisaksi toinen yhtion edustaja paikalla.
Tyypillisesti rekrytoivan esihenkilon tukena haastattelussa on henkildstohallin-

non edustaja, esihenkilon oma esihenkild tai teknisen alan vanhempi
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asiantuntija, mikali avoinna oleva tehtava on hyvin teknispainotteinen. Keskus-
telua on helpompi vieda eteenpain ja oikeaan suuntaan, kun toinen haastatte-
lijoista keskittyy haastatteluun ja toinen henkild havainnointiin seka muistiinpa-
nojen kirjoittamiseen. Rekrytoivilla esihenkilGilla on kaytdssaan haastattelulo-
makepohja, joka mahdollistaa haastattelun sujuvan kulun, kandidaattien yh-
denvertaisen kohtelun seka vertailukelpoisen aineiston. (Teollisuuden Voima,
2021a, s. 8.)

Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessiin olennaisena osana kuuluvat henki-
|6arvioinnit. Henkilbarvioinnit (tai soveltuvuusarvioinnit) toteutetaan ulkopuoli-
sen luotettavan kumppanin toimesta, ja niihin lahetetdan yleensa kahdesta
neljaan haastattelujen pohjalta potentiaalisimmiksi tunnistettua kandidaattia.
Henkildarvioinneilla pyritadn saamaan omien havaintojen tueksi objektiivinen
nakemys hakijan soveltuvuudesta tehtavaan. (Teollisuuden Voima, 2021a, s.
11-12.)

Valintavaiheessa rekrytoivalle esihenkildlle on muodostunut kuva siita, kuka
on soveltuvin kandidaatti tehtavaan. Rekrytoiva organisaatioyksikkd yhteis-
tydssa toiminnon johtajan seka henkildstdhallinnon kanssa maarittelee valitta-
valle kandidaatille palkkatarjouksen seka muut olennaiset tydsuhteen reuna-
ehdot ja kay niista tarvittavat keskustelut henkilon kanssa. Teollisuuden Voi-
man rekrytointiprosessiin kuuluu loppuvaiheessa terveystarkastus huumaus-
ainetesteineen ja yhtion toimialan luonteesta johtuen henkildille teetetaan tur-
vallisuusselvitys. Naiden vaiheiden jalkeen tydsuhde voidaan solmia ja henkild

siirtyy onboarding-vaiheeseen. (Teollisuuden Voima, 2021a, s. 12.)

Teollisuuden Voiman onboarding-prosessi sisaltaa tydosuhteen alkamiseen liit-
tyvia valmistelevia toimia, kuten tydvalineiden seka tietojarjestelmaoikeuksien
hankkimista. Onboarding-prosessi onkin vahvasti organisaation sisaista val-
mistelevaa tekemista. Uuden tyontekijan nakokulmasta onboarding-vaihee-
seen kuuluu tulokoulutus seka muut koulutukset, joita tyon aloituksen sujuvuu-
teen liittyen on jarkevaa kayda ennen ensimmaista tyopaivaa. (Teollisuuden
Voima, 2021a, s. 12.)
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3.7 Yhteenveto

Rekrytointi on kriittisen tarkea kokonaisuus yrityksille nykyaan, kun painitaan
osaajapulan kanssa. Hyvin hallittu rekrytointiprosessi selkeine prosessin vai-
heineen tuo rakennetta seka selkeyttaa vastuita. Taman lisaksi hyvin toteutettu
rekrytointiprosessi muokkaa tyonantajamielikuvaa toivottuun suuntaan ja pit-
kassa juoksussa parantaa yrityksen mahdollisuuksia houkutella tulevaisuu-
dessa sopivia henkil6ita taloon. Onnistunut rekrytointi [ahtee liikkeelle onnistu-
neesta seka oikea-aikaisesta tarpeen tunnistamisesta seka oikean osaa-
misprofiilin maarittelysta. Hakuprofiilin maarittely ohjaa tekemista haluttuun
suuntaan ja antaa mahdollisuudet 16ytaa sopiva tekija oikeista hakukanavista.
Objektiivisesti toteutettu haastattelu- seka soveltuvuusarviointivaihne mahdol-
listaa ehdokkaiden valisen vertailun ja parantaa mahdollisuuksia onnistua oi-
kean henkilon valinnassa. Ennen tyOsuhteen alkua toteutuva onboarding-
vaihe on tarkeaa organisaation sisaista valmistelevaa tekemista, jotta tydsuh-
teen ensimetrit ovat seka tyonantajan etta uuden henkilon nakdkulmasta suju-
vat. Rekrytointiprosessin eri vaiheissa tarpeet ja tavoitteet saattavat olla toisis-
taan poikkeavia, mutta tahtaavat samaan lopputulokseen: sopivan tekijan I0y-

tamiseen.

Taman tutkimustyon kannalta on olennaista hahmottaa rekrytointiprosessi ko-
konaisuutena seka siihen liittyvat keskeiset vaiheet. Jotta paastaan kehitta-
maan rekrytointiprosessia, on tunnettava myos prosessijohtamisen kokonai-
suutta seka suorituskykymittareihin liittyvia teemoja. Seuraavassa luvussa tu-
tustutaan prosessijohtamiseen ja luodaan ymmarrys siita, mika merkitys pro-
sessijohtamisella on rekrytointiprosessin kehittamisessa.
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4 PROSESSIJOHTAMINEN

4.1 Prosessijohtaminen ja rekrytointi

Rekrytointiprosessista on tullut yksi kriittisimmista yrityksen menestysteki-
jOista, joten sita tulisi johtaa kuten muitakin liiketoimintaprosesseja. Laamasen
(2003, s. 19) maarittelyn mukaan ’liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liit-
tyvia toistuvia toimintoja, ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden
avulla syotteet muunnetaan tuotteiksi”. Liiketoimintaprosessia (kuvio 6) voi-
daan kuvata siten, ettd prosessin vaihe vastaanottaa syodtteen, joka proses-
sissa jalostuu asiakkaan vastaanottamaksi tuotteeksi. Esimerkiksi rekrytointi-
prosessin soveltuvuusarviointivaiheessa rekrytoiva esihenkilo tarvitsee objek-
tiivisen arvion hakijan soveltuvuudesta. Arvioiva taho vastaanottaa toimeksi-
annon ja toteuttaa henkildarvioinnin ja tuloksena syntyy asiakkaalle eli rekry-
toivalle esihenkildlle rekrytointipaatosta tukeva objektiivinen arvio hakijan so-

veltuvuudesta.

— Syote Prosessi Tuote —

Toimittaja
Asiakas

Kuvio 6. Liiketoimintaprosessi yksinkertaistettuna kuvauksena (mukaillen
Laamanen, 2003, s. 20)

Liiketoimintaprosessit voidaan jakaa ydin- ja tukiprosesseiksi. Ydinprosessit
lapileikkaavat tarkeimpien sidosryhmien toimintoketjut ja ne tuottavat suoraa
lisdarvoa liiketoiminnalle (kuten valmistusprosessi). Tukiprosessit ovat joukko
toimintoja, jotka nimensa mukaisesti luovat edellytykset ydinprosessien toimi-
vuudelle. Tukiprosesseja ovat muun muassa strateginen suunnittelu, tietojar-
jestelmaprosessit, rekrytointiprosessi seka osaamisen hallinta. (Laamanen &
Tinnila, 2009, s. 122.)

Liiketoimintaprosessille voidaan asettaa kolme ohjaavaa tekijaa:
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v" Prosessilla on oltava asiakas, joka saa prosessista aiheutuvan loppu-
tuotteen. Asiakas voi olla ulkoinen tai sisainen.

v Prosessit eivat noudata organisatorisia rajoja.

v" Prosessien toimivuus ja suorituskyky arvioidaan asiakkaan nakokul-
masta. (Hannus, 2000, s. 41.)

Edellda mainitut kolme tekijaa voidaan liittdd myos rekrytointiprosessiin, silla
rekrytoinnin tavoitteena on aina toimittaa asiakkaalle, eli rekrytoivalle esihen-
kilolle lopputuote, eli rekrytoitu henkilo. Rekrytointiprosessiin liittyy aina use-
ampi toimija, jotka toimivat organisaatiorajojen yli ja lopulta koko prosessin on-
nistumista mitataan silla, ovatko prosessin aikana tehdyt toimenpiteet johta-

neet toivottuun lopputulokseen asiakkaan nakdkulmasta.

Prosessijohtamisella tarkoitetaan niiden ydin- ja tukiprosessien johtamista,
jotka organisaatiossa on maaritelty (Kiiskinen ym., 2002, s. 29). Prosessijoh-
tamisella pyritdan saamaan prosessin tuottama lisdarvo joko sisaiselle tai ul-
koiselle asiakkaalle mahdollisimman tehokkaalla tavalla suhteessa kustannuk-
siin ja siten mahdollistamaan hyva taloudellinen tulos (Laamanen & Tinnila,
2009, s. 10).

Prosessien johtamisen avulla pyritdadn saamaan liiketoimintaprosessista lisa-
arvo asiakkaalle siten, etta asiakas on lopputuotteeseen tyytyvainen. Proses-
sijohtamisessa keskeista on yhdensuuntaistaa koko lisdarvoa tuottavan ketjun
toimijat siten, ettd jokainen toimija toimii asiakaslahtdisesti. Mikali prosessin
toiminnot toimivat vain oman tuloksensa puolesta ja ajavat vain omia intresse-

jaan, johtaa tilanne helposti osaoptimointiin. (Hannus, 2000, s. 39.)

Esimerkiksi rekrytointiprosessia ajatellen olisi vaarallista unohtaa koko proses-
sin tavoite ja keskittya vain suuren hakijamassan saavuttamiseen laadullisten
kriteerien kustannuksella. Rekrytointiprosessin kokonaisuuden johtamisella
pyritaan kiinnittamaan huomio kustannustehokkaaseen asiakasta tyydyttavan
lopputuloksen saavuttamiseen. Rekrytointiprosessin nakdkulmasta on tunnis-
tettavissa prosessijohtamisen suuntauksia, joihin perehtymalla myos rekry-

tointiprosessin  johtamista voidaan kehittda. Esimerkiksi Hannuksen



22

mainitsemat prosessijohtamisen tyylisuunnat (2000, s. 30) laatujohtaminen, ai-
kaan perustuva johtaminen, toimitusketjun hallinta, toimintojohtaminen, lean-
johtaminen seka liiketoimintojen uudelleensuunnittelu voidaan kytkea myos

rekrytointiprosessiin.

4.2 Laatujohtaminen

Vanhin prosessijohtamisen koulukunnista on laatujohtaminen (Total Quality
Management). Laatujohtamisella tarkoitetaan kokonaisvaltaista laadunhallin-
taa prosessin jokaisessa vaiheessa seka ymmarrysta siita, etta jokainen pro-
sessin vaihe vaikuttaa osaltaan asiakastyytyvaisyyteen. Laatujohtamisen tar-
kein periaate on, etta laatua arvioi lopulta prosessin tuotteen tai palvelun vas-
taanottava asiakas. (Hannus, 2000, s. 131.) Laatujohtamisajattelussa koko or-
ganisaatio ponnistelee yhtenaisten tydmenetelmien, politikkojen, ohjeistusten
seka jatkuvan parantamisen menetelmien avulla toimittamaan asiakkailleen

korkealaatuisia tuotteita tai palveluja (Kiran, 2017, kohta 1.1 What Is Quality?).

Laatujohtamiseen on vuosien saatossa kehitetty useita tyokaluja helpotta-
maan laatujohtamisen mittaamista ja arviointia. Lyhyesti esiteltyna laatujohta-
misen tyokaluja ovat muun muassa:

v ISO-laatustandardisarja: 1ISO (International Organization for Standar-
dization) -laatustandardisarja on yleismaailmallinen laatustandardi-
sarja, jonka standardit soveltuvat kaikenlaiseen laatutoimintaan. British
Standard Institution on laatinut ISO-standardin pohjalta rekrytointipro-
sessin laatustandardin ISO 30405, joka ohjaa laadukkaaseen rekrytoin-
tiprosessin toteuttamiseen. (ISO 30405: 2016, 2016.)

v'Laatuauditoinnit: Rouvarin ym. (2007, s. 59) mukaan laatuauditointien
avulla pyritdén varmistamaan, etta tarkastelun kohteena olevassa or-
ganisaatiossa laadunparannustyd tapahtuu tavoitteiden mukaisesti.
Laatuauditoinnit voivat kohdistua mihin tahansa toimintaan ja ne perus-

tuvat yleensa johonkin laadunvarmistusstandardiin. Esimerkiksi
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rekrytointiprosessin auditoinnit saattavat kohdistua siina toimiviin ali-

hankkijoihin, hallinnollisiin menettelytapoihin tai henkilotietosuojaan.

v Benchmarking-tekniikka: Benchmarkkaus tarkoittaa jonkin kohteen ver-
tailua omaan vastaavaan toimintaan (Alhola, 2016, kohta Toimintolas-
kenta, -johtaminen ja benchmarking). Tyypillisesti etsitdan tarkastelun
alla olevalle kohteelle (kuten toiminto, tuote tai prosessi) jokin huippu-
tason kohde, johon omaa toimintaa verrataan ja sen avulla omaa toi-
mintaa pyritaan kehittamaan. Rekrytointiprosessin benchmark-kohteita
voivat olla esimerkiksi paljon rekrytointitapahtumia suorittavat henkilos-

topalvelu- ja rekrytointiyritykset.

v’ Asiakastutkimukset: Asiakastutkimukset ovat aika tyypillisia laatujohta-
misen tyovalineita, koska laatujohtamisfilosofian keskeinen elementti
on asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyystutkimuksilla kerataan pa-
lautetta yleensad numeerisesti mitattavalla asteikolla oman toiminnan
laadun kehittamiseksi. Asiakastyytyvaisyytta voi mitata monin eri kei-
noin, mutta tarkeinta on, etta palautetta kerataan, analysoidaan ja rea-

goidaan systemaattisella tavalla. (Lipponen, 1993, s. 92-93.)

Rekrytointiprosessiin on helppo liittaa ajatus laatujohtamisen tarkeydesta, silla
koko prosessin tavoitteena on I0ytaa laadulliset kriteerit tayttava hakija. Pro-
sessin jokaisen vaiheen tulisi toteutua laadukkaimmalla mahdollisella tavalla,
jotta prosessin lopussa olisi asiakasta tyydyttava ratkaisu tarjolla. Kun yritykset
kamppailevat osaamisen saatavuudesta, laadukas prosessi korostuu myods
hakijan suuntaan ja epasuotuisinta olisikin tilanne, jossa kriteerit tayttava ha-
kija jattaytyisi ulos hakuprosessista sen heikon laadun vuoksi.

4.3 Aikaan perustuva johtaminen

Aikaan perustuva johtaminen (TBM, time based management) tahtaa siihen,
etta yksittaisen prosessin lapimenoaika saadaan niin lyhyeksi kuin mahdollista

eliminoimalla tuottamattoman ajan eli hukan osuus. Aika on tassa
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prosessijohtamisen ajattelutyylissa kriittinen tekija. (Hannus, 2000, s. 153.) Ai-
kaan perustuvan johtamisen juuret ulottuvat 1950-luvulle, jolloin japanilainen
autoteollisuus alkoi hakea kilpailuetua lapimenoaikojen minimoinnilla. Perintei-
sesti yrityksen menestystekijoiksi miellettiin yhtalo, jossa yritys kykenee tarjoa-
maan suurinta lisdarvoa mahdollisimman alhaisella hinnalla. Japanilaiset al-
koivat ajatella, etta todellisuudessa varsinainen kilpailukyky syntyy, kun mah-
dollisimman suuri lisdarvo kyetaan tarjpamaan mahdollisimman pienilla kus-
tannuksilla mahdollisimman lyhyessa ajassa. (Stalk & Hout, 1990, luku 1 kohta

The emerging new source of competitive advantage.)

