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Tama opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona Lahden kaupungille. Opinnaytetyd on tutkimus-
tyyppinen ja tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin. Tydn tarkoituksena on tuottaa nako-
kulmia keskitetyn rekrytointipalvelun rakentamiseen seka siitd mika olisi paras malli sen to-
teuttamiseksi toimeksiantajalle tulevaisuudessa. Tavoitteena on tutkimuksen kautta saatujen
tulosten avulla edesauttaa toimeksiantajan nykyisten rekrytointikaytanteiden modernisointia
seka laadun, kustannustehokkuuden ja tuottavuuden paranemista.

Opinnaytetydn teoriaosio jakaantuu kahteen osaan; HR-palveluihin ja rekrytointiin. Ensim-
maisessa osassa kaydaan lapi HR-palveluita ja niiden sisalt6a osana henkildstéjohtamista
seka HR-palveluiden keskittamista ja siihen liittyvia paatoksia. Toisessa osassa keskitytaan
rekrytointiin, osana HR-palveluita, seka kaydaan lapi rekrytointiprosessin vaiheita ja rekry-
toinnin keskittdmista koskevia esimerkkeja. Empiirisessa osiossa kaydaan lapi tutkimusme-
netelmia, tutkimustuloksia ja johtopaatdksia. Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tut-
kimusta, jossa aineisto hankittiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Tutkimuksen
kohdejoukko koostui Suomen kahdeksan suurimman kaupunkiorganisaation henkilosto- tai
rekrytointipalveluiden paallikdista. Haastattelut suoritettiin yksildhaastatteluina, kunkin tutki-
muskohteen omalla tydpaikalla.

Tutkimustulokset olivat haastateltavien kesken melko yhtenevaiset, niin rekrytointipalveluiden
sisallén, niiden tuottamisen kuin rakentamiseen liittyvien ominaisuuksien mukaan. Yli puolella
kohdeorganisaatiosta oli kaytéssa palvelukeskus tai vastaavanlainen yksikko, jossa keskei-
simpia palveluita olivat rekrytointiin, palvelussuhteeseen, osaamiseen ja henkildston kehitta-
miseen liittyvat palvelut. Yksikoissa tydskenteli keskimaarin 6 henkiléa, joista suurin osa toimi
kohdennettujen rekrytointien parissa. Yleisin ulkoistettu palvelu oli henkildéarviointipalvelut.
Melkein kaikki yksikot olivat rakennettu kerralla ja niiden rakentamiseen meni keskimaarin 1,5
vuotta. Kaikkiin yksikdihin henkildstd hankittiin sisaisella siirroilla/hauilla. Keskitetyn rekrytoin-
nin keskeisiksi hyddyiksi nousi toiminnan yhdenmukaisuus, kustannussaastét, laadun para-
neminen seka ajan saastyminen esimiehilta.

Tutkimustulosten yhtenevaisyyden perusteella toimeksiantajalle ehdotettiin keskitettya palve-
lukeskusmallia, jonka kayttdonotossa taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa.
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1 Johdanto

Tama luku kasittelee aluksi tutkimuksen Iahtdkohtia ja tavoitteita. Sen jalkeen kdydaan
Iapi tutkimusongelmaa ja rajauksia. Tutkimusongelmien, teorian ja tulosten valista yhteytta
havainnoidaan peittomatriisin avulla. Lopuksi kaydaan Iapi opinnaytetydssa esiintyvia

keskeisia kasitteita seka lopuksi opinndytetyén rakennetta.

1.1 Tausta ja tavoitteet

Taman tutkimuksen toimeksiantaja on Lahden kaupunki. Lahden kaupungilla on talla het-
kella kaytdssa hajautettu rekrytointimalli - kaupunkisairaalaa ja vanhusten palveluiden
kuntoutusyksikkda lukuun ottamatta - jossa jokainen kaupungin 400:sta esimiehesta rek-
rytoi itse kukin tyylillaan. Kaytdssa on valtakunnallinen Kuntarekry.fi-tyénhakupalvelu, jon-

ka paakayttajana Lahden kaupungin henkildston kehittamispaallikkd toimii.

Ongelmana nykyisessa mallissa on ollut se, etta ei tiedeta tarkasti mitd kanavia ja valinei-
ta kukin esimiehista kayttaa rekrytoidessaan uutta henkiléstdéa. Tydpaikkailmoitukset ovat
olleet hyvin kirjavia seka tosistaan poikkeavia. Lisaksi esimiehilla kuluu aikaa lilkaa sijais-
ten etsimiseen ja muihin rekrytointiin liittyviin oheistoimenpiteisiin, jolloin toiminnan johta-
miseen jaa vahemman aikaa. Nykyinen hajautettu malli luo kustannuksia, virheita ja laa-
duttomuutta. Taustalla tdssd on osaamattomuus ja rekrytointikokemuksen puute. Puut-
teeksi on koettu laadukas ohjaus ja tukipalvelu esimiehille, jonka johdosta on tullut selke-
aa tarvetta keskitetylle rekrytoinnille ja esimiesten tuelle. Taman myéta on tuotu esille idea
uudesta palvelukeskusmallista, jonka kautta koko Lahden kaupungin rekrytointi kulkisi

keskitetysti ja ohjatusti.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tuottaa lisaa tietoa rekrytoinnista osana HR-
palveluita ja niiden keskittdmisesta seka niihin liittyvista toimenpiteista, joiden avulla pyri-
tdan tuomaan esille parhaat toimintamallit kaupunkiorganisaation rekrytoinnin keskittamis-
ta varten seka parantamaan nykyisia kaytantdja laadun ja kustannustehokkuuden paran-
tamiseksi. Tavoitteena on tutkimuksen myéta hankitun tiedon kautta edesauttaa toimek-
siantajan nykyisen rekrytointimallin modernisointia, nostaa rekrytoinnin laatua seka lisata
tuottavuutta. Taman mahdollistaisi keskitettyjen ja laaja-alaisten rekrytointipalveluiden

kayttéonotto.



1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen paaongelmaksi muodostui kysymys "Miten keskitetty rekrytointipalvelu kau-
punkiorganisaatiossa tulisi rakentaa?”. Tahan haetaan vastauksia alaongelmien kautta.
Alaongelmina ovat kysymykset "Mita palveluita keskitetty rekrytointipalvelu pitaa sisal-
1dan?” seka "Miten keskitettyja rekrytointipalveluita tuotetaan?”. Naihin edelld mainittuihin
alaongelmiin haetaan vastauksia benchmarkingin avulla, haastattelemalla muiden suurten
kaupunkien HR-palveluista vastaavia. Haastattelu toteutetaan laadullisin menetelmin puo-
listrukturoituna teemahaastatteluna. Haastattelukysymykset pohjautuvat tutkimuksen teo-

reettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksessa tuodaan esille, mita kaikkea on hyva ottaa huomioon uuden rekrytointimal-
lin suunnittelussa ja kayttéonotossa. Tutkimusongelma on rajattu koskemaan vain kohde-
organisaation rekrytointipalveluja. Alla oleva peittomatriisi (Taulukko 1.) havainnollistaa
alaongelmien, teoreettisen viitekehyksen, haastattelukysymysten ja tulosten valista yhteyt-

ta. Sen avulla voi myds navigoida kohdennetusti tutkimuksen eri osa-alueilla.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Teoreettinen Kyselylomakkeen
Tutkimusongelma Tulokset
viitekehys kysymykset
Mita palveluita keskitetty
rekrytointipalvelu pitaa 22,24 3,4,5 5.1
sisalldan?
Miten keskitettyja rekry-
tointipalveluita tuote- 2.2,2.3,24 7,8,9 5.2
taan?
Miten keskitetty rekry-
tointipalvelu kaupunkior-
) . o 22,24 6,10, 11,12,13, 14 5.3
ganisaatiossa tulisi ra-
kentaa




1.3 Keskeiset kasitteet

Tassa osiossa kasitelldan opinnaytetydssa esille tulevia keskeisia kasitteita, jotta lukijalle
muodostuu selked kokonaiskuva ja ymmarrys opinnaytetydn keskeisimmista asioista ja

tarkoituksesta.

Benchmarking tarkoittaa tekniikkaa, jonka avulla verrataan omaa suoritustaan alan par-
haimpien tai edellakavijdiden suorituksiin. Se maarittelee miten vertailija kayttda saatua

tietoa hyddyksi parantaakseen suorituskykya. (Martin 2010, 25.)

e-HR tarkoittaa kaytadnndssa tietokone-pohjaista teknologiaa, jonka avulla "asiakkaat”
(esimiehet ja tydntekijat) paasevat kasiksi organisaation eri HR-aktiviteetteihin. Sita voi-
daan ajatella my6s HR-itsepalveluna tai interaktiivisena intranettina. (Torrington, Hall,
Taylor & Atkinson. 2011, 642, 661.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd noudattelee perinteisen raportin rakennetta, joka koostuu johdanto-
osuudesta, teoriaosuudesta, empiriaosuudesta seka lopuksi pohdintaosuudesta. Teo-
riaosuus on jaettu kahteen osaan: HR-palveluihin ja rekrytointiin. Ensimmaisessa teo-
riaosuudessa kaydaan lyhyesti lapi HR-palveluiden maaritelmaa, roolia ja niiden keskitta-
miseen liittyvia toimintoja. Toisessa teoriaosuudessa perehdytaan rekrytointiin, mita se on
ja sen keskittamiseen liittyvia toimintoja. Liséksi kaydaan lapi rekrytointiprosessia. Empiiri-
sessa osiossa kaydaan lapi sitd miten tutkimus on rakennettu seka tutkimusmenetelmia ja

tutkimustuloksia. Lopussa on pohdintaosuus ja yhteenvedot seka lahteet ja liitteet.



2 HR-palveluiden keskittaminen

Tassa luvussa kaydaan aluksi lapi HR-palveluiden sisaltéa seka niiden roolia osana hen-
kiléstdjohtamista, jonka jalkeen kerrotaan HR-palveluiden keskittdmisen eri vaihtoehdoista
ja niihin liittyvista nakékulmista. Lopuksi kdydaan lapi myoés rekrytoinnin keskittamista

osana HR-palveluita.

21 HR-palvelut

HR-palveluilla (tai henkiléstdpalveluilla) viitataan organisaation niihin toimintoihin, jotka
koskevat henkil6ston hankintaa, yllapitoa, kehittamista ja seurantaa. HR-palveluita voitai-
siin kuvailla my&s sanalla henkiléstétoiminnot, jolla viitataan siihen organisaation vastuu-
alueeseen ja toimintakokonaisuuteen, jossa hoidetaan rekrytointia, perehdyttamista, pal-
kitsemista, henkildston kehittdmista seka hyvinvointiasioita. Aikaisempina vuosina puhut-
tiin henkildstéhallinnosta, tosin hallinto-sana ei vastaa enaa niin hyvin tdman paivan dy-
naamisen henkiléstéjohtamisen toimintakenttaa, vaikka hallinnointia toki yllapidetdan hen-
kilostotoiminnassa mm. palkkaus-, koulutus- ja tydsopimusasioita kasitellessa. (Viitala
2007, 20 - 21.)

Henkildstdjohtaminen sisaltaa kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla varmistetaan
yritystoiminnan edellyttdma tyévoima ja sen riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio.
Etenkin angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa henkildstdjohtaminen kattaa laajasti kai-
ken henkildstoon liittyvan tarkoituksellisen toiminnan yrityksessa. (Viitala 2007, 20.) Tasta
esimerkkina Dessler (2015, 36) kuvailee henkildstdjohtamista tydntekijan hankinnan, kou-
luttamisen, arvioinnin ja palkitsemisen prosessina seka osallistumista heidan tydsuhtee-
seen, terveyteen, tyoturvallisuuteen ja oikeuksiin liittyviin paatéksentekoihin. Naista han-
kinta eli rekrytointi on yksi strategisimpia alueita henkildstéjohtamisen prosessissa. HR-
palveluiden tuottaminen on osa henkildstdjohtamisen tehtavakenttaa, jonka menettelyta-

vat ja suuntaviivat nojaavat organisaation henkildstopolitikkaan (Viitala 2007, 24).

Viitalan (2007, 21) mukaan henkildstéjohtamisen yhtena alueena on henkiléstévoimavaro-
jen johtaminen (human resource management, HRM), tosin naitad kahta kasitetta saate-
taan usein kayttaa synonyymeina ja niiden tarkassa maarittelyssa on hankaluuksia, koska
yleisesti niita kaytetdan eri tavoilla ja samoihin asioihin saatetaan viitata monella eri tapaa.
Joskus on puhuttu myds henkildstéresurssien johtamisesta, joka on suora kdannds kasit-
teestd human resource management. Onnistuneempi kddnnds on kuitenkin henkilsto-
voimavarojen johtaminen, koska ihmiset ovat voimavara, jotka kykenevat ottamaan hyo-

dyn irti erilaisista resursseista. (Torrington ym. 2011, 6; Viitala 2007, 20 - 21.)



2.2 HR-palveluiden keskittamisen niakokulmat

Henkildstdvoimavarojen johtamisen organisoinnissa joudutaan tekemaan paatoéksia ja
valintoja monista eri asioista. Yksi keskeisista valinnoista, joita organisaatiot joutuvat te-
kemaan koskevat sen henkildstdasioiden keskittdmista tai hajauttamista. Hajautetussa
paatdksenteossa eli desentralisaation mallissa paatdsvaltaa ja vastuuta siirretdan toimin-
ta-alue- tai yksikkdkeskeiseksi. Ylin johto antaa vain joitakin keskeisia periaatteellisia oh-
jeita, joiden sisalla tulosyksikdilla on laajasti vapautta paatdoksenteossa. Tama koskee
usein monialaisia konserneja, jossa johtaminen on hajautettu lilkketoiminta-alueille. Nain
kunkin liiketoiminnan erityisluonne pystytddn huomioimaan paremmin. Vastakohtana de-
sentralisaatiolle on sentralisaatio eli paatdésvallan keskittdminen. Yhden liiketoiminnan
monitoimipaikkaisissa organisaatioissa henkiléstévoimavarojen johtaminen on keskitetty
konsernihallintoon, jossa on erikoistuneita toimintoja ja erityisalan ammattilaisia eli spesia-
listeja. (Viitala 2007, 255 - 260.)

Keskittamalla yhteen paikkaan saadaan yhdenmukaistettua toimintaa ja kontrolloitua te-
hokkaimmin organisaation henkiléstévoimavaroja, jolloin saavutetaan enemman taloudel-
lista hyotya. Keskittdminen voi suuntautua joko keskushallintoon tai emoyhtiédn tai keskit-
taminen voi tapahtua myos hajautetusti niin, ettéd vastuu hajautetaan eri puolille organisaa-
tiota. Keskushallintoon tai emoyhtiédn keskittdminen on suurissa yrityksissa varsin taval-
lista. Mitd suuremmasta yrityksesta on kyse, sitd todenndkdisemmin siellda on henkildsté-
osasto, johon on keskitetty konsernin tai organisaation henkiléstéjohtamisen osa-alueet.
Usein myds nama osastot jakautuvat toimintokohtaisiin osastoihin kuten, rekrytointiyksik-
koon, henkildston kehittdmisyksikkdon ja palkkayksikkdon. (Viitala 2007, 254.) Tama kavi
ilmi myos Silta Oy:n (Marketvisio 2010, 13) teettdmasta tutkimuksesta, jonka mukaan HR
toiminnot isoissa yrityksissa (yli 1000 henkil6a tydllistavistd) oli keskitettyd. Tutkimuksen

mukaan yleisimmat keskitetyt toiminnot olivat koulutus, rekrytointi ja palkitseminen.

Joskus asioita voidaan myés haluta yhdenmukaistaa koko organisaation osalta. Keskus-
johtoisen ja hajautetun henkiléstéjohtamismallin valissa on vaihtoehto, jossa osa henkilds-
tévoimavarojen johtamisen asioista on keskitetty emoyhtiéén tai osaamiskeskuksiin ja osa
on hajautettu liiketoimintoihin tai paikalliselle tasolle. Talléin puhutaan konsernin henkil6s-
topalveluista (HR shared services) (Viitala 2007, 255 - 257.)

Konsernin henkildstdpalveluilla viitataan palvelukeskuksiin, joissa HR-asiantuntijat kasitte-
levat tydntekijdiden seka esimiesten toimintaan liittyvia asioita ja ongelmia. Palvelukes-
kukset toimivat yleensa erillisind keskuksina, korvaten paikallisesti toimivat hallinnolliset

tyontekijat ja virkailijat, joissa HR-asiantuntijoilla on paasy esimerkiksi tyontekijéiden hen-



kilétietoihin seka muihin HR-toimintaa koskeviin aineistoihin. Palvelukeskuksien kayttd
koskee yleensa vain isompia yrityksia. Silta Oy:n (Marketvisio 2010, 13) teettdmasta tut-
kimuksesta kavi ilmi, ettd 67 % isoista yrityksista (yli 1000 henkilda tydllistavista) on pe-

rustanut palvelukeskuksen.