Rekrytointiprosessissa aika on kriittinen tekija, koska ripeasti eteneva rekry-
tointiprosessi sitouttaa hakijoita prosessiin. Mikali rekrytoinnin eteneminen al-
kaa viivastya, hakijat saattavat turhautua ja jattaytya hakuprosessin ulkopuo-
lelle. Rekrytointiprosessin venyminen aiheuttaa myos rekrytoivan organisaa-
tion sisalla tuottamatonta joutokayntia, joka taasen aiheuttaa ajanhukkaa seka
tuottamatonta tyota. Prosessin vaiheiden valille ei saisi syntya liian suurta ai-
kavalia, silla hakijanakokulmasta tarkasteltuna jokainen lisaviikko osana haku-
prosessia voi tuntua piinallisen pitkalta ja rekrytointiprosessin viivastyminen
saattaa vaikuttaa negatiivisesti myds ulospain suuntautuvaan tyonantajamieli-

kuvaan.

4.4 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinnalla (SCM, supply chain management) tarkoitetaan ko-
konaisvaltaista tavaran tai palvelun tuotantoketjun hallintaa alusta loppuun si-
ten, etta asiakas saa tilaamansa tuotteen ajallaan ja kustannustehokkaasti.
Prosessin johtamisen nakdkulmasta juuri kokonaisuuden hallinta on olen-
naista. Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on luoda mahdollisimman tehokas
toimintojen ketju, jossa jokainen toimija ymmartaa roolinsa lopputuotteen lisa-

arvon tuottajana. (Simchi-Levi ym., 2003, s. 1.)

Samalla, kun asiakkaan tarve pyritaan tyydyttamaan, toimitusketjun hallinnan

avulla jokainen lisdarvoa tuottava ketjun vaihe pyritdan toteuttamaan
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mahdollisimman kannattavasti ja optimoidusti. Mita kustannustehokkaammin
koko ketju toimii, sita enemman jaa katetta tuotteen myyntihinnasta jaettavaksi
koko tilaus-toimitusketjun lisdarvon tuottajille. Toimitusketjun hallinnalla pyri-
taankin koko toimitusketjun kannattavuuden maksimointiin, eikd pelkastaan
yhden ketjun osan kannattavuuden osaoptimointiin. (Chopra & Meindl, 2007,
s. 5-6.)

Tiedonkulku on toimitusketjun hallinnassa keskeisessa roolissa: tiedon taytyy
kulkea koko ketjun lapi mahdollisimman reaaliajassa, jotta toimijat pystyvat
tuottamaan lisaarvon tehokkaasti. Tiedon jakamisen avulla toimitusketjun toi-
mijat pystyvat tayttamaan velvoitteensa oikea-aikaisesti ja oikeassa mittakaa-
vassa. Tieto kulkee toimitusketjussa molempiin suuntiin. On tarkeaa, etta tie-
donkulku ei ole pelkastaan tarvepohjaista imuohjaukseen perustuvaa, vaan
etta toimitusketjun osat myos itse tarjoavat tietoa koko ketjun kayttoon. Esi-
merkiksi indikaatiota globaalista komponenttipuutteesta tai mahdolliset tyo-

markkinahairiot ovat tietoja, joita koko ketju tarvitsee toimiakseen tehokkaasti.

Vaikka toimitusketjun hallinta mielletaan tavaran logistisen ketjun hallintana,
voi ajattelutapaa soveltaa myos rekrytointiprosessissa. Etenkin informaatiovir-
ran hallinta ja riittdvan tiedon tarjoaminen prosessin eri vaiheissa korostuvat,
kun prosessiin osallistuu useita toimijoita. Esimerkiksi ennen sahkoisen asioin-
nin seka jarjestelmaintegraatioiden yleistymista tyopaikkailmoitukset toimitet-
tiin julkaisualustoille sahkdpostin valityksella. Puutteellinen tiedonvalitys saat-
toi aiheuttaa viiveita julkaisutoiminnassa ja nain ollen myds alkoi kasvattaa
rekrytointiprosessin lapimenoaikaa. Nykyaan tietoa voidaan vaihtaa reaa-
liajassa jarjestelmien kesken, joten viivastykset tai mahdolliset muutokset il-
moitusteksteissa saadaan toimitettua ajallaan.

4.5 Toimintojohtaminen

Toimintojohtaminen (ABM, activity based management) on prosessijohtami-
sen suunta, jossa keskitytaan kustannusten selvittamiseen toimintokohtaisesti

ja tata tietoa hyddyntamalla parantamaan tulosta. Toimintojohtamisen
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tavoitteena on kyeta kohdistamaan kustannukset prosessilahtoisesti niin, etta
tuotteelle on mahdollista maaritella realistinen kustannusrakenne. (Laamanen
& Tinnila, 2009, s. 12.)

Toimintojohtamisen taustalla on toimintoperusteinen kustannuslaskenta (ABC,
activity based costing), joka perinteisen organisaatio- tai funktiopohjaisen kus-
tannuslaskennan sijaan keskittyy selvittdmaan tuotteen oikeat kustannukset.
Toimintolaskennan tavoitteena on luoda kuva siita, paljonko tuotteen valmis-
tamiseen kuluu resursseja ja nain ollen tuottaa tietoa toimintojohtamisen tu-
eksi. Toimintolaskennan perusyksikké on toiminto (activity), jota valmistettava
tuote kuluttaa. Toiminto taasen kuluttaa organisaation resursseja ja nain ollen
aiheuttaa kustannuksia. (Alhola, 2016, kohta Kustannuslaskennan muutospai-

neita.)

Perinteinen kustannuslaskenta lahtee liikkeelle siitd ajatuksesta, etta valitto-
mat kustannukset, kuten tydvoima seka raaka-ainekustannukset muodostavat
merkittavan osan tuotteen valmistuskustannuksista ja niiden kulutus on suh-
teessa tuotettuun suoritteeseen. Nykyaan tuotteen valmistamiseen liittyy myos
toimintoja, jotka eivat valttamatta ole enaa volyymisidonnaisia, mutta niiden
kustannukset tulisi kuitenkin jotenkin pystya jyvittdmaan valmistuskustannuk-
siin. Toimintolaskenta pyrkii tuomaan tata tietoa paatoksenteon tueksi ja
osaksi toimintojohtamista ja sen avulla voidaan laskea myds asiakaskohtaista
kannattavuutta. (Alhola, 2016, kohta Lahtokohtana toiminnot.)

Rekrytointiprosessin kehittdmista on mahdollista tarkastella asiakaskannatta-
vuuden kautta. Esimerkiksi monet rekrytointipalveluja tuottavat yritykset arvioi-
vat rekrytointitoimeksiantoja monesti toimeksiannon haastavuuden kautta. Mi-
kali toimeksianto on haastava, tarkoittaa se yleensa, etta siihen kuluu enem-
man tyotunteja, markkinointieuroja sekd muodostuu hallinnollisia kuluja. Li-
saksi asiakas saattaa olla vaativa ja reklamaatioiden hoitoon kuluu aikaa. Vai-
keat rekrytoinnit vaativat enemman tyota seka aikaa, kun yritetaan saada mah-
dollisimman hyva lopputulos aikaan. Helpot ja niin sanotut rutiininomaiset rek-
rytoinnit vaativat vahemman panostusta haluttuun lopputulokseen paase-

miseksi. Lisaksi vaikutusta on silla, miten rutinoituneesti rekrytoivat esihenkilot
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hoitavat rekrytointiprosessia ja sita kautta kayttavat vahemman resursseja asi-

oiden hoitamiseen kuin kokemattomammat rekrytoijat.

4.6 Lean-johtaminen

Lean-ajattelu on kehittamisfilosofia, joka keskittyy lisdarvon tuottamiselle asi-
akkaalle kustannustehokkaasti. Lean-ajattelumallissa olennaista on hukan, eli
lisdarvoa tuottamattoman tyon poistaminen. Leania voidaan pitda muiden pro-
sessijohtamisen suuntausten kattokasitteena, koska se pitaa sisallaan useita
muiden prosessijohtamisen koulukuntien menetelmia, kuten JOT-ajattelua,
imuohjausta seka laatujohtamisen menetelmia. Lean-ajattelussa hukan va-
hentamisen lisaksi yksi paatavoite on pyrkimys virheettomyyteen jatkuvan pa-
rantamisen ja virheiden seka turhan tyon poistamisen keinoin. Lean-ajattelu-
tapa onkin hyvin dynaaminen eika siten tule koskaan valmiiksi. (Hannus, 2000,
s. 208-209, 213.)

Lean-ajattelumallin paaperiaatteet voidaan jakaa viiteen osaan (kuvio 7):

1. Asiakkaan
arvon
miettiminen

5.
Taydellisyyteen
pyrkiminen

2. Arvoketjun
tunnistaminen

4. Imuohjauksen 3. Tuotannon
toteuttaminen virtaus

Kuvio 7. Lean-ajattelun paaperiaatteet (mukaillen Vuorinen, 2013, kohta
LEAN)
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1. Asiakkaan arvon miettiminen - On tarkeda ymmartaa asiakkaiden tarpeet
seka halut ja ymmartaa paljonko asiakas on valmis maksamaan niiden tyydyt-
tamisesta.

2. Arvoketjun tunnistaminen - Arvoketju on kuvattava ja siitd on pyrittava pois-
tamaan kaikki arvoa tuottamaton tyo. Tyo voi olla arvoa tuottamaton, mutta
valttamaton tai arvoa tuottamaton ja tarpeeton. Ensimmaiseksi mainittua tulee
vahentaa niin paljon kuin mahdollista ja jalkimmainen pitaa poistaa.

3. Tuotannon virtaus - Turhan tyon poistamisen jalkeen tuotannon virtaus pitaa
saada mahdollisimman sujuvaksi muun muassa karsimalla turhat kasittelyt,
viiveet ja odottelut pois. Tama koskee niin fyysisen tavaran virtausta kuin in-
formaatiovirtaakin.

4. Imuohjauksen toteuttaminen - Imuohjauksen avulla asiakas saa tuotteen oi-
kean laatuisena oikeaan aikaan. Imuohjauksen toteutuessa asiakkaasta lah-
tenyt ostosignaali lapaisee koko arvoketjun ja asiakkaan tarve tulee tyydytet-
tya.

5. Téydellisyyteen pyrkiminen - Jatkuva parantaminen on osa toimintakulttuu-
ria ja jokainen lisaarvoa tuottava taho ymmartaa roolinsa osana asiakaslah-
toista arvoketjua. (Planettogether, 2022, kohta What is lean manufacturing;
Vuorinen, 2013, kohta LEAN.)

Rekrytointiprosessin vaiheisiin syntyy helposti paallekkaista tyota, jota lean-
ajattelulla pystytaan vahentamaan. Etenkin prosessin aikana tapahtuva tie-
donkulku synnyttaa usein paallekkaista tietovirtaa ja prosessi muuttuu tuk-
koiseksi. Prosessiin osallistuvat toimijat saattavat tarvita samaa tietoa oman
tydnsa toteuttamiseksi, mutta eivat hyddynna yhteisia tiedonhankintakeinoja.
Esimerkiksi soveltuvuusarviointeja varten saatetaan tehda tehtavanvaatimus-
maarittely erillisena vaiheena, vaikka vastaava kuvaus on mahdollisesti tehty
jo rekrytointitarpeen maarittelyvaiheessa. Rekrytoivan esihenkildn nakodkul-
masta kahteen otteeseen maariteltava tehtavankuva on turhaa ja paallekkaista

tekemista ja pitaisi poistaa prosessista.
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4.7 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (BPR, business process re-en-
gineering) on prosessijohtamiseen liittyva ajattelutapa, jossa pyritaan liiketoi-
mintaprosessien merkittavan kehittamisen kautta saamaan kilpailuetua ja 10y-
tamaan uusia tapoja toimia tehokkaammin. Liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelun avulla yritys kykenee kehittdmaan prosessejaan ja Ioytamaan uu-

sia tapoja vastata asiakkaan tarpeisiin. (Harmon, 2014, s. xxxii.)

Yritykset ovat lapi historian pyrkineet olemaan tehokkaampia ja tyydyttamaan
asiakkaan tarpeet mahdollisimman kustannustehokkaasti. Tietotekniikan ke-
hittymisen myo6ta havaittiin, etta erilaisten IT-ratkaisujen avulla yritysten olisi
mahdollisuus merkittavasti kehittaa liiketoimintaprosessejaan. Teknologinen
kehitys onkin ollut suuri liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun mahdol-
listaja ja nykyaan yritysten onkin koko ajan kyettava uudistamaan prosesse-

jaan vastaamaan asiakkaiden tarpeita. (Harmon, 2014, s. 18.)

Etenkin voimakkaan tydvoimapulan aikana yritysten tydvoiman hankinnan me-
nettelytapoihin kohdistuu kovia uusiutumispaineita. Perinteinen hakumenettely
seka kankeat haastatteluprosessit eivat valttamatta enaa olekaan keino me-
nestya rekrytointimarkkinoilla, joten uusia vaihtoehtoja pitaa pohtia. Hyvana
esimerkkina toimii hakijalahtoinen rekrytointi, jossa hakijalle tehdaan mahdol-
lisimman helpoksi osoittaa kiinnostus tyotehtavaa kohtaan. Tama voi tarkoittaa
hakulomakkeen yksinkertaistamista tai haastattelumenetelmien uudistamista.
VideohaastattelutyOkalut toimivat hyvana esimerkkina teknologian hyodynta-
misesta perinteisesti aikaa vievan prosessin vaiheen osalta. Videohaastatte-
lut, joissa henkilo vastaa itselleen sopivana ajankohtana ennalta tallennettui-

hin kysymyksiin, mahdollistavat ketteran edistymisen prosessissa.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua voidaan toteuttaa monin eri ta-
voin ja eri metodeja hyvaksi kayttaen. Maria Vakola seka Yazine Rezgui (2000,
s. 243) ovat muodostaneet tutkimustensa kautta ja parhaita kaytanteita selvit-
tden kahdeksankohtaisen syklin liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitte-

luun (kuvio 8).
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Develop Vision and

Objectives
Ongoing
Continuous
Improvement Understand Existing
Processes

Evaluate the
Mew Process

BUSINESS
PROCESS
RE-ENGINEERING

Identify Process
for Re-design

Make Mew
Process

Identify Change
Operational K :

Levers

Implement the
Mew Process

Kuvio 8. Liiketoiminnan uudelleensuunnitteluprosessin geneerinen malli (Va-
kola & Rezgui, 2000, s. 243)

Vaiheessa yksi luodaan visio ja tavoitteet. Ennen kuin uutta prosessia voidaan
lahtea luomaan, tulee organisaatiossa tunnistaa sen hetkiset kaytannat ja ta-
voitteet ja ymmartaa myos ulkoisten tekijoiden vaikutus prosessiin. Taman
merkityksen ymmartamalld on helpompi hahmottaa uuden prosessin visio
seka tavoitteet. Vaihe kaksi ohjaa ymmartamaan olemassa olevat prosessit.
Niiden tunteminen on tarkeaa ennen kuin lahtee luomaan uutta prosessia.
Etenkin heikkouksien ja puutteiden tunnistaminen on olennaista, jotta ne eivat
periydy uuteen prosessiin. Kolmannessa vaiheessa tavoitteena on tunnistaa
uudelleensuunniteltava prosessi. On tarkeaa tunnistaa prosessi, jota lahde-
tdan uudelleen suunnittelemaan ja sen toteuttaminen edellyttaa, etta prosessit
on kuvattu ja ne ymmarretaan oikein. NeljGdnnessé vaiheessa tunnistetaan kei-
not, joilla prosessia lahdetadan muuttamaan, silla prosesseja voi uudistaa mo-
nin eri keinoin. Erilaiset IT-ratkaisut tarjoavat yleensa hyvat tydkalut proses-
sien uudelleensuunnitteluun, mutta on tarkeaa myos pohtia muita keinoja, joilla
prosessien uudelleensuunnittelu voidaan toteuttaa, kuten esimerkiksi lisakou-
luttamalla henkil6stda. Keinojen tunnistamisen jalkeen implementoidaan uusi
prosessi kadyttéén (vaihe 5). Sen kayttdonotto ja jalkauttaminen on tarkeaa
tehda huolella ja suunnitella hyvin, jotta sita aletaan hyodyntamaan kokonais-
valtaisesti. Vaiheessa kuusi yritetadn saada prosessi toimivaksi. Prosessit
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osoittavat toimivuutensa vasta, kun niita toteutetaan. On tarkeaa testata pro-
sessin toimivuutta kaytannodssa simulaation tai testien kautta ja tehda tarvitta-
via muutoksia prosessin eri vaiheisiin tarvittaessa. Prosessin toimivuutta on
arvioitava jatkuvasti (vaihe 7), ja tietoa on kerattava toiminnan kehittamisen
tueksi. Tietoa on syyta kerata esimerkiksi toiminnallisesta, teknisesta, tehok-
kuus-, seka kayttajanakokulmasta. Viimeinen vaihe prosessin kehittamisessa
on sen jatkuva parantaminen. Prosessien uudelleensuunnittelu on jatkuva pro-
sessi itsessaan. Prosesseja tulisi jatkuvasti arvioida ja pyrkia kehittamaan,
jotta ne tukevat parhaalla mahdollisella tavalla liiketoiminnan tavoitteita. (Va-
kola & Rezgui, 2000, s. 243.)

4.8 Yhteenveto

Rekrytointiprosessia voidaan prosessijohtamisen menettelyin ohjata siina
missa muitakin liiketoimintaprosesseja ja 10ytaa kustannustehokkaita ratkai-
suja asiakastarpeen tyydyttamiseksi. Laadun merkitys prosessin vaiheessa
korostuu, kun lopputuotteena ei olekaan sarjatuotantotuote vaan ajatteleva ih-
minen, jonka tulisi kyvyiltaan ja persoonaltaan sopeutua organisaatioon. Lapi-
menoajan tarkeyden korostaminen on merkityksellista, koska tuottamaton tyo
lisdd kokonaiskustannuksia ja hakijanakdkulmasta viivastykset saattavat pa-
himmillaan olla syy jattaytya hakuprosessin ulkopuolelle. Prosessien sujuvuus
ja tuottamattoman seka paallekkaisen tyon poistaminen seka prosessin jat-
kuva parantaminen ovat kriittisia elementteja, jotta yritys menestyy rekrytointi-

markkinoilla alati kilhtyvassa osaajakilpailussa.

Prosessijohtamisen merkityksen ymmartaminen osana rekrytointia on tarkeaa,
silla sen avulla ajattelu ohjautuu pistemaisen tarkastelun sijaan prosessin ko-
konaistoimivuuden hahmottamiseen. Kun rekrytointiprosessia osataan arvi-
oida myos prosessijohtamisen nakodkulmasta, on mahdollista alkaa tarkastella
rekrytointiin liittyvia suorituskyvyn mittareita, joihin tutustutaan seuraavassa lu-

vussa.
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5 PROSESSIN SUORITUSKYKY JA MITTARIT

5.1 Prosessin suorituskyky

Laamanen (2003, s. 152) maarittelee suorituskyvyn kyvykkyytena saada ai-
kaan haluttuja tuloksia. Suorituskyvyssa on lahtokohtaisesti kyse jonkin asian,
ilmion tai kokonaisuuden suoriutumisen mittaamisesta, jotta voidaan arvioida
sen onnistumista asetettuihin tavoitteisiin peilaten. Suorituskyky voidaan liittaa
lahes mihin tahansa kokonaisuuteen, kuten henkil6on, palveluun, prosessiin
tai organisaatioon ja siita saadaan tietoa mittaamalla oikeita asioita. Suoritus-
kyvyssa on ennen kaikkea kyse tiedon keraamisesta. Suorituskyvyn johtami-
nen on keratyn tiedon hyodyntamista toiminnan johtamiseksi seka kehitta-

miseksi. (Laamanen, 2005, s. 19.)

Hyva suorituskykymittari tayttaa nelja kriteeria:

- Validiteetin avulla arvioidaan sita, mittaako mittari sita asiaa, jota halu-
taan mitata.

- Reliabiliteetin avulla arvioidaan mittarin johdonmukaisuutta, eli mikali
mittari on reliaabeli, mittaustulokset eivat vaihtele epajohdonmukai-
sesti.

- Relevanssikriteeri tarkoittaa sita, etta mittari on kayttajan kannalta hyo-
dyllinen.

- Mittarin kdytéanndllisyytta arvioitaessa otetaan huomioon mittarin kayt-

tokelpoisuus seka "panos-tuotossuhde”. (Lénnqgvist ym., 2006, s. 32.)

Rekrytointiprosessin suorituskyvyn mittaaminen on melko helppoa, silla pro-
sessista kertyy tietoa monesta lahteesta. Rekrytointiprosessi jakautuu selkei-
siin kokonaisuuksiin, jotka tuottavat hyodynnettavissa olevaa tietoa sen suori-
tuskyvysta. Oikeiden mittareiden maaritteleminen liiketoimintaa seka tavoit-
teita tukevaksi johtamisvalineeksi saattaa olla kuitenkin haastavaa ja maari-
tystyohon kannattaa nahda vaivaa. Hyvin maaritellyt mittarit alkavat ohjata toi-
mintaa oikeaan suuntaan ja mahdollistaa luottamuksen lisaamisen organisaa-

tiossa, kun mittarit auttavat keskittymaan oikeiden asioiden tekemiseen.
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Mittareiden avulla pystytaan tekemaan korjaavat toimenpiteet, mikali proses-
sissa havaitaan pullonkauloja tai niiden kautta tulee ilmi jokin muutos toimin-

taymparistossa. (Laamanen, 2005, s. 23-28.)

Mittareiden laadintaan tulisi keskittya siitakin syysta, etta mikali ne ovat laadittu
vaarin tai epaselvasti, alkavat mittarit ohjata toimintaa vaaraan suuntaan ja
saattavat pahimmillaan aiheuttaa huonoja paatoksia liiketoiminnassa. Esimer-
kiksi, mikali rekrytointiprosessissa aletaan keskittya hakijamaaran kasvattami-
seen sen sijaan, ettd suunniteltaisiin huolellisesti toimenpiteet laatukriteerit
tayttavien hakijoiden tavoittamiseksi, saattavat rekrytointiprosessin tavoitteet

jaada saavuttamatta.

5.2 Prosessin suorituskyvyn mittaaminen

Kun puhutaan prosessin suorituskyvysta (kuvio 9) seka suorituskyvyn mittaa-
misesta, l[ahestymiskulmia voi olla useita. Voidaan puhua taloudellisesta suo-
rituskyvysta, tehokkuudesta, asiakastyytyvaisyydesta tai esimerkiksi henkilos-
totyytyvaisyydesta. Mitattavia suureita voi olla kaytannossa rajaton maara ja
prosessin suorituskyvyn mittaaminen voi kohdistua mihin tahansa prosessin

vaiheeseen tai aktiviteettiin. (Laamanen, 2005, s. 152.)

£ .

‘é — Sydte Prosessi Tuote — .-3‘_“

E :

[t

} ' 8 : 0
Mittaus

Prosessin suorituskyky

Kuvio 9. Prosessin suorituskyky (mukaillen Laamanen, 2003, s. 152)

Prosessiajattelun lisdantyessa yleensa organisaatiossa myos huomataan |a-
pimenoajan merkitys. Kun ldpimenoaika lyhenee, syntyy kustannussaastoja ja
laatu paranee. Valillisesti tasta seuraavat myOs asiakastyytyvaisyyden
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parantuminen seka virheiden vaheneminen. Lapimenoajan lisaksi aikaan liit-
tyva mittari on tasmallisyys. Toisinaan tuotteen tai palvelun toimitusnopeus ei
ole asiakkaalle merkityksellinen vaan tieto siita, milloin toimitus voidaan odot-
taa saapuvaksi. Kolmas prosessien suorituskyvyn mittaamiseen liittyva aikaan
kytketty mittari on joustavuus. Joustavuusnakokulmalla pyritaan selvittamaan
muutoskyvykkyys ja -ketteryys esimerkiksi niissa tilanteissa, kun asiakas rek-
lamoi tuotteesta tai tapahtuu jokin markkinoilla tapahtuva ilmid, johon proses-

sin tulee reagoida. (Laamanen, 2003, s. 153-154.)

Rekrytointiprosessin lapimenoajan tehostuminen mahdollistaa sen, etta hen-
kilo paasee liittymaan organisaatioon suunnitellulla aikataululla. Tehokkaasti
toteutettu rekrytointi parantaa myds hakijakokemusta, joka pitkassa juoksussa
saattaa vaikuttaa positiivisesti organisaation kiinnostavuuteen. Yleensa rekry-
tointiprosessin aikana kommunikoidaan sisaisesti seka hakijan suuntaan pro-
sessin etenemisesta. Annetut asiakaslupaukset esimerkiksi paatoksenteko- ja
viestintaaikataulusta ovat luottamuksen seka asiakaskokemuksen kannalta

kriittisia asioita, joten niihin tulee kiinnittaa huomiota.

Toinen hyvin yleinen suorituskyvyn mittari on kustannukset. Tuotteen tai pal-
velun valmistusprosessiin sitoutunut raha on konkreettinen ja yritysjohdon na-
kokulmasta kiinnostava mittari, mutta perinteisissa funktionaalisissa organi-
saatioissa prosessien kustannuksia on hankala maarittaa kustannusten koh-
distuessa kustannuspaikoille sen sijaan, ettd kustannukset kohdistetaan val-
mistettavaan tuotteeseen. Tahan tarpeeseen on kehitetty toimintolaskenta,
jota on kuvattu taman tutkimustyon alaluvussa 6.4. Padoman sitoutumista pro-
sessiin mitataan usein muun muassa kiertonopeuksia mittaamalla. Mikali paa-
omaa sitoutuu prosessiin paljon, on se yleensa indikaatio huonosta prosessin

sujuvuudesta. (Laamanen, 2003, s. 154-155.)

Rekrytointiprosessin lapivientiin liittyvat kustannukset ovat rekrytoinnin koko-
naisinvestointiin nahden varsin marginaalisia, mutta kustannustietoisuus aut-
taa ohjaamaan prosessin kehittamista oikeaan suuntaan. Esimerkiksi rekrytoi-
van esihenkildn rekrytointiin kaytetty tydaika aiheuttaa yritykselle kustannuksia

ja kaikki ylimaarainen tehty tyo lisaa rekrytoinnin kokonaishintaa.
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Suorituskykya voidaan mitata myds kappale- tai tapahtumamaériin nojaten.
Tapahtuma- tai kappalemaarien mittaaminen on hyvin perinteinen suoritusky-
vyn mittaamisen kohde ja se sopii niihin prosesseihin, joissa voidaan erotella
yksittaisia suoritteita tai tapahtumia mitattavaksi arvoiksi. (Laamanen, 2003, s.
155.)

Kappalemaarien mittaaminen on hyva perustiedon keraamistapa, mutta pro-
sesseissa sen tueksi tarvitaan myos laadullisia mittareita. Esimerkiksi rekry-
tointiprosessin hakuvaiheessa suuri hakijamaara ei valttamatta tuota lisaar-

voa, mikali joukosta puuttuvat laadullisesti kriteerit tayttavat kandidaatit.

Yksi erinomainen prosessin suorituskykya mittaava kokonaisuus on prosessiin
liittyvien sidosryhmien ndkemys prosessin onnistumisesta. Asiakas- ja henki-
|Ostotyytyvaisyyskyselyilla saadaan maaramuodossa, kuten kyselylomak-
keella, mitattavaa dataa tutkittavasta kohteesta. Asiakaskokemuskyselyjen
avulla on mahdollista saada tietoa siita, miten prosessi on kokonaisuudessaan
onnistunut. Yksityiskohtaisempaa tietoa prosessin vaiheiden sujuvuudesta ei
asiakastyytyvaisyyskyselyista saada ilman tarkempia kysymyksia prosessin
vaiheista. Asiakas- ja henkildstotyytyvaisyyskyselyissa tarkeaa onkin koko-
naistyytyvaisyyden mittaamisen tueksi loytaa yksityiskohtaisempia mittaus-
kohteita prosessin vaiheista. (Holma ym., 2021, kohta Mittaamisen ulottuvuu-
det ja mittareiden luokittelu; Laamanen, 2003, s. 157.) Esimerkiksi rekrytointi-
prosessissa hakijoilta on ensiarvoisen tarkeaa saada tietoa prosessin sujuvuu-
desta, koska hakijakokemuksen pohjalta muodostuu mielikuva yrityksesta ja
saattaa vaikuttaa siihen, paattaako hakija seuraavan kerran hakea avoimeksi
tullutta tyopaikkaa, eli palaako hakija rekrytointiprosessin "asiakkaaksi”. Rek-
rytointiprosessia ajatellen hakijan kokonaiskokemus on ratkaisevaa, mutta yk-

sittaisia epakohtia on myods syyta kyselyjen avulla selvittaa.

Mika sitten on sopiva lukumaara suorituskykymittareille? Tahan kysymykseen
on melko mahdotonta vastata, silla yritysten tavoitteet seka toimintaymparistd
vaihtelevat suuresti. Kaplan & Norton (1996, s. 162—-163) mainitsevat yritysten
kayttavan jopa yli kahtakymmentaviittda mittaria toiminnan ohjaukseen ja
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pitavat lukumaaraa liilan suurena etenkin silloin, jos mittarit ovat toisistaan liian
erillaan, eivatka mittauskohteet tue yhteista strategiaa. Toisaalta Kankkusen
ym. (2005, s. 133-134) mukaan mittareiden suuressa lukumaarassa ei si-
nansa ole mitdan vikaa, kunhan niista pystytaan erottamaan ne mittarit, jotka
mittaavat kriittisia menestystekijoita. Yhden nakokulman mukaan mittareita tu-
lisi olla vain muutama, jotka kuvaavat prosessin keskeisia vaiheita (Lecklin,
2006, s. 153).

5.3 Rekrytointiprosessin suorituskykymittarit

Rekrytointiprosessin suorituskykya voidaan mitata siina missa muitakin pro-
sesseja. Nykyaan rekrytoinnin suorituskykyyn kiinnitetdan enemman huo-
miota, koska kilpailu osaajista on kovaa ja tehokkaalla rekrytoinnilla saadaan
houkuteltua parhaat osaajat taloon ja valillisena vaikutuksena tyonantaja-
maine kehittyy. Rekrytoinnin suorituskyvyn mittaaminen on lisaantynyt myos
siksi, ettd yha useammin rekrytointi ostetaan palveluna ja prosessin tehokas

hoitaminen toimii monella yrityksella yhtena erottautumistekijana.

Sovellusyhtié Selecthubin Payal Tikait nostaa esiin kymmenen rekrytoinnin
avaintunnuslukua (n.d., kohta Key KPlIs) ja verkkokoulutusyhtio AIHR:n Shani
Jay (n.d, kohta Common recruitment KPIs) tunnistaa yhdeksan KPI-mittaria
rekrytointiprosessissa. Tarkastelun kautta voidaan yleisesti tunnistaa yhdek-
san suorituskykymittaria (taulukko 1), joita voidaan hyoédyntaa lahes jokai-
sessa organisaatiossa. Rekrytointiprosessiin liittyvia suorituskykymittareita voi
kaytanndssa olla kymmenia, eli naiden yhdeksan mittarin lisdksi on mahdol-
lista luoda myds oman organisaation rekrytointiprosessiin mittareita, jotka aut-

tavat kuvaamaan sen suorituskykya.
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Taulukko 1.Yleisimpia rekrytointiprosessin suorituskykymittareita (Jay, n.d,
kohta Common recruitment KPIs; Tikait, n.d., kohta Key KPIs)

Mittari Suure
Hakukanavan laatu Hakijamaara/ hakukanava
Hakijamaara Maara
Kriteerit tayttavat hakijat Maara
Aika rekrytoinnin hyvaksymisesta Aika
sopimukseen
Aika hakijakontaktista sopimuk- Aika
seen
Rekrytointikustannukset Kustannus
Hakijakokemus Arvosana
Esihenkilokokemus Arvosana
Henkilostovaihtuvuus Prosenttia

Mittareille asetettavat tavoitearvot ovat hyvin organisaatiokohtaisia, silla rekry-
tointiprosessi vaihtelee organisaatioittain ja esimerkiksi eri toimialoilla saattaa
olla joitain tunnusomaisia piirteita, jotka maarittavat rekrytointiprosessin kul-
kua. Naita piirteita voivat olla esimerkiksi julkisen puolen hankinta- ja rekrytoin-

tisdannosto tai viranomaisregulaatio.