Palvelukeskuksen perustaminen liittyy usein organisaation tarpeeseen kehittaa tehok-
kaampia HR-palveluja esimiehille ja tyontekijoille, kustannustehokkuuden lisdédmiseen
seka sulautetun HR:n mahdollistamiseen, jotta voidaan keskittyd enemman strategisiin
eikad niinkaan liiketoiminnallisiin tapahtumiin (Torrington ym. 2011, 641). Myds Reillyn &
Williamsin (2003, 11) mukaan olennaisimmat syyt palvelukeskuksen perustamiseen ovat:
kustannussaastot, laadun parantaminen, organisaation muutokset ja teknologian kehitta-
minen. Nama syyt ovat joskus erillisia, mutta yleisin naista syistd on kustannusten saas-
taminen. Useita palvelukeskuksia kaytetdan myds ratkaisuna muuttaessa henkiléstdjoh-
tamisen roolia esimerkiksi siirryttdessa lyhyen tahtdimen operatiivisesta HR-toiminnasta
pitkan tahtaimen strategiseen HR-toimintaan tai jos tdhdataan toiminnan luonteen reaktii-
visuuden muuttamisesta proaktiivisempaan suuntaan. (Reilly & Williams 2003, 19 - 20.)
Alla oleva kuvio (Kuvio 1) havainnollistaa henkildstéjohtamisen roolin muuttuvan luonteen

eri aikajanteella.

Strateginen Strategisti
% Konsultti
O
x
Taktinen Yllapitaja
Lyhyt (Aikajanne) Pitka

Kuvio 1. Henkildstdjohtamisen suunta (Reilly & Williams 2003, 20)

Palvelukeskukset voivat olla jaettu organisaation kaikkien toimien maantieteellisten sijain-
tien perusteella tai esimerkiksi eri osastojen, kuten IT- tai rahoitusosastojen kesken. Julki-
sella sektorilla yleisin palvelukeskusten muoto on keskus, joka palvelee organisaation
kahta tai useampaa toimielinta, esimerkiksi kunnanvaltuustot tai hallitukset. Useimmissa

taman tyyppisissa HR ratkaisuissa on kaytéssa myos e-HR, joiden avulla esimiehet ja



tyontekijat voivat itse paasta kasiksi omiin tietoihin seka saada tietoa ongelmiinsa. Vain
jos ongelmaa ei pystyta itse ratkomaan, otetaan yhteytta palvelukeskukseen. (Torrington
ym. 2011, 642.)

Reillyn ja Williamsin (2003, 10) mukaan palvelukeskusten ydintoiminta painottuu organi-
saation operatiivisiin tehtaviin seka tukipalveluihin. Operatiivisilla tehtavilla tarkoitetaan
projekti- ja konsultointiluontoisia tehtavia, kun taas tukipalvelut pitaa sisallaan tieto- ja
neuvontapalvelut, hallinnolliset tehtavat seka asiakirjahallintaan liittyvat tehtavat. Lisaksi
toiminta voi painottua HR-asiantuntijapalveluiden tarjontaan, esimerkiksi koulutuksiin tai
rekrytointeihin. (Torrington ym. 2011, 642.) Tama kay myds ilmi Silta Oy:n (Marketvisio
2010, 13) tutkimuksessa, jonka mukaan yleisimmat keskitetyt HR-toiminnot olivat koulu-
tus, rekrytointi ja palkitseminen. Reillyn & Williamsin (2003, 3 - 8) tutkimuksissa esiintyvat
yleisimmat palvelukeskusten toiminnot ovat:

- rekrytointi- ja resursointipalvelut

- palkitsemis- ja etupalvelut

- palkka- ja elakepalvelut

- puhelinpalvelut

- lakipalvelut

- toiminnan kehittamispalvelut

- oppimis- ja kehittdmispalvelut

- ohjeistus HR-politiikan- ja prosessien kayttdonotossa.

Viitala (2007, 260) kiteyttaa palvelukeskuksen idean yhdenmukaisen tuen ja neuvonnan
tarjoamisena koko organisaatiolle, maantieteellisesta sijainnista huolimatta. Palvelukes-
kuksen etuina ovat tehokkuuden lisdys, liiketoimintakustannusten aleneminen seka joh-
donmukaisemmat HR menettelyt koko organisaatiotasolla. Haittapuolina on havaittu pai-
kallisten olosuhteiden ja toiminnan tuntemuksen puute. Liséksi liian monen alemman ta-
son hallinnollisten roolien my6ta, urakehitykselle on vain vahan potentiaalia. Taman seu-
rauksena voi olla innovatiivisuuden ja motivaation vdheneminen seka korkeat henkiléstdn
vaihtuvuuden lukumaarat. (Torrington ym. 2011, 644; Viitala 2007, 260.)

Toinen keskeinen asia keskittamista ja hajauttamista koskevaan paatdéksentekoon on
henkildstéjohtamisen tietojarjestelmat. Mikali organisaatiossa otetaan kayttdon kattava
tietojarjestelma, se merkitsee auttamatta henkiléstéjohtamisen yhdenmukaistamista ja
keskittdmista. Pienemmissa yrityksissa koko henkildéstéjohtamisen tehtavaalueiden hoito
voi olla kaikki omistajan paassa, mutta suuremmissa yrityksissa seka julkisella sektorilla
tiedon pitaa olla tavalla tai toisella useamman henkildén kaytettavissa. Tassa on hyva olla
apuna jonkinlainen henkildstéjohtamisen tietojarjestelma, johon pienemmissa yrityksissa
rittda joskus vain palkkahallinnon tiedostojen tarjoamat tiedot, mutta suurissa organisaati-

oissa tiedon hallinnan ehdoton edellytys on keskitetty tietokanta, josta voidaan tarpeen



mukaan hankkia keskeiset johdon ja esimiesten tarvitsemat raportit. (Kauhanen 2010, 62;
Viitala 2007, 254 - 258.)

Muita nakodkulmia paatdksentekoon Viitala (2007, 259) nostaa henkiléstdvoimavarojen
johtamisen voimavarat, osaamisen ja tehokkuuden seka taloudellisuuden nakékulmat.
Na&illa halutaan varmistaa, etta henkilostdasioiden hoito on osaavissa kasissa seka kus-
tannustehokasta. Usein keskittamalla asioiden hoitoa saavutetaan kustannussaastoja

seka voidaan myds nostaa toiminnan laatua.

Windsorin (2015, 52 - 53) mukaan henkiléstévoimavarojen johtamisen suunta on muuttu-

massa yha enemman kohti keskitettyd mallia useissa organisaatioissa. Han kiteyttaa kes-
kitettyjen HR-palveluiden ensisijaiset hyodyt HR-prosessien virtaviivaistamiseen seka kus-
tannussaastdihin, palveluiden tuotannon tehokkuuden lisdantyessa ja osaavan tyévoiman

hankkimisessa seka yllapitamisessa.

2.3 Ulkoistaminen keskittamisen vaihtoehtona

Yksi lahestymistapa jaettuihin HR-palveluihin on niiden ulkoistaminen. Ulkoistamisella
tarkoitetaan jonkin toiminnon tai siihen kuuluvan osan ostamista organisaation ulkopuolel-
ta. Naita voivat olla mm. tyésuoritukset, osaamiset, teknologiat tai palvelut. Yleisimmin
ulkoistettuja HR-palveluja ovat palkkahallinto tai rekrytointipalvelut, mutta yhd enemman
ollaan ulkoistettu myds spesialistitoimintoja kuten koulutuspalveluja tai tydoikeudellisia

toimintoja. (Torrington ym. 2011, 645.)

Ulkoistaminen koskee useimmiten enemman isompia organisaatioita, kuin pienempia yri-
tyksia. Isommissa organisaatioissa ulkoistamisen yleisimpina ajureina on toiminnan jous-
tavuuden ja palvelun laadun parantaminen, seka ydintoimintoihin kuulumattomien toimin-
tojen ohentaminen. Lisdksi voidaan tuoda organisaation eri osia yhteen toimintojen yh-
denmukaistamisen ja kustannustehokkuuden lisdamiseksi. Ulkoistamalla tiettyja palveluita
voidaan paremmin keskittya strategisiin ydintoimintoihin ja osaamiseen. (Torrington ym.
2011, 645 - 646; Viitala 2007, 262 - 263.) Valviston (2005, 219) mukaan ulkoistamisen
myoéta henkildkustannusten seka uusien investointien vahentamisella voidaan saavuttaa

jopa 15 — 30 % sa&astot.