Avoimen tehtavan markkinointi on olennainen osa sopivan henkilon loyta-
mista. Rekrytointiprosessin onnistumiseksi on loydettava oikeat kanavat,
joissa avointa tehtadvaa markkinoidaan. Suorituskykymittarina hakukanavan
laatu tarkoittaa sita, etta montako hakijaa paatyy kyseisen kanavan kautta ha-
kemaan tehtavaa. Tahan voidaan liittdad myos kustannusnakokulma, eli mitata
hakukanavan kustannuksia kanavan kautta saatuun hakijamaaraan verrat-
tuna. Laadukkaita kandidaatteja tuottavaan kanavaan kannattaa satsata ja toi-
saalta heikkoja hakijoita tuottavista kanavista tulisi paasta eroon. Hakijamaa-
raa hakukanavaa kohden voidaan luontevimmin seurata kysymalla hakijalta,
mista kanavasta I6ysi avoimen ty6paikan. (Jay, n.d, kohta Source quality.)
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Eras keskeinen rekrytointiprosessin suorituskykymittari on hakijaméaéarén mit-
taaminen. Taman seuraaminen on luonnollista, silla ilman hakijoita ei ole mah-
dollisuutta tayttaa avointa tehtavaa. Hakijamaaraa seuraamalla voidaan arvi-
oida markkinointiponnistelujen seka niiden kohdistamisen vaikutusta. Mikali
hakijoita ei kovista markkinointiponnisteluista huolimatta tehtavaan loydy, on
syyta tarkastella hakuvaiheen toimenpiteita tarkemmin. Syyna hakijakatoon
voi olla esimerkiksi heikosti laadittu ilmoitusteksti, vaara kohderyhma tai vaara
ajankohta tai sitten vain haettavaan tehtavaan ei ole tydvoimamarkkinoilta saa-
tavilla sopivaa osaamista. Hakijamaara ei kuitenkaan yksistaan voi olla maa-
raava suorituskykymittari, silla sen avulla ei ole mahdollista mitata hakijoiden
soveltuvuutta tehtdvaan. (Anderson, n.d, kohta Volume-Based Approach:

More Is Better.)

Ei pelkastaan riita, ettda on suuri massa hakijoita, vaan olennaista on Ioytaa
kriteerit tayttava hakijakunta. Suorituskykymittarina pétevien hakijoiden luku-
mééré koko hakijamassaan suhteutettuna on oiva mittari osoittamaan sit3,
onko rekrytoinnin aikaisemmissa prosessin vaiheissa onnistuttu. Tyypillisesti
rekrytointikriteereja maaritettdessa esiin nousee muutama niin sanottu kova
kriteeri (esimerkiksi koulutustaso, relevantti tybkokemus, kielitaito tai jokin spe-
sifi osaaminen), jota voidaan kayttaa taman suorituskykymittarin referenssipis-

teena. (Jay, n.d., kohta Number of qualified candidates.)

Koko rekrytointiprosessia kuvaava suorituskykymittari on ajan mittaaminen
aina rekrytoinnin hyvaksymisesta siihen pisteeseen, kun hakija hyvaksyy tyo-
tarjouksen (time to fill). Toisaalta mittari voidaan ulottaa myds siihen ajankoh-
taan, jolloin rekrytoinnin kasittely alkaa, jolloin saadaan entista kattavampi
kuva rekrytointiprosessin kokonaislapimenoajasta. Tama mittari on nimensa
mukaisesti aikaan sidottu ja sen avulla pystytddan minimoimaan prosessin
hukka-aika. (Volpe, 2022, kohta Time to fill/ time-to-hire.) Yksi keskeinen suo-
rituskykymittari, jolla on myos vaikutusta hakijakokemukseen, on hakijan aika
prosessissa ensikontaktista tyétarjouksen hyvaksymiseen (time to hire). Suo-
rituskykymittari osoittaa prosessin suorituskykya hakijan nakdkulmasta. Toi-

saalta mittari auttaa tunnistamaan rekrytoivan tahon kyvykkyytta |0ytaa
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hakijoiden joukosta sopivat henkilot haastatteluprosessiin. (Volpe, 2022, kohta

Time to fill/ time-to-hire.)

Taloudellisesta nakdkulmasta on kiinnostavaa tietaa, paljonko rekrytointipro-
sessin toteuttaminen maksaa. Kustannukset koostuvat yleensa rekrytointijar-
jestelman yllapitokustannuksista, ilmoituskustannuksista, soveltuvuusarvioin-
tien kustannuksista seka henkildtyotuntien kustannuksista. Suorituskykymitta-
rina rekrytointikustannukset auttavat arvioimaan rekrytointiprosessin tehok-
kuutta ja helpottavat kustannustietoisten ratkaisujen tekemista. (Jorgensen,
2022, kohta Mika on cost per hire?.)

Kilpailun kiristyessa osaajamarkkinoilla tydnantajamielikuvalla on tarkea rooli
hakijoiden houkuttelemisessa hakemaan avoimia tehtavia. Hakijakokemusta
mitataan yleensa kyselymenetelmalla, jossa hakijalta kysytaan seka numee-
rista etta laadullista palautetta rekrytointiprosessin vaiheista. Hakijakokemus
suorituskykymittarina on ehka suoraviivaisin tapa analysoida rekrytointipro-
sessin sujuvuutta ja talla mittarilla paastaan helposti analysoimaan rekrytointi-
prosessin pullonkauloja. Hakijakokemuksen mittaamisella saadaan arvokasta
tietoa siita, miten prosessi toimii myos niiden hakijoiden osalta, jotka eivat so-
pimukseen asti paase. Tyypillisesti rekrytoijan huomio alkaa kiinnittya valittuun
henkiloon, vaikka olennaisen tarkeaa on hoitaa niin sanottu jalkimarkkinointi
hyvin myds ei-valittujen suuntaan. (Siren, 2021, kohta Hakijakokemuksen mit-

taus auttaa johtamaan rekrytointeja tiedolla.)

Rekrytoiva esihenkild6 on myds rekrytointiprosessin avainroolissa. Hakijakoke-
muksen rinnalla my06s rekrytoivan esihenkilbn arvio prosessin sujuvuudesta on
tarkeaa. Tama korostuu etenkin suurissa organisaatioissa, joissa on kaytossa
koko yhtiota koskeva rekrytointipolitiikka. Rekrytoivalta esihenkilolta saa tar-
keaa palautetta ennen kaikkea sisaisen prosessin sujuvuudesta, silla hanella
on yleensa suurin intressi saada nopeasti prosessi vireille ja han on yleensa
valmis antamaan palautetta koko prosessista. (Volpe, 2022, kohta Hiring ma-

nager satisfaction.)
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Henkilbstévaihtuvuus yleisesti ei ole rekrytointiprosessin suorituskyvyn kan-
nalta olennainen mittari, mutta kun tarkastellaan lahtovaihtuvuutta hieman ly-
hyemmalla aikajanteelld, silla on suorituskykymittarina arvoa. Esimerkiksi
suuri lahtovaihtuvuus ennen ensimmaisen tyovuoden tayttymista tai koeaika-
purkuna tehdyt tyosuhteen paattamiset kielivat rekrytointiprosessin ongel-
mista. Ensimmaisen vuoden (tai puolen vuoden) lahtévaihtuvuutta voidaan mi-
tata jakamalla ensimmaisen vuoden aikana pois lahteneet muun valitun ajan-

jakson aikana poislahteneilla. (Volpe, 2022, kohta First-year turnover rate.)

5.4 Yhteenveto

Suorituskyvyn mittaaminen on organisaatiolle elintarkea asia, jotta se pystyy
kehittymaan kilpailussa muita organisaatioita vastaan. Suorituskyvylle voi-
daan asettaa mittareita, joita seuraamalla toimenpiteet on mahdollista kohdis-
taa oikeisiin asioihin. Mittareiden maarittely on tarkeaa mutta vaikeaa. Haas-
tavaa se on siksi, ettd mittareiden tulisi mitata organisaation liiketoiminnan
kannalta oikeita asioita. Heikosti maaritellyt mittarit ohjaavat pahimmillaan vaa-
ranlaiseen paatoksentekoon ja saattavat vaikeuttaa organisaation kyvykkyytta
paasta tavoitteisiinsa. Mittareiden lukumaarasta ei ole olemassa yhta ja ainoaa
oikeaa totuutta, vaan se pitaa maaritella aina tapauskohtaisesti. Paaasia on,

etta valitut mittarit tuottavat toivotun lisaarvon.

Rekrytointiprosessin suorituskykya voidaan mitata siina missa muitakin orga-
nisaation prosesseja. Rekrytoinnista on tullut yrityksen kilpailutekija ja siita
syysta rekrytointiprosessin tulisi sujua niin tehokkaasti kuin mahdollista. Rek-
rytoinnin suorituskykya voidaan mitata lukuisilla eri menetelmilla ja mittareilla,
kunhan ne tukevat rekrytointiprosessin kokonaistavoitetta, eli oikean tyonteki-
jan loytymista. Lukuisien rekrytointiprosessin suorituskykymittarien joukosta

yritysten tuleekin 16ytaa omaa toimintaa parhaiten tukevat suorituskykymittarit.

Tutkimustyon teoriaosa alkoi tutustumalla rekrytointiprosessin eri vaiheisiin.
Rekrytointiin sisaltyy useita toimijoita prosessin eri vaiheissa, joten onnistunut

rekrytointi edellyttaa prosessin eri vaiheiden saumatonta limittymista toisiinsa.
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Rekrytointiprosessista on lIoydettavissa monia vaiheita, joihin prosessijohtami-
sen ajattelua voidaan soveltaa. Prosessijohtamisen luvussa tutustuttiin pro-
sessijohtamisen eri filosofioihin ja pyrittiin luomaan kasitys siita, milla menetel-
min prosesseja voidaan johtaa tuloksekkaasti. Prosessien johtaminen tarvit-
see tyOkalukseen mitattavaa dataa, ja suorituskyvyn mittaaminen auttaa koh-
distamaan toimenpiteet oikeisiin asioihin. Oikeita asioita mittaamalla ja oikeilla
korjaavilla toimenpiteillda myos prosessin suorituskykya on mahdollista paran-
taa. Taman tutkimustyon seuraavat luvut kasittelevat sita, milla tavoin Teolli-

suuden Voiman rekrytointiprosessin suorituskykya tulisi mitata.
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6 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

6.1 Lahestymistapa

Tutkimuksen lahestymistavalla tarkoitetaan sitd menetelmaa, jolla kehittamis-
kohdetta Iahestytaan. Lahestymistavan valinta alkaa usein ohjata myods konk-
reettisten tutkimusmenetelmien valintaa, kuten esimerkiksi kysely, benchmar-
king tai haastattelu, mutta kaytannossa lahes kaikki tutkimusmenetelmat sopi-

vat mihin tahansa lahestymistapaan. (Ojasalo ym., 2020, s. 51.)

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin konstruktiivinen tutkimus, silla
tyossa oli tavoitteena luoda konkreettinen ja kayttokelpoinen suorituskykymit-
taristo rekrytointiprosessin kehittamisen tueksi. Konstruktiivinen tutkimus pyrkii
ratkaisemaan todellisia ongelmia ja tuottamaan ongelman ratkaisun lisaksi
uutta tietoa tutkittavalle kohteelle. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (kuvio

10) voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen. (Kasanen ym., 1993, s. 244-245.)

Marittele Hanki syvéllinen Kehits
ongelma ymmarrys konstruktio/
tutkimusaiheesta ratkaisu
Analysoi it
ratkaisun teoriakytkos seka )
teoreettinen —— Toteuta Jii! testaa
kontribuutio s ratkaisu
seka
sovellettavuus | | )

Kuvio 10. Konstruktiivisen lahestymistavan prosessi (mukaillen Kasanen ym.,
1993, s. 246)

Ensimmaisessa vaiheessa tarkoituksena on 16ytaa olennainen tutkimuskohde
ja maaritella varsinainen tutkimusongelma. Sen jalkeen on tarkeaa tutustua
tutkimuksen aiheesta luotuun aiempaan tutkittuun tietoon seka tutustua riitta-

vasti tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon. Yhteisen ymmarryksen
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muodostaminen tahtotilasta seka tutkimusongelmasta on tarkeaa, jotta tutki-
muksen tuloksen vastaanottava organisaatio saa tutkimuksesta tarvitsemansa
hyddyn irti. Kattavan substanssituntemuksen hankkimisen jalkeen tutkimuk-
sessa voidaan edeta ratkaisumallin luomiseen. Kun tutkittavalle kohteelle on
olemassa jokin ratkaisumalli, tulee se implementoida kaytantdon ja testata sen
toimivuus. Toimivuuden tarkastelun jalkeen on syyta tarkastella ratkaisun hyo-
dyllisyytta seka uutuusarvoa. Lopuksi on oleellista analysoida tehty konstruktio
my0s teoreettisesta nakokulmasta ja pohtia sen teoreettinen kontribuutio. Ta-
man lisaksi ratkaisun sovellettavuutta laajemminkin tulee tarkastella. (Lukka,
n.d.)

Tassa tyossa konstruktiivista [ahestymistapaa noudatettiin soveltaen, silla 1a-
hestymistavassa pyritaan kehittamaan kaytannon konstruktio olemassa ole-
vaan ongelmaan. Konstruktiiviseen tutkimukseen tyypillisesti liittyvaa ratkaisu-
mallin testaamista opinnaytetydssa ei toteutettu, silla testaaminen edellyttaa

pitkan aikavalin tarkastelua ja jaa kohdeorganisaatiossa toteutettavaksi tyoksi.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin haastattelujen voimin. Tutkimusme-
netelmana haastattelu on suosittu tapa kerata tietoa sen joustavuuden seka
moniulotteisuuden takia. Haastattelun avulla tutkijan on mahdollista kerata tut-
kimuskohteesta subjektiivista tietoa ja tarvittaessa haastattelutilannetta voi
kuljettaa haluttuun suuntaan, etenkin jos kyseessa ei ole maaramuotoinen lo-
makehaastattelu. Haastattelu vaatii tutkijalta haastatteluosaamista ja haasta-
teltavalta ymmarrysta kasiteltavasta aiheesta, jotta haastattelun tavoitteet tayt-
tyvat. Lisaksi tutkijan on hyva ymmartaa, etta haastattelusta saadaan yksittai-
sen henkilon kasitys tutkittavasta ilmiosta ja haastattelutilanteeseenkin saattaa

liittya vaarintulkinnan mahdollisuuksia. (Puusa ym., 2011, s. 76—78.)

Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 44) jaottelevat tutkimushaastattelun tyypit kolmeen

kategoriaan niiden maaramuodon mukaan (kuvio 11).
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Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Strukturoimaton haastattelu

Kasittelyn yhdenmukaisuus vahenee >

Kuvio 11. Tutkimushaastattelun karkea jaottelu strukturointiasteen perus-
teella (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 44)

Lomakehaastattelu on tiedonkeruumenetelma, jossa kysymysten seka vaittei-
den muodot ovat ennalta maaritellyt. Taman etuna on, etta haastattelu on no-
pea toteuttaa ja siita on mahdollisuus saada nopeasti kasaan analysoitavaa
aineistoa. Lomakehaastattelun heikkous on, etta heikolla kysymyksenasette-
lulla haastattelukysymykset voivat olla vaikeasti tai monitahoisesti tulkitta-
vissa. Strukturoimattomassa haastattelumenetelmassa kysymykset ovat avoi-
mia ja ilmapiiri saattaa olla jopa keskustelunomainen. Aihepiiri on ennalta maa-
ritelty, mutta haastattelun teemat saattavat polveilla ja haastateltavan kerronta
johdattelee tilaisuutta eteenpain. Strukturoimaton haastattelu sopii esimerkiksi
esiselvityksiin tai tutkimusasetelman tasmentamiseen. (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 44-46; Puusa ym., 2011, s. 83.)