2.4 Rekrytoinnin keskittaminen

Rekrytoinnissakin, osana HR-palveluita, voidaan miettia vaihtoehtoa sen keskittdmisen tai
hajauttamisen valilla. Tassa tulee miettia tarkasti kummankin vaihtoehdon hydtyja ja hait-

toja. Vaihtoehtona on my®&s rekrytoinnin hajauttaminen ja keskittdminen kategorioittain,



jolloin voidaan esimerkiksi keskittda keskitason seka ylemman tason johtajien rekrytoinnit,

mutta hajauttaa tyéntekijéiden ja linjaesimiesten rekrytoinnit.

Keskitetyn rekrytoinnin malli sopii hyvin aloittaville tai kasvuvauhdissa oleville organisaati-
olle. Se tarjoaa johdonmukaisen ja yhtendisen mallin koko organisaation henkiléstéhan-
kinnalle, dynaamisempaa henkildstévoimavarojen johtamista muuttuvien toimintavaati-
musten keskelld seka mahdollisuuden vapauttaa esimiehet rekrytointivastuista, jolloin he
voivat paremmin kohdistaa omat resurssinsa ydintoimintaansa. (Rashmi 2010, 118.) Car-
denas (2015) mainitsee, etta keskittamalla rekrytointi yhteen paikkaan, saavutetaan te-
hokkaampaa tiedonkulkua seka pienennetaan ja kontrolloidaan paremmin rekrytoinnin
mainontaan ja hakijoiden etsimiseen kaytettyja kustannuksia, joka taas mahdollistaa no-

peamman rekrytoinnin laadun paranemisen.

Yhtend hyvana esimerkkina on Pirkanmaan Osuuskaupan Prismojen, Tampereen seudun
Sale- ja S-markettien seka Sokos Herkun myyijien, tuoteryhmavastaavien ja apulaispaalli-
koiden keskitetty rekrytointi. Kaikki tydhakemukset tulevat paadsaantdisesti osuuskaupan
oman workyours.fi —palvelun kautta S-ryhman yhteiseen rekrytointijarjestelmaan, josta
rekrytointipaallikdn suorittaman hakijaseulonnan kautta sopivimmat ehdokkaat kutsutaan
haastatteluun. Lopullisen paatoksen valinnoista tekee tadssa tapauksessa aina esimies.
Keskittamalla rekrytointia on parannettu rekrytoinnin laatua, saastetty aikaa seka nopeu-
tettu rekrytointiprosessia. Parhaimmillaan uusi tyéntekija saadaan hakuajan paatyttya
muutamassa paivassa. Kaytosta 16ytyy myos 50 tydntekijan henkildpankki, josta 16ytyy
tuuraajat mm. sairaustapauksissa tai rekrytointiprosessin ollessa kesken. (Assa 2014, 34 -
35.)

Toinen esimerkki koskee Kirkkonummen kunnan konsernihallinnon toimialakohtaisen kes-
kitetyn rekrytoinnin mallia. Tassa mallissa konsernihallinnossa toimii rekrytointivastaava,
jonka kautta kaikkien vakanssien tayttdluvat kulkevat toimialajohtajan hyvaksyttaviksi.
Rekrytointivastaavan vastuulla on myos rekrytointi-ilmoitusten laatiminen Kuntarekry —
palveluun, virallisen ilmoituksen kuuluttaminen seka hakemusten kasittely ja niiden toimit-
taminen vastaavalle esimiehelle. Lopullisen valinnan tekee aina rekrytoiva esimies tai toi-

mivallan omaava henkil6. (Kirkkonummi, 2015)

People Management -lehden (Johnson 2007, 40 - 42) artikkelissa kerrottiin uudenlaisesta,
kaupunkipiirien, hieman laajemman mittakaavan yhteisesta rekrytointimallista; jaetusta
rekrytointi palveluista (The Shared Recruitment Services). Malli koostuu nimensa mukai-
sesti 16:sta Lontoon alueen kaupunkipiirien jaetuista rekrytointihallinnoista, jossa kunkin

alueen oma rekrytointipalvelut yhdistettiin yhdeksi isoksi saumattomaksi palvelukokonai-



suudeksi, jossa kullakin piirilld on omat rekrytointistrategiansa ja tarpeensa. Palvelut jaet-
tiin seitsemaan moduuliin, joiden kaytén joustavuus oli keskeisessa asemassa. Kukin
kaupunKipiiri sai ostaa omiin tarpeisiinsa sopivimmat palvelut. Palveluista maksetaan vuo-
den lopussa vield hyvitys, jonka suuruus maaraytyy osanottajien maaran mukaan. Malli
kehitettiin Suttonin alueen HR-johtajien toimesta, ja sen avulla modernisoitiin (onli-
ne)jarjestelmia, saavutettiin huomattavia kustannussaastéja seka palvelun laadun paran-
tamista. Malli on herattanyt huomattavaa mielenkiintoa myés muissa Lontoon kaupunKipii-

reissa.

Toisen laajemman nakdkulman keskittdmiselle antaa Pohjois-Amerikkalainen, strategisia
tydvoimaratkaisuja tarjoava yritys, SFN Group, joka on erikoistunut rekrytoimaan suuria
maaria tyontekijoita keskitetyilla rekrytointipalveluilla. SFN Group tyollistda vuosittain noin
160 000 tydntekijaa 8000:lle asiakkaalle. Palvelut ovat jaettu alueellisesti 560:een rekry-
tointikeskukseen ympari Pohjois-Amerikkaa. Yha useamman organisaation virtaviivaista-
essa rekrytointiprosessejaan, etenkin taloudellisen laskusuhdanteen aikana, monet ovat
kaantyneet henkiléstopalveluita ja rekrytointeja tarjoavien yritysten puoleen tayttdakseen
suurten volyymien rekrytointitarpeita. Tasséd SFN Group on onnistunut tarjpamaan apua
monelle yritykselle laaja-alaisten ja vankkojen hakijatietokantojen, innovatiivisen teknolo-
gian ja maailmanluokan rekrytointi- ja "onboarding” —mallien avulla, jotka ovat johtaneet
asiakasyritysten tuottavuuden kasvuun ja operatiivisten kustannusten vahenemiseen. (PR

Newswire Association LLC 2011.)
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3 Rekrytointi

Tassa luvussa pureudutaan aluksi rekrytoinnin perusasioihin; mitd se on ja mika on sen
merkitys organisaatioille. Taman jalkeen kdydaan lapi rekrytointiprosessia ja sen eri vai-
heita aina suunnittelusta ja hankintatarpeen maarittelysta, tydsuhteen solmimiseen ja

paattamiseen asti.

3.1 Rekrytoinnin maaritelma ja merkitys

Rekrytoinnilla eli henkiléstéhankinnalla tarkoitetaan kaikkia niité toimenpiteita, joilla orga-
nisaatioon hankitaan sen kulloinkin tarvitsema henkilésté (Kauhanen 2010, 70). Rekrytoin-
ti on yksi iso osa organisaation HR-palveluita. HR-palveluita tuotetaan henkildstévoimava-
rojen johtamisen kautta, jota ohjaa organisaation henkiléstopolitiikka. Henkilostdpolitilkan
avulla taas toteutetaan organisaation henkildstéstrategisia tavoitteita, jonka avulla tulevai-
suuden tavoitetilaan aiotaan paasta. Rekrytoinnilla on siis laajat ja strategiset vaikutukset
koko organisaation tulevaisuuden strategisten tavoitteiden saavuttamisessa seka tavoitel-
lun yrityskulttuurin muodossa. (Helsila & Salojarvi 2013, 119; Viitala 2007, 61 - 62, 100.)
Rekrytointi on investointia tulevaisuuteen, joka vaatii erityistd osaamista. Vaahtio (2005,

11) kuvailee rekrytointia osuvasti:

Rekrytointi on valtava mahdollisuus. Uusi ihminen on kiinnostava kimppu voimavaro-
ja ja potentiaalia, jota emme viela tunne. Han on energiaa, joka vain odottaa paasta
kaytantoon. Han tulee yritykseesi kehittymaan ja kehittamaan sitd, menestymaan ja
luomaan menestysta. Jotta saat nuo voimavarat kayttéési, sinun tulee vain etsia ha-

net.