Teemahaastattelua kutsutaan myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi, koska
se on tyypiltdan lomakehaastattelun ja taysin strukturoimattoman haastattelun
valimaastosta. Teemahaastattelua ei ohjaa niinkaan haasteltavien lukumaara,
vaan sita kannattelevat kasiteltavat teemat ja oleellisinta onkin vapaamuotoi-
nen keskustelu, jossa haastateltavan aani paasee esiin. Haastattelijan nako-
kulmasta on toki huomioitava, etta vapaamuotoinen keskustelu asettaa myos
sijaa tulkintavirheille. Teemahaastattelussa haastattelun sisalté on teemoitettu
eri aihealueisin, joiden sisalla tiedonkeruu tapahtuu vapaasti keskustellen tar-
kentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelu on melko vapaamuotoinen
tiedonkeruumenetelma, mutta edellyttaa tutkijalta hyvaa valmistautumista
seka riittavaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Teemahaastattelu sopii tie-
donkeruuseen silloin, kun haastateltavalla henkilolla on kokemus- ja kosketus-
pinta tutkittavana olevaan ilmiéon. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 46—47; Puusa
ym., 2011, s. 81-82.)

Tyon tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu
soveltui tdman tyon tutkimusmenetelmaksi, koska tutkittava kohde eli



45

rekrytointiprosessi oli mahdollista jakaa eri teema-alueisiin. Kasiteltavan tee-
man sisalla oli mahdollista keskustella aiheesta monista eri nakokulmista ja
keskustelun oli mahdollista polveilla teeman ymparilla riippuen haastateltavan
aiheeseen liittyvista nakemyksista. Taman lisaksi tutkimustyon tekija tuntee ai-
healueen riittavan hyvin, jotta keskustelua oli mahdollista ohjata olennaisten
asioiden aarelle. Teemahaastattelujen kohteeksi valikoitui Teollisuuden Voi-
man henkiloston joukosta useimmin rekrytointiprosessiin osallistuvia rekrytoi-
via esihenkiloita seka henkilostohallinnon edustajia. Haastatteluotanta oli kah-
deksan henkil6a, jotka omien arvioidensa mukaan yhteenlaskettuna ovat viime
vuosina osallistuneet noin kahteen kolmasosaan kohdeyrityksessa toteute-
tuista rekrytoinneista. Suhteellista osuutta nostaa henkildstohallinnon edusta-

jien vahva rooli rekrytointiprosessissa.

Haastattelujen avulla pyrittiin tunnistamaan rekrytointiprosessin tarkeiksi koe-
tut avainkohdat seka pullonkaulat, ja Idytamaan rekrytointiprosessia kokonais-
valtaisesti parhaiten palvelevat suorituskykymittarit. Henkildiden anonymiteetti
sailytettiin koko prosessin ajan ja haastattelujen yksityiskohtainen sisaltd hai-
vytettiin siten, etta tutkimustuloksista tai analyysiaineistosta ei voitu tehda joh-
topaatoksia yksittaisen haastattelun sisallosta. Haastatteluaineisto havitettiin,

kun tutkimustyon analyysit seka toimenpide-ehdotukset valmistuivat.

Haastattelua varten tutkimustyon tekija laati haastattelurungon (lite 2), jossa
teemat olivat maaritelty, ja jota sovellettiin jokaisen haastateltavan kohdalla.
Haastattelussa taustatietona kerattiin ainoastaan henkilon organisatorinen
asema rekrytointiin nahden, eli oliko kyseessa suora rekrytoiva esihenkilo vai
prosessissa mukana oleva henkild, esimerkiksi henkilostohallinnon edustaja.
Lisaksi selvitettiin haastattelukokemus seka haastateltavan arvio niista rekry-
tointimaarista, joissa henkilé on ollut osallisena viimeisen kahden vuoden ai-
kana. Kahden vuoden aikaikkuna on riittava tarkasteluvali, koska taman ajan
puitteissa henkilolla saattaa viela olla luotettava muistijalki seka vahva nake-
mys rekrytointiprosessin toteuttamisesta. Haastatteluun osallistuminen oli tay-
sin vapaaehtoista ja suostumuksellista, jolloin voitiin taata myds tutkimustydn

eettisen nakokulman toteutuminen.
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Haastattelija tallensi haastattelun aanitteen muodossa, joka litteroitiin jalkika-
teen kirjalliseen muotoon. Haastattelusuostumuksen pyytamisen yhteydessa
tallennusmenetelmasta mainittiin, jotta haastattelutilanteessa keskustelun tal-
lentaminen ei tullut ikdvana yllatyksena. Haastatteluista tehtiin teemakohtai-

nen yhteenveto ja sen pohjalta johtopaatokset seka tarkempi analyysi.
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Teemahaastattelujen toteutus

Teemahaastattelut pidettiin huhtikuussa 2023. Tutkimustyon tekija tiedusteli
etukateen haastateltavilta suostumusta teemahaastatteluun osallistumisesta,
ja suostumuksen jalkeen henkilOlle Iahetettiin kalenterivaraus saateviestei-
neen (lite 1). Saateviestissa taustoitettiin tydn tarkoitusta ja sisallytettiin mai-
ninta siita, ettd haastattelutilanne nauhoitetaan. Haastattelujen aikataulutus oli
helppoa, silla seka tutkimustyon tekija, etta haastateltavat tyoskentelevat sa-
man tyonantajan palveluksessa, jolloin kalentereiden yhteensovittaminen oli
sujuvaa. Haastatteluihin oli varattu aikaa 60—-90 minuuttia hiukan henkilon ka-
lenteritilanteesta riippuen. Tehokas haastatteluaika oli keskimaarin 50 minuut-
tia, jonka lisaksi alussa kaytettiin aikaa teeman taustoitukseen seka haastatte-
lutilanteen alustukseen. Lahes jokainen haastattelu myos paattyi epaviralli-
seen juttutuokioon, jossa viela kerrattiin haastatteluaineiston kayttotarkoitus.
Haastattelija pyrki luomaan avoimen seka keskustelevan ilmapiirin ja rohkaisi

kertomaan omat nakemyksensa mahdollisimman totuudenmukaisesti.

Haastateltavaksi valikoitui kahdeksan henkil6a kolmelta eri organisaatiotasolta
ja kolmesta eri roolista. Haastatteluihin osallistui nelja HR Partneria, kolme tii-
miesimiesta seka yksi yksikkopaallikkd. Haastateltavat edustivat neljaa eri lii-
ketoimintoa ja yhteenlaskettuna he olivat omien arvioidensa kautta osallistu-
neet rekrytointiprosessiin vuositasolla noin 60 kertaa. Teemahaastattelu ra-
kentui TVO-konsernin rekrytointiprosessin vaiheiden ymparille (kuvio 5) kro-
nologian kautta, eli jokaista vaihetta kasiteltin omana teemana aikajarjestyk-
sessa aina rekrytointitarpeen muodostamisesta onboarding-vaiheen paattymi-
seen. Keskustelun annettiin kuitenkin polveilla vapaamuotoisesti eri teemojen
ymparilla haastattelijan kuitenkin huolehtiessa siita, ettd jokainen teema tuli
kasiteltya. Seuraavissa alaluvuissa kasitelldan haastattelun sisaltéa teemoit-

tain.
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7.2 Rekrytointitarpeen muodostaminen

Ensimmaisena teemana kasiteltiin sita, milla tavoin haastateltavat kokivat rek-
rytointitarpeen muodostamisen sujuvan nykyaan. Henkildéstosuunnittelun vuo-
sikello, josta kerrottiin luvussa kolme, nahtiin tarkeaksi siina mielessa, etta
vaikka organisaatioissa tulisi henkilostosuunnittelua tehda vuoden ympari, ker-
ran vuodessa tehtava henkilostobudjettikierros ohjaa pysahtymaan ajattele-
maan asiaa syvemmin. Yleinen kasitys haastateltavien keskuudessa asiasta
oli, etta tarpeiden maarittely tapahtuu melko luontevasti vaihtuvuuden aiheut-
tamien rekrytointitarpeiden myota. Haastatteluissa kavi ilmi, etta valtaosa rek-
rytoinneista on ollut korvausrekrytointeja, jolloin tarpeen valttamattomyyden
toteaminen on ollut helppoa seka perustelut rekrytoinnille olemassa. TallGin
my0Os rekrytoinnin tehtavaprofiilin maarittely ennen hyvaksymisvaiheeseen

siirtymista on ollut melko suoraviivaista.

Jokaisen haastattelun kohdalla keskustelua kaytiin tarpeen profiloinnista eli
siita, onko rekrytoitavan henkilon tehtavankuvaa, vastuualueita seka persoo-
nallisia piirteita peilattu riittavasti tulevaisuuden tarpeisiin nahden. Haastatel-
luista valtaosa oli sitd mielta, ettd ison kuvan muodostamiseen tulisi kiinnittaa
enemman huomiota ja tulevaisuuden tarpeita pitaisi kyeta paremmin hahmot-
tamaan. Eras rekrytoiva esihenkilo totesi, etta pitkan tahtaimen osaamistar-
peeseen tulisi olla parempi yhtidtason nakyvyys, jotta rekrytointiponnistukset
kohdistettaisiin nykyhetken pistemaisen tarpeen sijaan tulevaisuuden tarpeita

ajatellen ja kokonaisuutta palvellen.

Teeman haastatteluyhteenvetona voidaan todeta, etta haastateltavat kokivat
hyvan tarveprofiloinnin olevan tarkea osa rekrytointiprosessin onnistumista.
Vaikka valtaosa kohderyhman rekrytoinneista on ollut korvausrekrytointeja,
pitkan aikavalin kokonaisvaltainen osaamistarpeen ymmartaminen on olennai-
sen tarkeaa. Taman lisaksi koettiin, etta huolellisesti tehty tehtavankuvaus
seka roolimaarittely ovat avainasemassa rekrytointiprosessin sujuvalle etene-
miselle. Kokonaisuutta ajatellen rekrytointitarpeen muodostumista ohjaa
vahva laatuajattelu ja laadun johtamisen kautta on my6s mahdollista saavuttaa

rekrytointiprosessissa hyvia tuloksia.
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7.3 Rekrytoinnin hyvaksymismenettely

Rekrytoinnin hyvaksymismenettely koettiin kokonaisuutena toimivaksi. Tutki-
jan ennakko-olettama siita, etta tama prosessin vaihe olisi aikaa vieva ja mer-
kittava pullonkaula, osoittautui vaaraksi. Haastatellut esihenkilot olivat kaikki
sita mielta, etta kaytdossa oleva hyvaksymislomake on toimiva ja rekrytointieh-
dotuksen kasittelyajat ovat jotakuinkin siedettavia. Haastatellut henkilostohal-
linnon edustajat olivat sita mielta, etta lomake on tarpeellinen ja ohjaa rekry-

toivaa esihenkilda pohtimaan rekrytointitarvetta viela uusista nakokulmista.

Haastatelluista henkildistéd kaikki ymmarsivat rekrytointiehdotuslomakkeen
hallinnollisen merkityksen ja kokivat lomakkeen olevan tarpeellinen osa rekry-
tointiprosessin aloitusvaihetta, mutta kavi myos ilmi, etta rekrytointia valmistel-
laan jo seuraavaan vaiheeseen hyvaksymisprosessin viela ollessa kesken.
Tama toimintamalli tuntui olevan melko yleinen kaytanto ja toki toimiessaan
nopeuttaa siirtymista prosessin vaiheesta toiseen. Riskina tassa koettiin se,
etta mikali rekrytointiehdotusta ei puolletakaan, on valmistelutydhon haaskattu
aikaa. Asiaa ei kuitenkaan nahty ongelmalliseksi, vaan ennemminkin haasta-
teltavilla tuntui olevan hyva nakemys ja varmuus siita, etta rekrytoinnille saa-
daan hyvaksynta. Tahan asiaan vaikuttaa varmasti se, etta rekrytoinnista kay-
daan paljon epavirallista kaytavakeskustelua organisaation eri tasoille ennen

rekrytointiluvan muodollista hakemista.

Yhteenvetoa tehdessa tutkijan nakdkulmasta herasi pohdintaa siita, etta mikali
rekrytointiehdotusta valmistellaan epavirallisissa yhteyksissa, mika on hyvak-
symislomakkeen lisdarvo ja voisiko prosessin korvata kevyemmalla menette-
lylla. Toisaalta lukuisiin rekrytointeihin osallistuvat henkilostohallinnon edusta-
jat peraankuuluttivat suunnitelmallisuutta rekrytointiprosessin toteuttamiseen

ja nakivat juuri hyvaksymisvaiheen olevan laadukkaan toteutuksen ehto.

Teemahaastattelujen merkittavin havainto liittyykin suunnitelmallisuuteen.
Keskusteluissa korostui hyvan valmistelun merkitys prosessin onnistumisen
nakokulmasta. Tama tuli jokaisessa haastattelussa esiin hieman eri painotuk-

sin, mutta yleinen mielipide oli, etta rekrytoinnin toteuttamissuunnitelmaan
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tulisi nahda nykyista enemman vaivaa. Taman seikan tunnistavat jopa rekry-
toivat esihenkilot itse, vaikka he pystyvat itsenaisesti paljon vaikuttamaan rek-
rytointiprosessin toteuttamiseen. Tarkeana koettiin laadukkaan tehtavanku-
vauksen laatiminen seka hakuprofiilin maarittely, jotta prosessi lahtee ohjautu-
maan oikeaan suuntaan. Tarkeaksi koettiin myos suunnitelmallisuuden lisaa-
minen, joka haastatteluissa sanoitettiin muun muassa tarpeena selkeammalle

aikataulutukselle seka roolitukselle.

Haastattelujen perusteella yksi havainto oli, etta onnistuneissa rekrytoinneissa
erityisesti alkuvaiheeseen oli panostettu ja esimerkiksi kaikki sidosryhmat oli-
vat tietoisia menettelytavoista, omasta roolistaan prosessissa seka aikataulu-
tuksesta. Yhtena onnistumisen elementtind pidettiin eraanlaista aloitusko-
kousta, jossa prosessin lapimenon yksityiskohdat maariteltiin. Prosessin joh-
tamisen nakokulmasta tasta havainnosta on lIoydettavissa kytkoksia tilaus-toi-
mitusketjun hallinnan ajattelumalliin, jossa keskeista on tietovirran lapinaky-

vyys koko prosessin lapi ja eri toimijoiden roolituksen selkeyden korostuminen.

7.4 Hakuvaihe

Teemahaastattelun siirtyessa hakuvaiheen piiriin keskustelu aloitettiin hakuil-
moituksen laadinnasta. Esihenkildlla on tekstisisallon laadinnassa suuri rooli
ja henkilostohallinnolla taasen stilisointi- ja julkaisuvastuu. Esihenkilot kertoi-
vat usein tukeutuvansa vanhoihin tekstipohjiin eivatka suoraan osoittaneet il-
moitustekstien osalta suurempia ongelmakohtia. Keskusteluissa nousi mo-
nesti esiin tasapainottelu yleisluontoisemman ilmoitustekstin ja yksityiskohtai-
semman ilmoitustekstin eduista ja haitoista. Esihenkilot eivat kuitenkaan nos-
taneet toista ilmoitustyylia erityisesti toisen edelle ja kertoivatkin luottavansa
melko paljon henkildstohallinnon nakemykseen seka tukeen asiassa. HR Part-
nerit nakivat ilmoitusteksteista puhuttaessa tarkeaksi sen, etta ilmoitustekstit
skaalautuvat aina kohderyhman mukaan. Moni haastateltavista totesikin, etta

tarkeaa on nakya oikealla tavalla kohderyhmaa tavoittavissa kanavissa.
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Kaikkien henkildiden osalta keskustelussa kavi ilmi oikean kohderyhman 10y-
tamisen merkitys. Hakuvaiheen lisaarvo koko prosessiin syntyy siita, kun ha-
kuun l6ytyy riittava maara laadukkaita hakijoita. Haastateltavat totesivat, etta
viime aikoina hakemusmaarat ovat lukumaaraisesti olleet vahaisia, mista
syysta myos kriteerit tayttavia laadukkaita hakijoita on ollut vahemman. Haas-
tateltavien arvion mukaan laadukkaiden hakijoiden suhde kokonaishakijamaa-

raan on ollut yhden tai kahden suhde kymmeneen.

Kaksi esihenkil6a totesi, etta ovat joutuneet tinkimaan laatukriteereista, koska
laadukkaita kriteerit tayttavia hakijoita ei ole 10ytynyt. Tarkennusta kysyttaessa
siita, milla tavalla laatukriteereista tyypillisesti joutuu tinkimaan, vastaus oli,
etta tyypillisesti toivotusta relevantista tydkokemuksesta tehdaan kompromis-
seja, eli saatetaan valita kokemattomampi henkilo mita tyotehtava ehka edel-
lyttaisi. Hakukanavista puhuttaessa haastateltavat olivat kuitenkin paaosin
yhta mielta siita, ettd hakukanavat seka erilaiset markkinointiponnistelut ovat

olleet riittavia ja joskus jopa innovatiivisiakin.

Hakuvaiheen aikajanteesta keskusteltaessa haastateltavat pitivat tarkeana
sita, ettd hakemuksiin tutustutaan jo hakuajan puitteissa. Kaikki haastatellut
esihenkilot kertoivatkin tdman toimintatavakseen, jotta hakuajan paatyttya ai-
kaa ei kulu hukkaan. Osa esihenkiloistd kertoi toimintatavakseen odottaa
haastattelukutsujen osalta hakuajan paattymiseen, jotta koko hakijapopulaatio
on vertailtavissa ja osa lahtee kontaktoimaan henkildita jo hakuajan puitteissa.
Yleisesti nahtiin olennaisen tarkeana, etta hakijakontaktointi tapahtuu ripeasti

hakuajan paattyessa.

Tutkijan havainto hakuvaiheesta haastattelujen perusteella on, etta laadukas
ilmoitusteksti ja oikein valitut markkinointikanavat mahdollistavat hakijoiden
I6ytymisen. Tulkinta on, etta laadukkaiden hakijoiden maaraan tulisi kiinnittaa
huomiota, silla kompromisseja tehneet esihenkilot olivat haastattelutilanteessa
silmin nahden harmissaan siita, etta kriteerit tayttavia hakijoita on vahan saa-

tavilla.
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7.5 Haastatteluvaihe

Haastatteluvaiheeseen siirrytaan haastateltavien nakemysten perusteella no-
peasti heti hakuajan paatyttya. Kuten edellisessa alaluvussa mainittiin, aikaa
saastaakseen osa esihenkiloista kaynnistaa haastattelut jo hakuaikana ja
tassa prosessin vaiheessa nopearytmista etenemista pidettiin arvossa. Kaik-
kien haastateltujen nakemysten mukaan tama rekrytointiprosessin vaihe nyt-
kahtaakin yleensd melko ripeasti eteenpain, vaikkakin henkilostdhallinnon
edustajien mukaan esihenkiloita joutuu toisinaan muistuttelemaan asiasta.
Haastattelut koettiin prosessin onnistumisen kannalta kriittiseksi vaiheeksi ja
naihin myos yleensa valmistaudutaan huolellisesti. Haastattelutilanne ymmar-
rettiin hakijakokemusnakdkulmasta tarkeaksi ja haastattelujen perusteella

syntyi mielikuva, etta haastattelutilanteeseen halutaan panostaa paljon.

Yksi onnistuneen haastattelutilaisuuden kulmakivi on se, etta haastatteluvai-
heeseen paatyvat hakuvaiheesta oikeanlaiset henkilot. Kysyttaessa siita, onko
tullut vastaan tilanteita, jolloin hakulomakkeen perusteella haastatteluvaihee-
seen paatynyt hakija ei olekaan ollut kompetenssiltaan toivotunlainen ja etta
tama seikka olisi iimennyt vasta haastatteluvaiheessa, haastateltavat totesivat
tapausten olevan melko harvassa. Tasta voidaan vetaa johtopaatds, etta rek-
rytointijarjestelman hakulomakkeen rakenne tukee rekrytointia ja mahdollistaa
laadukkaan kompetenssiarvioinnin. Nain ollen myds haastatteluvaiheeseen

paatyy vahemman epatoivottuja kandidaatteja.

Hakijakokemuksen muodostumiseen vahvasti liittyva hakijaviestinnan onnistu-
minen nahtiin tarkeana. Jokainen teemahaastatteluun osallistunut henkilo to-
tesi, etta haastattelun paatteeksi on valttamatonta kertoa hakuprosessin jatkon
vaiheista seka aikataulusta. Tutkijan kysyessa, ettd miten annettu asiakaslu-
paus toteutuu, haastateltavien vastauksissa alkoi ilmeta hajontaa. Yleinen tah-
totila oli, etta se mita luvataan, myos pidetaan mutta moni myos tunnusti, etta
arjen kiireet saattavat toisinaan haudata lupaukset alleen ja luvatut aikamaa-

reet viestinnan suhteen venyvat.
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Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta haastatteluvaiheen toteuttami-
nen on tehokasta ja koetaan tarkeaksi osaksi rekrytointiprosessia. Haastatel-
tavat kokivat eri sidosryhmien valisen yhteistyon hyvana ja yleinen mielipide
oli, etta haastatteluvaihe soljuu tehokkaasti eteenpain. Kehitettavaa l6ytyi ha-

kijaviestinnan toteuttamisesta.

7.6 Soveltuvuusarviointivaihe

Haastateltavien keskuudessa vallitsi selked yksimielisyys siita, ettd soveltu-
vuusarvioinnit ovat tarkea osa rekrytointiprosessia. He olivat kautta linjan tyy-
tyvaisia siihen, miten nopeasti haastatteluvaiheesta paastaan siirtymaan so-
veltuvuusarviointivaineeseen ja miten nopeasti palveluntuottaja kaynnistaa
prosessin. Soveltuvuusarviointeja varten taytettava tehtavankuvauslomake
nahtiin hyvana, eika sen tayttamista koettu erityisen tyollistavana. Prosessin
alussa kaytava tehtavankuvausta tarkentava aloituskokous oli haastateltavien
mielesta tarpeellinen, jotta soveltuvuusarvion tekija osaa kiinnittaa olennaisiin
asioihin huomiota. Myds palautekeskusteluun haastateltavat olivat tyytyvaisia.
Tutkija esitti kysymyksen, etta pystyisikd rekrytointiprosessin alussa laaditta-
vaa tehtavankuvausta seka soveltuvuusarviointien tehtavankuvausta yhdiste-
lemaan siten, etta yhdella tehtavankuvauksella voisi hoitaa molemmat proses-
sin vaiheet. Haastateltavat pitivat ajatusta kehittamisen arvoisena, mutta ei

kriittisena asiana.

Kaksi haastatelluista henkildista nosti esiin soveltuvuusarviointiprosessin laa-
dunvarmistuksen. Keskustelu lahti liikkeelle kysyttaessa tyytyvaisyydesta arvi-
ointien laadulliseen sisaltoon. Haastateltavat kokivat, etta toisinaan raportit
vaikuttavat olevan melko "tasapaksuja”, eli raporteissa toistuu yksilosta riippu-
matta samankaltaisia suosituksia. Toiveissa oli, etta suosituksissa olisi enem-
man hajontaa. Keskusteluissa todettiin olevan mahdollista, etta yhtioon hakeu-
tuu tietynlaisia yksil6ita, jolloin toimintatyylit seka motivaatiotekijat ovat saman-
kaltaisia keskenaan. Lisaksi pohdittiin sita, ettd onko tehtadvankuvauslomake
lian pintapuolinen, jolloin syvallisempaa arviota on hankala tehda. Tutkijan
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nakokulmasta tahan haastattelujen kautta esiin tulleeseen havaintoon tulisi

kiinnittda huomiota.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd soveltuvuusarviointivaihe toimii kokonai-
suudessaan hyvin ja tuottaa prosessiin toivotun lisaarvon. Mitaan erityista pul-
lonkaulaa ei haastattelujen perusteella havaittu, mutta rekrytointivaiheen kayn-
nistamisen seka soveltuvuusarviointivaiheen yhteydessa laadittavia tehtavan-
kuvauksia kannattaisi pyrkia yhdistelemaan suoraviivaisemman toiminnan ta-
kaamiseksi. Talla saattaisi olla positiivisia vaikutuksia lapimenoaikaan. Laa-
dunvarmistukseen tulisi kiinnittdd huomiota, eli varmistua siita, etta soveltu-
vuusarvioinnin toimeksianto on riittdvan yksityiskohtaisesti laadittu, jotta pal-

veluntarjoaja kykenee tuottamaan toivottua laatua prosessiin.

7.7 Valinta & onboarding-vaihe

Valintavaiheeseen siirryttaessa prosessin koettiin toimivan kohtalaisen hyvin.
Esihenkilot kokivat, etta tarvittavat keskustelut tydsuhteen ehdoista seka niihin
liittyvat hallinnolliset kasittelyt sujuvat hyvin ja ripeasti. Jonkin verran tahan vai-
kuttaa se, etta tydsuhteen ehdoista on mahdollisesti alustavia keskusteluja
kayty jo esimerkiksi soveltuvuusarviointiprosessin aikana. HR Partnerit koettiin
tassa yhteydessa tarkeaksi kumppaniksi valmisteluvastuineen ja haastattelu-
jen perusteella syntyi vaikutelma, etta mita vahvemmin HR Partner on ollut
prosessin aikaisemmissa vaiheissa mukana, sita sujuvampi on myos tyosuh-
teen ehtojen hallinnollinen kasittely. Parhaimmillaan valitun henkilon kanssa
paastaan keskustelemaan muutaman paivan kuluessa soveltuvuusarviointi-

vaiheen paatyttya.

Haastateltavien keskuudessa voimakkain yhteisymmarrys koko rekrytointipro-
sessin selkeasta yksittaisesta pullonkaulasta liittyy valinta & onboarding-vai-
heeseen, eli valinnasta ensimmaiseen tyopaivaan. Vaiheeseen liittyy monita-
hoista tekemista aina henkilon terveys- seka turvallisuusselvitysprosesseista
muihin valmisteleviin toimiin. Tassa vaiheessa henkilo siirtyy henkilostohallin-

non prosessien seka viestinnan varaan ja esihenkilon rooli jaa pienemmaksi.
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Tama seikka koettiin esihenkiloiden nakokulmasta hyvana, jotta heidan ei tar-
vitse olla ohjeistamassa henkiloa tydhontulon menettelytavoissa. Henkilosto-
hallinnon edustajat toivoivat esihenkildiden ottavan vahvempaa roolia muun
muassa viestinnan suhteen. Tama prosessin vaihe tunnistettiin koko rekrytoin-
tiprosessissa eniten aikaa vievaksi ja aikajanne saattaa haasteltavien mukaan

kasvaa jopa yli kuukauden mittaiseksi.

Hakijaviestinnasta kysyttaessa syntyi vaikutelma, etta hakijaviestinta voisi olla
aktiivisempaa. Haastattelujen perusteella nayttaa silta, etta esihenkilot araste-
levat tiedottaa ei-valittuja henkildita prosessin paattymisesta ennen, kun valittu
henkil6 on allekirjoittanut tydsopimuksen. Tassa kohtaa todettiin, etta hakijoi-
den suuntaan tehtavassa viestinnassa saattaa olla usean viikon tauko. Ylei-
sesti haastatteluista jai sellainen vaikutelma, ettd valinnan tehtya huomio

kaantyy pelkastaan valittuun henkiloon, ja muut hakijat jaavat huomiotta.

Valinta- & onboarding-vaihe koettiin prosessin keskeiseksi pullonkaulaksi. Ta-
han saattaa olla syyna hallinnollisesta prosessista johtuva monisaikeisyys ja
usean sidosryhman osallistuminen prosessin vaiheeseen. Tutkijan nakokul-
masta valinta- & onboarding-vaiheen roolit seka vastuut kaipaisivat selkey-
tysta. Haastatteluista jai sellainen vaikutelma, etta riski koko prosessin lapime-
noajan kasvamiselle on suurin juuri tassa prosessin vaiheessa. Taman lisaksi
seka hakijaviestintaan etta valitun henkilon suuntaan tehtavaan viestintaan

olisi syyta kiinnittaa huomiota.

7.8 Rekrytointiprosessin kriittiset menestystekijat

Teemahaastattelun viimeinen aihe kasitteli haastateltavien nakemysta rekry-
tointiprosessin kriittisista menestystekijoista. Kysymys asetettiin muotoon "mi-
kali sinun tulisi tunnistaa muutama kriittinen menestystekija koko rekrytointi-
prosessista, jotka maarittelevat prosessin onnistumisen, mitka ne olisivat?” Jo-
kainen haastateltava mainitsi yhdeksi keskeiseksi tekijaksi lapimenoajan, jota
tulisi saada lyhennettya. Tama ei tutkijalle tullut yllatyksena, silla jo pelkastaan

tarve talle tutkimustyOlle lahti siitd havainnosta, ettd yhtidon rekrytoinnin
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lapimenoajat ovat pitkia. Moni haastateltavista tuntui ymmartavan sen, etta la-
pimenoaikaan vaikuttaa taustalla moni seikka aina suunnitelmallisuudesta roo-

lituksiin ja siihen pystyy vaikuttamaan myos pienemmilla ponnistuksilla.

Vuorovaikutusta korostettiin myos kriittisena menestystekijana. Keskustelujen
pohjalta tama voidaan jakaa kahteen osaan: vuorovaikutus prosessin toimijoi-
den kesken ja vuorovaikutus hakijoiden suuntaan. Moni haastateltava mainitsi,
etta vuorovaikutus seka kommunikaatio eri toimijoiden kesken on auttanut esi-
henkilbita onnistumaan rekrytointiprosessissa. Kuten aiemmin mainittiin, hyvin
suunniteltu seka valmisteltu rekrytointiprosessi lahtee alusta alkaen oikeille rai-
teilleen ja prosessi ohjautuu lahestulkoon itsestaan toivottuun suuntaan. Toi-
saalta hatikdiden tehty, kovassa kiireessa ja aikataulupaineessa toteutettu rek-
rytointiprosessi harvemmin onnistuu, tai ainakin nayttaytyy epajohdonmukai-
selta ulkoapain seurattuna. Vuorovaikutuksen merkitys hakijoiden suuntaan
korostui haastateltavien keskuudessa ja ehka oli jopa vahan yllattavaa, miten
hyvin he ymmarsivat hakijakokemuksen osana tyonantajamielikuvan rakentu-

mista.

Kriittiseksi menestystekijaksi nostettiin myos panostus rekrytoinnin valmiste-
luun. Kauttaaltaan haastateltavat olivat sita mielta, etta rekrytoinnin kaynnis-
tysvaiheen tehtavanmaarittelyyn seka suunnitelmallisuuteen pitaisi nahda
enemman vaivaa. Moni esihenkiloista sanoi, etta pelkastaan hyvin maaritelty
tehtavankuva ohjaa prosessia oikeaan suuntaan ja auttaa I6ytamaan sopivia
kandidaatteja. Eras esihenkild mainitsi, etta hyvin laadittu kriteeristd ohjaa
myds rekrytoivaa esihenkil6a ajattelemaan asioita oikeista nakokulmista, jol-
loin myos todennakoisesti tekee parempia paatoksia prosessin eri vaiheissa.
Eras haastateltava tokaisi, etta rekrytointiprosessia ei pitaisi kaynnistaa ennen
riittdvan tehtavankuvan seka yksityiskohtaisen rekrytointiprosessin aikataulun
laatimista. Tutkijan nakdkulmasta tdma havainto oli olennainen ja parantaisi

varmasti rekrytointiprosessin laatua.
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7.9 Muita havaintoja teemahaastatteluista

Keskustelut poikivat myos pienempia havaintoja, jotka eivat valttamatta valit-
tomasti vaikuta rekrytointiprosessin suorituskykyyn, mutta tukevat prosessin
tavoitteita. Haastateltavat kokivat TVO-konsernin sisaiset suosittelijat todella
tarkeaksi sidosryhmaksi, kun puhutaan hyvien hakijoiden loytamisesta. Ha-
vaintoa tukee myos luvussa kolme esitelty Duunitorin kansallisen rekrytointi-
tutkimuksen tulos, jossa yli 500 rekrytointipaattajaa vastasi sisaisten verkosto-
jen olevan hyodyllisin yksittainen rekrytointikanava. Yhtidossa on kaytossa
"headhunttaa hyva tyyppi” -palkkio, mutta keskustelujen perusteella sita tulisi
markkinoida paremmin organisaatiossa. Taman lisaksi haastattelujen tueksi
toivottiin yhtenaisempaa markkinointi- ja haastatteluaineistoa, jota voisi hyo-
dyntaa keskusteluissa hakijoiden kanssa. Haastateltavien mielesta tama pa-
rantaisi rekrytointiprosessin kokonaislaatua ja vaikuttaisi myos hakijakoke-
mukseen positiivisella tavalla. Yhtena yksittaisena, mutta tutkijan mielesta re-
levanttina onboarding-vaiheeseen liittyvana nostona oli, etta esihenkildlla seka
tyontekijalla tulisi olla yhteinen tyoskentelyalusta, jossa onboarding-vaiheen
moneen suuntaan polveilevia asioita pystyttaisiin hallitsemaan ja joka ohjaisi
tekemaan oikeita asioita oikeassa ajan hetkessa. Kehitysajatuksena olisi siis
eraanlainen yhden luukun periaatteella toimiva portaali tai muu alusta, joka

mahdollistaa sujuvan vuorovaikutuksen osapuolten valilla.