Henkildstd on organisaation tarkein voimavara. llman osaavaa henkiléstda ei organisaati-
ossa olisi toimintaakaan. Henkildsto pitda sisallaan kaiken sen tiedon, taidon ja osaami-
sen, jota kannattavalta toiminnalta edellytetdan. Henkildéstdsta puhuttaessa usein kuulee
myd&s puhuttavan inhimillisesta pddomasta. Inhimillinen padoma pitda Puusan & Reijosen
(2011) mukaan sisallaan muun muassa osaamisen, tiedon, kokemuksen, asenteet ja kou-
lutuksen. On siis hyva huomata, etta rekrytoidessaan uutta henkiléstda organisaatio

hankkii uutta inhimillistd paaomaa.

Uuden tydntekijan rekrytointi on vaativa ja tarkea toimenpide, jolla on kauaskantoisia im-
plisiittisia ja eksplisiittisia vaikutuksia organisaatioon, etenkin taloudellisesti. On arvioitu,
ettd yhden henkildn rekrytoinnin kustannukset olisivat noin 25 000 — 70 000 euroa. Tahan
sisaltyy seka ulkoisia kustannuksia, kuten rekrytointi-ilmoitukset, etta sisaisia kustannuk-

sia, muun muassa rekrytointiin ja perehdytykseen kaytetty aika ja tydsuhteen alkuajan
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palkkakustannukset. Summa on huomattavasti suurempi, mikali mukaan lasketaan viela

mahdolliset menetetyt tulot tyén tuottavuudessa. (Hyppanen 2009, 176.)

Rekrytointi vaikuttaa myoés tydnantajakuvan muotoutumiseen tydmarkkinoilla. Epaonnistu-
neella rekrytoinnilla on negatiivisia vaikutuksia seka organisaatiolle, etta asiakkaille. On-
nistunut rekrytointi puolestaan tuo organisaatiolle parhaimmilla kilpailuedun ja nostaa toi-
minnan laatua seka luo parempaa tydnantajakuvaa. Helsila & Salojarvi (2013, 126) tiivis-
taa asian hyvin: "henkildstosta huolehtiminen on yritykselle rahanarvoinen panostus, silla
jokainen tyontekija vahvistaa mielikuvaa tydnantajastaan”. Rekrytoinnin kannalta erityisen
ikava tilanne on silloin, kun virallisen viestinnan ja viidakkorumpuviestinnan valilla on risti-
ritoja. Tydnantajakuvaa on syyta kehittaa aktiivisesti ja tdssa henkiléstévoimavarojen joh-

tamisen kehittdminen on keskeista. (Viitala 2007, 104.)

On siis tarkeaa, etta rekrytointiin ja sen suunnitteluun panostetaan tarpeeksi. Suunnittelu
on tulevaisuuden ennakointia ja siihen varautumista. Viitalan (2007, 50) mukaan, henki-
I6stdsuunnittelun avulla varmistetaan, etta yrityksen liiketoiminnalla on myds tulevaisuu-
dessa tarpeeksi toteuttajia, jotka osaavat asiansa, ovat motivoituneita ja voivat hyvin pys-
tyakseen antamaan hyvan ty6- ja kehittdmispanoksen yrityksen toimintaan. Tavoitteena
on, ettd organisaatiolla olisi seka lyhyella, etta pitkalla aikavalilld oikea maara oikeanlaista
henkiléstda oikeassa paikassa oikeaan aikaan tarkoituksenmukaisin kustannuksin. Orga-

nisaation tehokkuus ja menestyminen riippuvat oleellisesti tasta.

3.2 Rekrytointiprosessin vaiheet

Rekrytointiprosessi on kokonaisuus, jonka vaiheet etenevat liiketoimintastrategian mukai-
sesta henkildstdsuunnitelman tekemisesta aina rekrytoinnin onnistumisen arviointiin asti.
Tavallisesti rekrytointiprosessi lahtee kayntiin toiminnan vuosisuunnittelun yhteydessa
laadittavaan henkildstdsuunnitelman osoittamaan hankintatarpeeseen eli tietoon siita,
miten paljon ja minkalaista henkiléstéa tarvitaan (Kauhanen 2010, 70). Sen jalkeen vali-
taan parhaat hankintalahteet, jonka jalkeen voi alkaa ehdokkaiden seulonta. Parhaat eh-
dokkaat kutsutaan haastatteluun ja mahdolliseen testaukseen, jonka jalkeen varsinainen
valintapaatds voidaan tehda. Muille organisaation jasenille ilmoitettava uuden tydntekijan
hankinnasta sisaisella tiedottamisella, jonka jalkeen voi alkaa uuden tyontekijan perehdyt-
taminen ja tydnopastus. Usein myoés tydsuhteen paattyminen kuvataan rekrytointiproses-
siin, koska silla on huomattavia valillisia vaikutuksia mm. tydénantajakuvan kehitykseen.

Tybsuhteen paattymisessa organisaatiot noudattavat ns. exit-politiikka.
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Lopullinen rekrytoinnin onnistumisen arviointi ja seuranta tapahtuu yleensa pidemmalla

aikavalilla, usein puolen vuoden tai vuoden kuluttua tyésopimuksen tekemisesta. Koeajal-
la ja sen jalkeen tapahtuneet irtisanomiset ja tydsuhteen purkamiset voidaan katsoa myds
kuuluvan rekrytointiprosessiin. Alla oleva kuvio (Kuvio 2) antaa selkean kuvan rekrytointi-

prosessin eri vaiheista.

Henkilosto Hankinta- Toimenku- Yksityis- Hankinta-
suunnitel- tarpeen va kohtaisten lahteiden
ma maarittely vaatimus- kartoitus ja
ten aset- valinta
taminen
v
Sisainen Tyosopi- Valintapaa- Terveys- Ehdokkai-
tiedottami- muksen tos tarkastus den han-
hen tekeminen kinta,
haastattelu
ja testaus

v

Perehdyt- Hankinnan
taminen ja onnistumi-
tyonopas- sen arvi-
tus ointi

Kuvio 2. Rekrytointiprosessin kulku. (Kauhanen 2010, 74)

3.3 Rekrytoinnin suunnittelu

Rekrytointi alkaa aina suunnittelulla. Hyppanen (2009,177 - 180) jakaa rekrytoinnin suun-

nittelun osa-alueet seuraavasti:

1) Suunnitteluvaihe alkaa toimen tarpeellisuuden arvioinnista, jossa mietitdan uuden
tehtavan perusteita. Tassa pohditaan mm. uuden tyévoiman tarpeen kestosta,
vastuualueista ja palkkatasosta.

2) Sen jalkeen siirrytdan toimenkuvan maarittdmiseen. Siind maaritelldan toimenku-

van nimi ja oleellisimmat tehtavat. Toimenkuvan ja henkilé- ja osaamisprofiilin
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maarittely auttaa I16ytamaan nopeammin hakemusten joukosta ne henkilét, jotka
halutaan tavata.

3) Seuraavaksi mietitddn tehtavaan sopiva henkildprofiili, jossa maaritellaan ne omi-
naisuudet, joita edellytetddn avoimessa tehtavan tayttamiseksi. Tama on tarkea
tehda suunnitteluvaiheessa, silla erilaisia hakemuksia lukiessa saattaa oma tahto-
tila hamartya.

4) Lopuksi on hyva kayda lapi eri rekrytointikanavat ja niiden hyddyntaminen seka

rekrytointiprosessin aikaraamien maarittaminen.

Suunnittelu sisaltdd myds pohdinnan siita, miten ja milla keinoilla saadaan houkuteltua
uudenlaisia asiantuntijoita. Huolellisen suunnitteluvaiheen jalkeen on luontevaa siirtya

rekrytointiprosessin seuraaviin vaiheisiin.

3.4 Valintakriteerien maarittely

Vaikka henkiléstésuunnitelma tai akuutti tilanne osoittaisivat hankintatarvetta, ennen jo-
kaista hankintatilannetta on tarkoituksenmukaista vield varmistaa hankinnan senhetkinen
todellinen tarve (Kauhanen 2010, 73). Jos todetaan, etta tarvetta uudelle tydntekijalle on,

niin sen jalkeen siirrytddn maarittelemaan valintakriteereja.

Kriteerit voidaan jakaa kolmeen paaasialliseen kriteeriryhmaan: organisaatiotason, yksik-
kotason ja tehtavatason kriteereihin. Organisaatiotason kriteereissa arvioidaan strategisia
paamaaria, toiminnan luonnetta, kulttuuria ja ilmapiiria. Yksikkdtasolla otetaan huomioon
se, minkalaista panostusta uudelta tulijalta toivotaan sekd minkalaiseen tydyhteisd6n ha-
nen on sopeuduttava. Tehtavatason kriteerit koskevat tehtavan sisaltéa ja vaatimuksia,
tehtavan kehittymista tulevaisuudessa, palkkausta seka kuinka pitkaksi aikaa tyontekija
palkataan. (Viitala 2007, 101.)

Yha useammassa organisaatiossa rekrytoinnin lahtékohtana on liiketoimintastrategiasta
lahtevia kompetenssikartoituksia koko organisaation, yksikdiden ja tehtavien tasolla. Na-
ma kertovat sen, mihin yksikdn osaamiskokonaisuuteen tehtavaan ja siihen valittavan

henkildn osaaminen liittyvat. Tehtavakohtaisissa osaamiskartoituksissa on voitu hyvinkin

yksityiskohtaisesti selvittdd minkalaista osaamista tehtava edellyttaa. (Viitala 2007, 101.)

Yksityiskohtaisten vaatimusten asettaminen on tarkea vaihe henkiléstdhankinnassa. Siina
on hyva yleensa olla mukana tuleva esimies seka hanen esimiehensa tai henkiléstdéalan
ammattilainen, jotta paastaan yhteisymmarrykseen vaatimusten asettamisesta. Esimiehen

ja hanen esimiehensa nakemykset saattavat poiketa suuresti siitd, minkalaisia ominai-
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suuksia henkildlta vaaditaan ja tasta syysta on tarkeaa, etta yhteisymmarrys vaatimuksis-
ta 16ytyy jo alkuvaiheessa. (Kauhanen 2010, 76.) Koulutustason, aikaisemman tyokoke-
muksen ja siihen liittyvien osaamisten lisaksi valintakriteereissa otetaan kantaa myds seu-
raaviin henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Kauhasen (2010,76) ja Viitalan (2007,102) mu-
kaan naitd ovat muun muassa:

- ryhmatyétaidot

- kieli- tai ohjelmistotaidot

- kyvyt (esim. matemaattinen lahjakkuus tai visiointikyky)
- asenteet

- kiinnostuksen kohteet

- esiintymistaito

- pitkajanteisyys

- vuorovaikutustaidot.

3.5 Hankintaldhteet

Kriteerien jalkeen on hyva miettia hankitaanko ehdokkaita organisaation sisalta vai ulkoa.
Viitalan (2007, 106) mukaan sisaisella rekrytoinnilla tarkoitettaan hakuprosessia, jossa
tehtavaan haetaan tyontekija organisaation sisaltd. Tama usein edellyttaa sita, ettd on
olemassa reaaliaikainen osaamiskartta ja resurssipankki, josta voi tarpeen mukaan am-
mentaa (Vaahtio 2005, 37). Sisaisen rekrytoinnin etuna on ajan saasto ja luotettavuus,
joka liittyy valittavan henkildn taitojen, tyéotteen ja motivaation tuntemiseen entuudestaan.
Sisainen rekrytointi on myds motivoivaa, koska urakierto kannustaa henkildstéa kehitta-
maan itsedan ja sitoutumaan organisaatioon. Toisaalta, Kauhanen (2010, 72) summaa
sisdisen hankinnan vaikeutena sen, etta lahin esimies ei valttamatta tulostavoitteen saa-
vuttamiseksi ehka haluaisi luopua hyvasta tydntekijastaan. Tassa on vaarana se, etta
tyontekija lahtee pois organisaatiosta, ellei hanelle avaudu sopivalla aikavalilla kasvupol-
kua. Lisaksi hylatyksi tuleminen valintavaiheessa voi aiheuttaa tyytymattomyytta. Tassa

on erittain tarkeaa kertoa syyt valintapaatoksille ja mahdolliset korvaavat toimenpiteet.

Tybnantajat eivat kuitenkaan aina saa kaikkea tarvittavaa henkiléstéa organisaation sisal-
ta, ja joskus he eivat haluakaan saada. (Dessler 2015, 162 - 163.) Joskus taas ajanvoit-
tamiseksi avoin toimi julkistetaan samaan aikaan seka sisaisesti, etta ulkoisesti (Kauha-
nen 2010, 77). Ulkoisessa rekrytoinnissa avoimeen tehtadvaan uusi tydntekija hankitaan
organisaation ulkopuolelta. Tama vie yleensd enemman aikaa ja on kallimpaa, joskin on-
nistuessaan kustannukset ovat pienet suhteessa investoinnin arvoon. Viitala (2007, 112)
listaa ulkoisen rekrytoinnin paavaihtoehdot seuraavasti:

- rekrytoinnin hoitaminen omin voimin alusta loppuun

- rekrytointipalvelujen ostaminen henkildstdpalveluyritykselta

- suorahaku konsulttia kayttaen (head hunting)

- tydnvalitystoiminnan hyédyntadminen: tydvoimatoimistot, jarjestdt seka oppilaitokset.
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Viimeisten vuosien aikana internet on saavuttanut suurta suosiota rekrytointikanavana,
etenkin nuoria hakijoita hakiessa. Internet on myés nopeampi ja kustannustehokkaampi
tapa kuin esimerkiksi printtimedia ilmoitukset. Yhdysvalloissa tydnantajien internetin suo-
sio nakyy siina, ettd yhteenlasketut online-rekrytoinnin kustannukset voivat ylittda 10 mil-
jardia dollaria vuonna 2016. Englannissa puolestaan palkattiin puolet kaikista tydntekijois-
ta internetin valityksella jo vuosituhannen alussa. Useat tydnantajat kayttavat omia tai
muiden nettisivuja rekrytointiin. Lisdksi sosiaalisten verkostoitumisten nettisivujen, kuten
Facebook tai LinkedIn, kayttd rekrytoinnissa on suuressa kasvussa. (Dessler 2015, 163 -
164.)

Myo6s henkildstdpalveluyritysten tarjoamien rekrytointipalvelujen kaytté on lisdantynyt,
etenkin Suomessa. Yritys voi ostaa nailta palveluntarjoajilta koko rekrytointipalvelun tai
vain osan sitd mm. lehti-ilmoituksen teon tai hakijoiden esikarsintaa. Ulkopuolisella palve-
luntarjoajalla on parhaimmilla syvallistd ammattiosaamista seka rutiinit ja valmiit konseptit,
jotka tuottavat onnistuneen rekrytoinnin. Palvelun hinta on yleensa 15 - 20 prosenttia han-
kittavan henkilén vuosipalkasta. (Viitala 2007, 114.)

Ulkoisista palveluntarjoajista ja internetin suosiosta huolimatta printtimediailmoitukset
nayttaa yha sailyttdneen suosionsa, kertoo Dessler (2015, 166) viitaten moniin businessa-
lan ammattilaisjulkaisuihin. Lehti-ilmoituksia tehdessa on syyta ottaa kaksi asiaa huomi-
oon; missa lehdessa ilmoittaa ja ilmoituksen rakenne. Riippuen tehtavan luonteesta, usein
paras vaihtoehto ilmoitukselle on paikallislehdissa. Toisaalta jos tarvitaan erikoisosaamis-
ta, niin alan ammattilaislehdet ovat siina tapauksessa oikea vayla. limoitusta tehdessa
monet kokeneet mainostajat kayttavat ohjenuorana ns. AIDA-mallia, joka tulee sanoista:
attention (huomio), interest (kiinnostavuus), desire (halu) ja action (toiminta). Muita ylei-
simmin kaytettyja hakukanavia ovat mm. julkinen tyénvalitysjarjestelma, rekrytointimessut,

oppilaitokset, ammattiliittojen henkildporssit, televisio tai radio.