Merkille pantavaa oli, etta rekrytointien kustannukset eivat missaan haastatte-
lussa nousseet esiin erityisen merkityksellisena asiana. Tutkijalle jai kasitys,
etta yhtidssa ollaan valmiita panostamaan melko paljon oikeanlaisen henkilon
l0ytamiseksi ja rekrytoinnin onnistumiseksi ollaan valmiita hyodyntamaan ver-

kostoja seka kokeilemaan myoskin innovatiivisia ratkaisuja.

7.10 Haastattelujen I10yddksista suorituskykymittareihin

Haastattelujen aikana keskusteluissa aikatekija tuli monessa yhteydessa esiin.
Ajansaasto seka tehokkuus nahtiin tarkeina elementteind, kun haastateltavat
kuvasivat nykytilannetta eri teemojen kohdalla. Rekrytointiprosessin kokonais-

lapimenoaika koettiin nykytilanteessa pitkaksi ja ennen kaikkea onboarding-



58

vaiheen koettiin kestavan nykyisellaan liian kauan. Pitka aikajanne johtaa
myos siihen, etta yksittaiset hakijat ovat prosessissa pitkaan. Aikaan perustu-
van johtamisopin seka prosessijohtamisen tyylisuuntia kokoavan lean-ajatte-
lumallin mukaan juuri lapimenoaikojen tehostamisen seka hukan poistamisen
merkitys korostuu laadun parantamista tavoiteltaessa (Vuorinen, 2013, kohta
LEAN). Kokonaislapimenoaika on myds tyypillinen rekrytointiprosessin suori-
tuskykymittari, jonka avulla myds Teollisuuden Voima pystyisi kehittdmaan

rekrytointiprosessia.

Haastatteluissa tuli esiin voimakkaasti rekrytointiprosessin valmistelun laatu.
Haastateltavat nakivat tarkeaksi sen, etta rekrytointiprosessi on suunnitelmal-
lista ja toteutus on hyvin valmisteltu. Kiranin (2017, kohta 1.1 What Is Quality?)
mukaan laatuajattelu keskittyy sen asian ymmartamiseen, etta jokainen pro-
sessin vaihe vaikuttaa osaltaan asiakastyytyvaisyyteen. Tasta syysta myos
rekrytointiprosessissa laadukas tyon valmistelu on keskeista, jotta prosessin
seuraavat vaiheet tuottavat oman laadullisen lisdarvonsa ja parantavat asiak-
kaan lopputuotteen laatua. Haastattelujen kautta kavi hyvin voimakkaasti ilmi,
etta Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessissa tulisi kiinnittda huomiota rek-
rytoinnin valmisteleviin toimiin, kuten tehtavanmaarittelyyn, prosessin toteutta-

misen suunnitelmallisuuteen seka aikataulutukseen.

Hakemusmaarista keskusteltaessa puhe siirtyi nopeasti maaran sijaan hakijoi-
den laatuun. Laatuajatteluun peilaten on ymmarrettavaa, etta hakijoiden laatu
on paljon merkityksellisempaa kuin suuri hakijamaara, silla parhaimmillaan
yksi hakija riittaa, mikali hakija on laadulliset kriteerit tayttava ehdokas. Lu-
vussa viisi kasiteltyjen yleisempien rekrytointiprosessin suorituskykymittarei-
den (Jay, n.d, kohta Common recruitment KPIs; Tikait, n.d., kohta Key KPlIs)
joukossa on mainittu seka hakijamaara etta -laatu. Molempia pystytdan melko
vaivattomasti mittaamaan, mutta Teollisuuden Voiman tapauksessa mittarointi

olisi perusteltua kohdistaa hakijoiden laatuun.

Hyva asiakaskokemus nahtiin tarkeaksi osaksi onnistunutta rekrytointiproses-
sia. Keskustelujen kautta on tulkittavissa, etta hakijakokemus seka esihenkilo-

kokemus ovat eriytettavissa omiksi kokonaisuuksiksi. Yleisesti voidaan todeta,
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etta prosessiajattelu tahtaa korkeaan asiakastyytyvaisyyteen ja prosessin suo-
rituskyky arvioidaan aina asiakkaan toimesta (Hannus, 2000, s. 39, 41). Tasta
syysta asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on prosessissa tarkeaa. Rekrytoin-
tiprosessissa asiakkaaksi voidaan luokitella seka sisainen asiakas eli rekry-
toiva esihenkilo, etta ulkoinen asiakas eli hakija. Molempien tyytyvaisyys koet-
tiin haastattelujen perusteella tarkeaksi ja molempia tulisi myos Teollisuuden

Voiman mitata osana rekrytointiprosessin suorituskyvyn kehittamista.

7.11 Yhteenveto

Teemahaastatteluihin osallistui kahdeksan henkiloa Teollisuuden Voiman nel-
jasta eri organisaatiosta. Arvion mukaan yhteenlaskettuna haastatteluotanta
edusti vuositasolla yli kahta kolmasosaa yhtidssa tehdyista rekrytoinneista, jo-
ten haastateltavat olivat maarassa ja laadussa validi otanta. Haastateltavat tu-
livat haastattelutilanteeseen avoimin mielin ja tutkijan nakodkulmasta oli ilah-
duttavaa todeta, miten avoimesti henkil6t omia nakemyksiaan jakoivat kasitel-

tavista teemoista.

Kokonaisuudessaan rekrytointiprosessista ei haastattelujen perusteella 10yty-
nyt suuria epakohtia, mutta kehitettavaa loytyi rekrytointiprosessin jokaisesta
vaiheesta. Rekrytointitarpeen muodostamisessa haastattelujen kautta nousi
esiin tarve kokonaisvaltaisemmalle tarveharkinnalle, eli yhtidssa tulisi luoda
laajempaa ymmarrysta pitkan aikavalin rekrytointitarpeiden muodostamiselle.
Rekrytointiprosessia kaynnistettdessa suunnitelmallisuus, aikataulutus seka
roolitus koettiin keskeisiksi menestystekijoiksi. Organisaatiossa oli saavutettu
hyvia tuloksia silla, kun alkuvaiheessa oli panostettu tehtavankuvauksen laa-
dintaan, hyvaan aikataulutukseen seka prosessin eri toimijoiden osallistami-

seen. Tata ajattelutapaa tulisi yhtiossa toteuttaa jokaisen rekrytoinnin kohdalla.

Hakuvaiheen havaintoina voidaan todeta, ettd kohderyhmaan skaalautuva il-
moitusmenettely koetaan tarkeaksi, eli suuren massan tavoittamisen sijaan toi-
votaan ponnisteluja relevanttien hakijoiden tavoittamiseksi. Laadukkaiden ha-

kijoiden |6ytymiseen tulisi haastattelujen perusteella panostaa, jotta prosessin
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paatteeksi ei jouduttaisi tekemaan kompromissiratkaisuja. Haastattelut nahtiin
tarkeana osana rekrytointiprosessia ja hakijakokemusnakokulmasta tahan
prosessin vaiheeseen toivottiin muun muassa yhteista markkinointi- ja haas-
tattelumateriaalia. Haastatteluvaiheen hakijaviestintadan tulisi kiinnittda huo-
miota, jotta haastattelutilanteissa annetut "asiakaslupaukset” esimerkiksi vies-

tintaaikataulusta toteutuisivat paremmin.

Soveltuvuusarvioinnit nahtiin hyvana lisdarvona rekrytointiprosessiin, koska
riippumaton taho muodostaa oman kasityksensa hakijan soveltuvuudesta teh-
tavaan. Soveltuvuusarvioinnit toimivat hyvin yhtena elementtinad osana paatok-
sentekoa, ja haastateltavat kokivat prosessin toimivan jouhevasti. Soveltu-
vuusarvioinnin laadunvalvontaan tulee kiinnittdd huomiota, jotta prosessista

tulisi entista paremmin paatoksentekoa tukevaa tietoa.

Valinta & onboarding-vaihe nahtiin suurimpana riskitekijana rekrytointiproses-
sin viivastymiseen. Tama prosessin vaihe on monisaikeinen ja sisaltaa paljon
ohjeistuksia seka yksityiskohtaista tekemista. Esihenkildiden toivottiin ottavan
aktiivisempaa viestintaotetta tassa vaiheessa, ja kokonaisuudessaan viestin-
taan seka vuorovaikutukseen on syyta 16ytaa parannuskeinoja. Yksi tallainen
konkreettinen asia voisi olla yhden haastatellun henkildon ehdottama yhteinen
tyoskentely- ja tiedonjakoalusta, joka ohjaisi tekemaan oikeita asioita oikea-

aikaisesti.

Tutkijan ymmarrys rekrytointiprosessin sujuvuudesta seka prosessiin liittyvista
pullonkauloista lisdantyi haastattelujen myoéta merkittavasti. Haastattelujen
seka teoriakatsauksen pohjalta tutkimustyon tekija on paatynyt suosittelemaan
viitta rekrytointiprosessin suorituskykymittaria Teollisuuden Voimalle. Naiden
mittarien lisaksi haastatteluista nousi esiin muita kehitysehdotuksia, jotka eivat
valttdamatta suoraan vaikuta prosessin suorituskykyyn, mutta tukevat tavoittei-

den saavuttamista. Seuraavassa luvussa esitellaan tutkimustyon tulokset.
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

8.1 Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessin suorituskykymittarit

Tehdyn tutkimustyon pohjalta Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessin suori-
tuskykymittareiksi suositellaan viitta paamittaria (kuvio 12): rekrytoinnin koko-
naislapimenoaika, hakemusten hit rate, eli relevanttien hakemusten maara
suhteessa kokonaishakemusmaaraan, hakijakokemuksen mittaaminen, esi-
henkilokokemus seka rekrytointisuunnitelman toteutuminen. Naiden mittarien
lisdksi suositellaan vield seuraamaan joitain hienojakoisempia mittareita edella
mainittujen mittareiden tukena, jotta yksittaiset mutta merkittavat kehityskoh-
teet lahtisivat kehittymaan suotuisaan suuntaan. Naita ovat lapimenoaika-mit-
tarin alle sijoittuvat hakijan aika prosessissa, seka onboarding-vaiheen kesto.
Hakijakokemusmittarin alaisuuteen suositellaan mitattavaksi hakijaviestinnan

laatua seka maaraa.

Kuvio 12. Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessin suorituskykymittarit

Rekrytointiprosessin ldpimenoaika valikoitui mittariksi siksi, koska haastattelu-
jen perusteella suurin heikkous Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessissa
vaikuttaa olevan juuri sen pitka kesto. Rekrytointien lapimenoaika oli myds yksi
merkittava tekija sille, miksi rekrytointiprosessin suorituskykymittareita 1ahdet-
tiin talla tutkimustyolla selvittdamaan. Luvussa 4 esitelty aikaan perustuva joh-

tamistyyli korostaa lapimenoajan tehostamista hukan minimoimisella, jota tulisi
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pyrkia soveltamaan myos Teollisuuden Voiman rekrytointiprosessissa. Lapi-
menoaikaa mittaamalla on mahdollista luoda kokonaiskasitys siita, mihin rek-
rytointiprosessissa aikaa kuluu. Mittaaminen seka analysointi saattavat edel-
lyttda pidempaa tiedonkeruujaksoa, jotta juurisyihin on mahdollista paasta

kiinni.

Kokonaislapimenoajan mittaaminen rekrytointiehdotuksen tekemisesta henki-
I6n tyosopimuksen allekirjoittamiseen ilmaisee aikavalia, jolloin organisaation
sisaisella tekemisella on suurin vaikutus lapimenoaikaan, ja joka ei ole niin
riippuvainen ulkoisista tekijoista, kuten esimerkiksi valitun henkildn irtisanou-
tumisajasta. Kokonaislapimenoajan mittaamisen lisdksi suositellaan mittaa-
maan hakijan aikaa rekrytointiprosessissa. Mikali yksittaisten hakijoiden |api-
menoaikaa ja niista johdettuja keskiarvoja ei ole panos-tuotosnakokulmasta
jarkevaa mitata, voidaan lapimenoaikaa mitata esimerkiksi seuraamalla rekry-
toidun henkildn lapimenoaikaa prosessissa. Haastatteluissa voimakkaasti
esiin tullut onboarding-vaiheen pitkahko kesto on syyta ottaa erillisseurantaan.
Onboarding-vaiheen prosessin kehittamiseen on haastattelujen perusteella
tarvetta panostaa ja taman prosessivaiheen lapimenoajan mittaaminen tuo
varmasti kehitystyohon lisaarvoa. Kokonaisuudessaan lapimenoaikoja kannat-
taa mitata paivissa, silla karkeajakoisempi mittari ei valttamatta enaa tuota riit-

tavan tarkkaa tietoa kohteesta.

Haastatellut henkildt olivat vaihtelevan huolissaan hakemusmaarista, mutta
voimallisemmin haastatteluissa tuli esiin tarve panostaa laadukkaiden hakijoi-
den maaraan. Tahan saattaa olla osasyyna myds Teollisuuden Voiman toi-
miala, jossa tiettyihin tehtaviin ei valttamatta olekaan odotettavissa hakijaryn-
taysta, vaan merkityksellisempaa on 10ytaa juuri oikeanlaista osaamista
omaava henkild. Tasta syysta toiseksi rekrytointiprosessin suorituskykymitta-
riksi suositellaan kriteerit tayttavien hakijoiden méaéréé suhteessa hakijamaa-
raén. Tama suorituskykymittari ohjaa muodostamaan tehtavankuvan realisti-
sesti seka auttaa suuntaamaan rekrytoinnin markkinointiponnistelut kohderyh-
malle sopiviin medioihin. Pelkkd hakemusmaaran mittaaminen saattaa johtaa
lian geneerisiin ponnisteluihin niin tehtdvankuvan laadinnan kuin ilmoitus-

markkinoinninkin osalta, jolloin toimenpiteista huolimatta rekrytointiprosessi ei
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valttamatta kykene tuottamaan toivottua lopputulosta. Helpoimmillaan tata
suorituskykymittaria voidaan mitata prosentuaalisena suhdelukuna siita, mo-
niko hakijoista etenee esikarsintavaiheesta prosessin seuraavaan vaihee-

seen.

Kaksi rekrytointiprosessin laatua maarittelevaa mittaria, joita suositellaan otet-
tavaksi kayttoon, ovat seka esihenkilé- ettd asiakaskokemuksen mittaaminen.
Rekrytoiva esihenkild on prosessin asiakas, joten tdma mittari voidaan mieltaa
sisaiseksi asiakastyytyvaisyysmittariksi. Vaikka rekrytoiva esihenkilo on rekry-
tointiprosessissa myos lisaarvoa tuottavana prosessin osana, tulisi prosessin
toimia niin hyvin, etta esihenkild kokee saaneensa prosessista toivotun loppu-
tuloksen. Esihenkild on tyypillisesti myds oiva henkild antamaan organisaation
sisalla palautetta ja kehitysehdotuksia prosessin suorituskyvysta. Tyonhakijat
ovat taasen kohderyhma, jolle tulisi luoda myonteinen mielikuva yrityksesta
tydnantajana, vaikka rekrytointiprosessi ei paattyisikdan hakijan kannalta mie-
luisaan lopputulokseen. Hakijakokemuksen mittaaminen kehittda tydnantaja-
mielikuvaa ja hakijakokemuksen parantaminen nostaa todennakoisyyksia
myos sille, etta jatkossakin yritys on kiinnostava tyonantaja hakijan nakokul-
masta ja jopa suosittelun arvoinen tutulle. Haastattelujen perusteella hakijako-
kemuksen lisamittariksi suositellaan viestinnan onnistumisen mittaamista, silla
viestinnan merkitys onnistuneen rekrytointiprosessin takeena korostui merkit-
tavasti. Asiakas- ja hakijakokemusta on luontevinta mitata arvosanaperustai-

sesti ja keskiarvoon nojaten olettaen, etta kerattava tietomassa on melko suuri.