3.6 Valintamenetelmat ja kriteerit

Hakuprosessissa edetddn useamman vaiheen kautta, jonka tarkoituksena on supistaa
karsintakierrosten jalkeen hakijoiden joukkoa. Yleisin alkukarsintamenettely on hakemus-
ten kasittely, jonka perusteella arvioinnin kohteeksi valitaan sopivan kokoinen joukko, joka
tehtavasta riippuen on usein kolmesta kymmeneen hakijaa. Kun organisaatio on saanut
riittdvan maaran ehdokkaita, se aloittaa hakijoiden soveltuvuuden arvioinnin. Yleisimpia
valintavaiheessa kaytettavia menetelmia ovat: hakemukset, haastattelut, itsearvioinnit,
tydsimulaatiot, soveltuvuustestit tai tydnaytteet. Naista haastattelu on edelleen yleisin ja

keskeisin osa valintaprosessia. (Kauhanen 2010, 83; Viitala 2007, 116.)
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Haastattelut voivat olla luonteeltaan avoimia tai pitkalle strukturoituja tai yhdistelma edelli-
sista. Strukturoidut haastattelut ovat yleisesti ottaen paras vaihtoehto, koska kaikilta haki-
joilta kysytaan samat kysymykset, joten tulokset ovat usein parempia validiteetiltaan ja
reliabiliteetiltaan. Haastattelun voi suorittaa yksi tai useampi henkild, mutta haastattelun
loppuvaiheessa haastattelemassa on hyva olla kaksi henkil6a. Yleisimmin nama ovat tu-
leva esimies seka henkildstbammattilainen organisaation sisaltd. Haastatteluun pitaa va-
rata riittavasti aikaa, yleensa 1 - 1,5 tuntia, riippuen toimenkuvasta. (Kauhanen 2010, 83;
Viitala 2007, 116.)

Useat tydnantajat tekevat myos hakijoiden taustojen tarkastusta, jolla pyritdan varmista-
maan hakijan antamien tietojen aitous seka paljastamaan mahdollisia vahingollista tietoa
hakijasta. Erdaan amerikkalaisen tutkimuksen mukaan, jopa 23 prosenttia johtajatason
hakemuksista sisalsi vaaraa tai liioiteltua tietoa. (Dessler 2015, 206.) Yleisin tapa tarkas-
taa hakijan taustat on suositussoitot aiemmille tai nykyisille tydnantaijille. Hakija voi myds
itse toimittaa kirjallisen suosituksen aiemmalta tai nykyiselta tydnantajalta tai valitsijat voi-
vat Suomen henkildtietolain 22.4.1999/523 seka laki yksityisyydensuojan 13.8.2004/759
asettamissa raameissa pyytaa ne suoraan hakijalta. (Kauhanen 2010, 83; Viitala 2007,
118.) My6s hakijaehdokkaat tekevat tarkastuksia tydnantajasta esimerkiksi sosiaalisen
median kautta, hakiessaan tietoa tydnantajasta ja siitd minkalaista tyontekijaa he etsivat.
Esimerkiksi LinkedIn -sivuilta hakija voi 16ytaa tietoa siita, keitd tydnantaja on viimeksi
palkannut ja mista. (Dessler 2015, 234.)

Itse haastattelutilanteessa pyritdédn muodostamaan hakijoista kokonaiskasitys. Haastatte-
lun alkuvaiheessa kaydaan lapi hakuprosessia ja tehtavaa. Keskivaiheella keskitytadan
hakijaan itseensa ja hanen tybhistoriaan seka osaamiseen. Tama on yleensa intensiivisin
osa. Loppuvaiheessa keskustellaan hakijan irtisanomisajan pituudesta, palkkatoiveesta
seka kerrotaan rekrytoinnin etenemisesta. Yleensa haastattelutilanteessa haastattelijat
haluavat nahda myds hakijan tyd- ja koulutodistukset. (Hyppanen 2009, 183 - 185.) Jaa-

vuorimalli (Kuvio 3) havainnollistaa hyvin ne osa-alueet, joista halutaan saada tietoa.
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Koulutus Tyokokemus Henkil6tausta
- koulutustausta - toimialat, - ika

- ammatilliset- ja - tehtavat, naytoét - siviilisaaty
erityistaidot - onnistumiset - harrastukset

/ \

Persoonallisuus
- arvot,

- asenteet, motivaatiot

- psyyke

Kuvio 3. Henkildarvioinnin jaavuorimalli. (Hyppanen 2009, 185)

Pinnalla olevat osat edustavat hakijan nakyvia ominaisuuksia kuten koulutusta, tydkoke-
musta ja henkilétaustaa. Pinnan alapuolella piilevat taas hakijan persoonallisuuden osat,
joista haastattelijan on saatava mahdollisimman hyvin selvaa. Pinnan alla olevien osien
selvittdmiseen vaaditaan haastattelijalta hyvaa kysymysten asettelua. Arthurin (2005, 127)
mukaan kompetenssiperustaiset kysymykset ovat tehokkain tapa saada selville hakijan
pinnan alla olevia ominaisuuksia. Hanen mukaan kompetenssi maaritellaan taitona, piir-
teena tai ominaisuutena, joka edesauttaa henkilon kykya suoriutua annetusta tydsta te-
hokkaasti. My6s Torrington ym. (2011, 181) kuvailee kompetenssiperusteisia kriteereita

henkilékohtaisina taitona, tietona, motiiveina, piirteina ja sosiaalisina vaikuttimina.

Haastattelut ovat taitolaji, joka edellyttda hyvaa valmistautumista, suunnittelua ja loogi-

suutta. Muistiinpanojen ja havaintojen tekeminen on tarkeaa. Yleisena tavoitteena on se,
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ettd haastattelija puhuu vain 20 prosenttia ajasta ja haastateltava 80 prosenttia. (Hyppa-
nen 2009, 184 - 186.)

3.7 Valintapaatos ja tyosuhteen solmiminen

Kaikkien haastattelujen, taustatutkimusten ja testien jalkeen tydnantajan on paatettava
lopullinen valinta. Joissain tapauksissa hakijat kutsutaan viela toiseen haastattelukierrok-
seen, jossa keskusteluissa edetaan viela syvemmalle rakentuen jo olemassa olevalle tie-
dolle. Toisella haastattelukierroksella voidaan hakijalle teettdd myds soveltavia tehtavia,
joiden perusteella saadaan lisatietoa hakijan konkreettisesta osaamisesta. (Hyppanen
2009, 190.)

Valintapaatoksissa pyritddn punnitsemaan mahdollisimman tarkasti hakijoiden ominaisuu-
det vaatimustekijoihin ndhden. Valintapaatdksen tekee usein palkattavan henkildn lahin
esimies hanen oman esimiehensa asettamien reunaehtojen puitteissa. Valinnan tulos
ilmoitetaan valitulle mahdollisimman nopeasti valintapaatdksen jalkeen. Hyvaan henkilds-
topolitiikan perussaantdihin kuuluu myés organisaation sisainen tiedotus valintapaatok-
sesta seka tiedottaminen valitsematta jaaneille hakijoille paatdksesta ja kiittaa heita kiin-
nostuksesta organisaatiota kohtaan. Talla menettelylla lisdtdan myods mydnteista tydnan-

tajakuvaa organisaatiosta. (Hyppanen 2009, 190-192; Kauhanen 2010, 88.)

Valinnan jalkeen tydnantaja ja tyontekija solmivat tydsuhteen tekemalla kirjallisen tyéso-
pimuksen. Tyésopimuksen voi myds tehda sahkoisesti tai suullisesti, mutta kaytanndssa
se tehdaan yleensa kirjallisesti. Tydsopimuksessa tyéntekija sitoutuu tekemaan tydnanta-
jalle palkkaa tai muuta vastiketta vastaan tdman johdon ja valvonnan alaisena. Hyvin laa-
ditussa tydsopimuksessa tulee kayda ilmi ainakin seuraavat asiat:

- sopijapuolet (tydnantaja ja tydntekija)

- tydsuhteen alkamispaiva

- tydtehtava

- toimipaikka

- tydsopimuksen kesto (maaraaikainen, osa-aikainen, toistaiseksi voimassa oleva)
- palkka ja sen maaraytymisperusteet

- sovellettava tydehtosopimus

- vuosiloman maaraytyminen

- viikoittainen ty6aika

Ty6sopimuksessa sovitaan yleensad myds koeajasta, joka voi olla enintdan neljan kuukau-
den pituinen. Koe aika ei ole pakollinen, mutta se on suositeltavaa. Se antaa tydnantajalle
mahdollisuuden seurata tyéntekijan suoritusta ja tyéntekijalle mahdollisuuden varmistua

siita, etta tydtehtavat vastaavat hanelle rekrytointitilanteessa annettua toimenkuvaa. Kum-
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pikin osapuoli voivat purkaa tydsuhteen koeajalla ilman irtisanomisaikaa. (Hyppanen
2009, 192 - 194; Kauhanen 2010, 88-90; Viitala 2007, 119 - 120.)