Viides suositeltava suorituskykymittari liittyy rekrytointiprosessin suunnittelu-
ja maarittelyvaiheeseen. Teoriakirjallisuudessa ei tata nosteta esille osana
suorituskykymittareita, mutta teemahaastattelujen perusteella Teollisuuden
Voiman rekrytointiprosessin yksi kriittisimmista onnistumisen maarittelevia te-
kijoitd on hyvin suunniteltu rekrytointiprosessin lapivienti. Etenkin tehtavan-
maarittely seka aikataulutus nousivat vahvasti esiin merkityksellisina asioina.
Tasta syysta tutkimustyon tekija suosittelee, etta laadukkaan rekrytointisuun-
nitelman muodostaminen sisallytetaan suorituskykymittareihin. Mittarina tama
voi olla esimerkiksi ON/OFF- mittari siita, onko suunnitelma tehty, mutta tama

saattaa jaada liian karkeajakoiseksi rekrytointiprosessin kehittamisen
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nakokulmasta. Toimivampi tapa saattaa olla kerata tietoa prosessin paatteeksi
itsearviointimenetelmalla rekrytointiprosessiin osallistuneilta tahoilta, ja johtaa
siitd mitattavia suureita. ltsearvioinnin kohteina tulisi olla ainakin tehtavanku-
van maarittelemisen onnistuminen seka rekrytointiprosessin aikataulu. On
myo0s mahdollista, ettda rekrytointisuunnitelman muodostaminen asetetaan
omaksi prosessin vaiheeksi, jolloin tahan syntyy luonnollinen arviointiportti pro-

sessin etenemiselle. Tama pohdinta jaa tehtavaksi kohdeyrityksessa.

8.2 Tutkimustydsta johdetut muut kehitysehdotukset

Teollisuuden Voiman suorituskykymittareiden maarittelemisen lisaksi tutki-
mustydn aikana nousi esiin myds muita kehitysajatuksia. Syote naista kehitys-
ajatuksista tuli teemahaastattelujen kautta, mutta tutkimustyon tekijan havai-
tessa asioiden olevan merkityksellisia myods olemassa olevan teoriatiedon na-

kokulmasta, on ajatuksista syyta myds antaa suosituksia.

Yhtion "headhunttaa hyva tyyppi” -palkkio koetaan olevan hyva ja kannustavan
henkilostoa hydodyntamaan verkostojaan sopivan tekijan Ioytamiseksi. Tama
kaytantd kuitenkin koetaan olevan isossa kuvassa melko vieras tai jopa on
oletettu, etta kaytantda ei ole enda olemassa, joten headhunttauspalkkiome-
nettelya tulisi viestinnan voimin saattaa laajempaan tietoisuuteen. Sisaisten
verkostojen hyoddyntaminen rekrytoinneissa onkin noussut tehokkaimmaksi
kanavaksi 16ytaa osaajia taloon. Suosituksena tahan on nostaa menettelyta-
paa voimakkaammin esille organisaation sisaisissa kanavissa. Taman lisaksi
yhtena havaintona nousi esiin yhtenevaisen rekrytointimateriaalin koostami-
nen rekrytoivien esihenkildiden kayttoon. Tallaisen materiaalin avulla ulospain
suuntautuva tyonantajaviestinta yhdenmukaistuisi ja kokonaislaadun parane-
misen myota asialla voi olla positiivisia vaikutuksia hakijakokemukseen ja tyon-
antajamielikuvaan. Teollisuuden Voiman kannattaisi harkita yhdenmukaisen
rekrytointiaineistopaketin luomista rekrytoivien esihenkildiden kayttoon. Kol-
mas suositus liittyy tydnantajan seka tyontekijan valisen vuorovaikutuksen ke-
hittdmiseen etenkin onboarding-vaiheessa. Yhtenainen tyoskentely- ja tiedon-

vaihtoalusta tehostaisi kommunikaatiota seka suoraviivaistaisi
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rekrytointiprosessin vaihetta. Yhteisella tydskentelyalustalla saattaisi olla posi-
tiivisia vaikutuksia niin hakija-, kuin esihenkilokokemukseen seka rekrytoinnin

kokonaislapimenoaikaan.
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9 POHDINTA

Tutkimustyon tavoitteena oli selvittaa, miten Teollisuuden Voiman rekrytointi-
prosessin suorituskykya tulisi mitata. Kaytannossa tavoitteena oli maaritella
yhtion rekrytointiprosessiin mittarit, joita seuraamalla rekrytointiprosessia pys-
tytaan kehittamaan. Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena olikin "Mitka ovat
TVO:n rekrytointiprosessin olennaiset suorituskykymittarit?” Loytaakseen paa-
tutkimuskysymykseen vastauksen, tutkimustyohan asetettiin kaksi apututki-
muskysymysta: ” Miten rekrytointiprosessi onnistuu talla hetkella?” ja "Mitka

mitattavat suureet suorituskykymittareihin kytketaan?”

Tutkimustyon perusta rakentui rekrytointiprosessin vaiheiden seka prosessi-
johtamisen tyylisuuntien merkityksen ymmartamiselle prosessin kehittamisen
nakokulmasta. Taman lisaksi suorituskyky seka sen mittaaminen olivat olen-
naisia tarkasteluelementteja, kun tutkimuksessa pyrittiin luomaan kokonais-
kasitysta rekrytointiprosessin suorituskyvyn mittaamisesta. Suorituskykymitta-
rien mittasuureet pohjautuvat olemassa olevaan teoriakirjallisuuteen seka ylei-

siin kaytantoihin.

Tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui konstruktiivinen tutkimusmenetelma,
koska tutkimustyon tavoitteena oli luoda konkreettinen tuotos, eli rekrytointi-
prosessin suorituskykymittaristo, kohdeyrityksen kayttoon. Konstruktiivinen 1a-
hestymistapa osoittautui oikeaksi lahestymistavaksi tutkittavalle kohteella,
vaikkakin talle 1ahestymistavalle ominaista konstruktion testaamista seka seu-
raamista tutkimustyossa ei tehty, vaan se jaa kohdeyrityksessa toteutettavaksi

tyoksi.

Tutkimustyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, koska tutkit-
tava kohde eli rekrytointiprosessi oli luontevaa pilkkoa omiksi teemakokonai-
suuksiksi rekrytointiprosessin vaiheiden mukaisesti. Teemahaastattelut kyt-
keytyivat tiiviisti ensimmaiseen apukysymykseen, silla oli tarkeaa ymmartaa
kohdeyrityksen rekrytointiprosessin nykytila. Haastattelujen myota tutkijalle

muodostui hyva kokonaisymmarrys siitd, miten Teollisuuden Voiman
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rekrytointiprosessi talla hetkella onnistuu ja missa prosessin vaiheissa piilee
pullonkauloja. Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana osoittautui onnis-
tuneeksi valinnaksi, silla haastattelujen kautta tutkimustyon tekija sai kerattya
riittavasti tietoa paastakseen tutkimustyon tavoitteisiin ja taman lisaksi haas-

tatteluista nousi esiin myos muita kehityskohteita.

Haastateltavia lahestyttaessa haastattelupyynndlla, jokainen henkild oli halu-
kas osallistumaan tutkimukseen. Asiaa varmasti helpotti se seikka, etta tutki-
muksen tekija tydoskentelee organisaatiossa ja "yhteinen kieli’ tutkijan seka
haastateltavan valilla oli helppo loytaa. Toiveissa oli, etta haastattelutilanteista
muodostuisi vapaata keskustelua teeman ymparilla siten, etta haastateltavat
uskaltautuivat kertomaan rehellisen mielipiteensa kasitellyista teemoista. Luot-
tamuksen ilmapiirin rakentumiseen varmasti auttoi myos tutkimuksen tekijan
vahva kokemus haastattelijana. Teoriakirjallisuuden seka haastattelujen poh-
jalta oli loppujen lopuksi helppo tunnistaa ne suorituskykymittarit, joilla Teolli-

suuden Voiman rekrytointiprosessia on mahdollista kehittaa.

Tutkimuksen luotettavuustarkastelua voidaan tehda validiteetin seka reliabili-
teetin kautta. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu oi-
keita asioita eli on tutkittu tavoitteen kannalta oikeita asioita. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tulosten pysyvyytta, eli mikali tutkimus toistettaisiin, niin tulos py-
syisi kohtalaisen samana. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa luotettavuu-
den kannalta on tarkeaa, etta tutkittava kohde on riittdvan ehea ja tutkimus-
tydssa nousee esiin tutkittavien kasitykset tutkittavasta ilmiosta totuudenmu-
kaisesti. (Kananen, 2014, 146-147; Puusa ym., 2011, s. 155-156.) Tassa tut-
kimustydssa keskityttiin rekrytointiprosessin kehityskohteiden tunnistamiseen
ja tutkimustyon ydin koostui rekrytointiprosessin vaiheiden tutkimisesta, pro-
sessien johtamisen merkityksen ymmartamisesta osana suorituskyvyn paran-
tamista ja rekrytointiprosessiin liittyvien suorituskykymittareiden tunnistami-
sesta. Tutkimustyon tutkimuskysymykset olivat tyon tavoitetta tukevat ja valittu
tutkimusmenetelma tyohon soveltuva. Kahdeksan henkilon haastatteluotanta
osoittautui riittavaksi. Alun perin tavoitteena oli haastatella noin kymmenta
henkil6a, mutta jo kuudennen haastattelun kohdalla alkoi haastattelutulokset

saturoitua, eli samat asiat ja teemat alkoivat toistua haastatteluissa.
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Haastatteluaineiston aanitiedostot olivat hyvalaatuisia ja aineiston litterointi su-
jui ongelmitta, joten teknisista asioista johtuvia tulkintavirheita ei syntynyt. Ko-

konaisuudessaan tutkimustyota voidaan luonnehtia luotettavaksi.

Tutkimustyon eettisia nakokulmia arvioitaessa voidaan todeta tutkimustyon to-
teutuneen eettisia periaatteita noudattaen. Ennen tutkimustyon alkua kohde-
organisaatiossa selvitettiin tyon tarpeellisuutta ja arvioinnin paatteeksi solmit-
tiin tarvittavat sopimukset, kuten opinnaytetydsopimus. Tassa yhteydessa ar-
vioitiin myds opinnaytetyon julkisuusaste. Tutkimustyon tekija pysyttaytyi ob-
jektiivisena tahona tutkimustyon aikana, vaikka tyoskentelee tutkimustyon
kohteena olevassa organisaatiossa. Tutkimustyossa pyrittiin kayttdamaan julki-
sista lahteista saatavilla olevia aineistoja ja niilta osin, kun hyddynnettiin koh-
deyrityksen sisaista tietoaineistoa, varmistuttiin etukateen tietojen kaytetta-
vyys tutkimustyohon. Tutkimustyo ei sisalla liikesalaisuuksia tai yhtion toimin-
nan kannalta arkaluonteista tietoa. Haastatteluihin osallistuminen oli haastat-
telun kohteille taysin vapaaehtoista, eika henkildita painostettu osallistumaan
tutkimustyohon. Tietoaineiston keraamisesta kerrottiin etukateen, jotta haas-
tateltavilla oli aito mahdollisuus ymmartaa haastattelutilanteen luonne. Tieto-
aineisto tuhottiin tutkimustyon paatteeksi. Johtopaatokset seka suositukset
pohjautuvat olemassa olevaan teoriatietoon seka tutkimusmenetelmien kautta
tehtyihin havaintoihin. Kokonaisuudessaan tutkimustyo toteutettiin eettisia pe-

riaatteita noudattaen.

Rekrytointiprosessin suorituskykymittareita on tarjolla teoriakirjallisuudessa lu-
kuisia, mutta kaytanndssa prosessiin on mahdollista 16ytad myds uusia mitta-
reita. Tassa tyossa esiin noussutta rekrytointisuunnitelman itsearviointia ei mit-
tarina teoriakirjallisuudesta 10ydy. Toivottavasti taman tutkimustyon kautta rek-
rytointiprosessin onnistumista aletaan itsearviointimenetelman kautta myoés
laajemmin hyodyntdmaan. Taman lisaksi Teollisuuden Voiman rekrytointipro-
sessin suorituskykymittareita voidaan kokonaisuudessaan hyodyntaa toi-
mialoilla, joissa rekrytointiin liittyy ominaispiirteita, kuten suppea osaajajoukko

tai vahvasti sdannelty toimintaymparisto.
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Tutkimustyon kautta l0ytyi viisi olennaista suorituskykymittaria, joita suositel-
laan otettavaksi kayttoon: kokonaislapimenoajan mittaaminen, rekrytointisuun-
nitelman itsearviointi, hakemusten laadun suhde maaraan, seka hakija- etta
esihenkilokokemus. Naita mittaamalla on todennakdista, ettad rekrytointipro-
sessia pystytaan kehittamaan toivottuun suuntaan. Yhtiossa toteutettavaksi
tyoksi jaa tavoitearvojen asetanta, joka edellyttaa pitkaaikaista tiedonkeruuta.
Tahan tyohon kuitenkin kannattaa nahda vaivaa, silla realistiset mutta kunni-
anhimoiset tavoitearvot alkavat luonnollisesti ohjata toimintaa haluttuun suun-

taan.

Kokonaisuutena tutkimustydssa saavutettiin sille asetetut tavoitteet ja kohde-
yritys saa kayttoonsa tutkimustyon tulokset. Rekrytointiprosessin kehittami-
nen aiheena on edelleen korostuneen ajankohtainen, silla osaajapula seka
kova kilpailu ammattiosaamisesta leimaavat rekrytointimarkkinoita. Tassa Kkil-
pailussa Teollisuuden Voima varmasti haluaa olla edelleen kilpailukykyinen, ja
rekrytointiprosessin suorituskykya mittaamalla se luo tassa kilpailussa itsel-

leen onnistumisen mahdollisuudet.
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LIITE 1: SAATEVIESTI KALENTERIKUTSUUN

Moi,

olen laatimassa TVO-konsernin rekrytointiprosessille suorituskykymittaristoa ja osana tata tyota teen
rekrytointiprosessin nykytilakartoituksen.

Olet osallistunut rekrytointiprosessiin (esihenkilona tai muuna tyénantajan edustajana) viime vuosina
lukumaaraisesti usein, joten haluaisin vaihtaa ajatuksia rekrytointiprosessin eri vaiheista teemahaastattelun
merkeissa ja saada nakemyksid siitd, mikd rekrytointiprosessin eri vaiheissa toimii ja mika kaipaisi
kehittamista.

Ty6 on osa YAMK-opinndytetyotani ja tasta syystd dokumentoin haastattelun danitteen muotoon, joka
analyysivaiheen sekd toimenpide-ehdotusten jalkeen tuhotaan. Haastateltavat sailyttavat
anonymiteettinsa, eikd varsinaisesta opinndytetydsta pysty erottamaan yksittdisten henkildiden
henkil6llisyytta.

Sinun ei tarvitse erityisesti valmistautua haastatteluun, kunhan tuot nakemyksesi sekad kokemuksesi
haastattelussa rehellisesti esiin.

Toivottavasti tima kalenterivaraus sopii talle juttutuokiolle!
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Teemahaastattelun runko

Teema 1 Valmistelu- ja hyvaksyntavaihe
Teema 2 Hakuvaihe

Teema 3 Haastatteluvaihe

Teema 4 Soveltuvuusarvioinnit

Teema 5 Valinta & onboarding-vaihe

Teema 6 Rekrytointiprosessin kriittiset pisteet
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