3.8 Tyodsuhteen paattaminen

Myos tydsuhteen paattamisen voidaan katsoa kuuluvan osaksi rekrytointiprosessia. Suo-
malaisessa tydelamassa talldin puhutaan ns. check in—check out —menettelysta. Talla
viitataan tilanteeseen, jossa tyénantaja joutuu vahentamaan henkildstéaan. Yha useam-
malla organisaatiolla on nykyaan kaytdssa rekrytointipolitiikan lisaksi myos exit-politiikka,
jossa maaritelldaan organisaation kaytannoét tydsuhteen paattymistilanteessa. (Helsila &
Salojarvi 2013, 140.) TyOsuhteen paattymistilanteessa tydnantajan tulisi ottaa huomioon

tydnantajakuvaan vaikuttavat tekijat, joista mainittiin aiemmin luvun 3 alussa.

Tybsuhteen paattymiseen voi olla useampia eri syitd. Tydésuhde voi paattya joko tydnteki-
jan omasta aloitteesta esimerkiksi tydpaikan vaihdon, opiskelun tai elédkkeelle siirtymisen
vuoksi. Naissa tapauksissa on hyva tehda lahtéhaastattelu esimiehen tai HR-
ammattilaisen toimesta. Lahtohaastattelusta voidaan saada arvokasta tietoa kehittamis- ja
muutostarpeista. Tyésuhde voi myos paattya tydnantajan toimesta. Talldin puhutaan irti-
sanomisesta tai tydsuhteen purkamisesta. Tydsuhteen irtisanomis- ja purkamisperusteet
on selvitetty tydsopimuslaissa 2001/55 luvuissa 7 ja 8. Organisaation kannalta on tarkea
pystya perustelemaan kasvokkain miksi vahentamistilanteeseen on tultu, miten irtisano-
miset on valittu ja siitd, miten organisaatio voi tukea irtisanottavaan tulevaisuutta esimer-
kiksi uudelleenkoulutuksella tai uuden tyépaikan etsimisella. (Helsila & Salojarvi 2013,
141.)
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa tutustutaan aluksi toimeksiantajaorganisaatioon ja sen organisaatioraken-
teisiin. Lisaksi kaydaan lapi sen keskeisimpia tunnuslukuja henkildéstétoimintoihin liittyen.
Taman jalkeen kerrotaan tutkimusmenetelman valinnasta ja sen perusteista. Lopuksi ku-

vataan aineiston hankintaan ja analysointiin liittyvia vaiheita.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Lahden kaupungin organisaatiossa ylinta paatésvaltaa kayttaa asukkaiden valitsema val-
tuusto, joka vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta. Kaupunginhallituksen tehtadvana on
johtaa kaupungin hallintoa, valmistella valtuustossa kasiteltavat asiat ja huolehtia siella
tehtavien paatésten toimeenpanosta seka valvoa ja edustaa kaupunkia. Kaupungin ylim-
man virkamiesjohdon muodostavat kaupungin johtaja, konsernipalvelujohtaja seka kolme
toimialajohtajaa. Alla on pelkistetty kuvio (Kuvio 4) Lahden kaupungin organisaatioraken-
teesta (Lahti 2015.)

Kaupunginvaltuusto

Kaupunginhallitus

Kaupunginjohtaja

Kaupunginhallituk- Sivistys- Sosiaali- ja terve-

Tekninen ja ympa-

ristétoimiala

sen toimiala toimiala ystoimiala

Kuvio 4. Lahden kaupungin organisaatiorakenne (Lahti 2015)

Lahden kaupunki tyéllistaa talla hetkella yli 6000 henkil6a, joista noin 400 on esimiehia.
Lahden kaupungissa palveluita tuottavat ja jarjestavat eri toimialat. Toimialat jakaantuvat
seuraavasti: sosiaali- ja terveystoimiala, sivistystoimiala seka tekninen ja ymparistétoi-
miala. Liséksi hallintopalveluista huolehtii kaupunginhallituksen toimiala, johon kuuluvat:
konsernipalvelut, elinvoima- ja kilpailukykypalvelut vastuualue, ulkoinen tarkastus ja sisai-
nen tarkastus sekd kaupunginhallituksen alaiset taseyksikét. Konsernipalvelut muodostu-

vat kolmesta eri palvelusta: talouspalveluista, kehityspalveluista ja henkildstépalveluista.
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Konsernipalvelujen tehtavana on tukea kaupungin ja kaupunkikonsernin strategista joh-
tamista ja demokraattista paatoksentekoa. Henkildstdpalveluissa tydskentelee yhteensa

seitseman henkilda ja niitad johtaa henkildstdjohtaja.

Vuonna 2015 Lahden kaupungissa rekrytointeja tehtiin 477 kpl Kuntarekry -jarjestelman
kautta. Sisaisia rekrytointeja naista oli 70 kpl ja hakemuksia naihin tuli yhteensa 286 kpl.
Osa rekrytoinneista piti sisélladan useamman tydpaikan. Yhteensa tyépaikkoja oli tarjolla
1142 kpl. Hakemuksia Lahden kaupungin tydpaikkoihin lahetettiin kaiken kaikkiaan 15 820
kpl. Eniten tydllistdvat toimialat olivat sivistystoimiala (60 %) ja sosiaali- ja terveystoimiala
(29%). Vuoden 2015 viimeisena paivana henkiléston maara oli 6287, joista vakinaisia
palvelussuhteita oli 4744 ja maaraaikaisia 1375. Liitteina (Liitteet 1,2,3) olevista kuvioista
selviaa rekrytointien, hakemusten seka tarjolla olevien tydpaikkojen jakautuminen eri toi-
mialojen valilla. (Lahti 2016.)

4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimustyyppiset opinnaytetyét jaetaan tyypillisesti kvantitatiivisiin eli maarallisiin ja kvali-
tatiivisiin eli laadullisiin tutkimuksiin. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma sopii parhaiten
tilanteisiin, joissa halutaan mahdollisimman edullisesti ja tarkasti luvuiksi muunnettua tie-
toa. Aristoteelisen perinteen mukaan laadullista tutkimusta on mielekasta kutsua ymmar-
tavaksi tutkimukseksi, jonka kokonaisuus voidaankin kiteyttaa kysymykseen: "miten mina
voin ymmartaa toista?” (Tuomi & Sarajarvi 2009, 27 - 30, 68). Ymmarryksen kautta saatu
tieto voidaan taas hyédyntaa esimerkiksi juuri organisaation tietyn toiminta-alueen kehit-

tamiseen.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisia menetelmia noudattaen tapaustutkimuksena. Tutki-
musmenetelman valinta perustuu tutkimuksen kohdejoukon vahaiseen lukumaaraan, seka
metodologisiin syihin, joilla viitataan tutkimuksessa kaytettyihin aineiston hankinta- ja ana-
lyysimetodeihin asetetun paamaaran (ja tavoitteen) saavuttamiseksi (Tuomi & Sarajarvi
2009, 13). Eskolan & Suorannan (2005, 18) mukaan laadullinen tutkimus keskittyy yleen-
sa pieneen maaraan tapauksia, jotka pyritdan analysoimaan mahdollisimman perusteelli-

sesti. Talloin aineiston tieteellinen kriteeri ei ole sen maara vaan laatu.

Tutkimuksen kohdejoukko koostui kahdeksasta (8) Suomen suurimmissa kaupunkiorgani-
saatioissa tydskentelevista henkildsto- tai rekrytointipalveluiden paallikdista. Mukana ol-
leet kaupunkiorganisaatiot olivat suuruusjarjestyksessa tyontekijéiden lukumaaran mu-
kaan: Helsinki, Espoo, Turku, Oulu, Vantaa, Jyvaskyla, Pori ja Kuopio. Nain pieneen koh-

dejoukkoon kohdistuva aineiston keruu ja tutkimustulosten analysointi pelkastaan maaral-
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lisin menetelmin, esimerkiksi lomakekyselylla, ei olisi ollut yhta luotettavaa kuin laadullisin

menetelmin toteutettu haastattelu ja sisallénanalyysi.

4.3 Aineiston hankinta

Taman tutkimuksen aineisto hankittiin haastatteluilla, joka on yksi yleisimpia laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista. Haastateltavat oli valittu toimeksiantajan toi-
mesta etukateen. Haastattelun valinta aineistonkeruumenetelmaksi perustuu ennen kaik-
kea sen joustavuuteen. Tama ilmenee muun muassa siind, ettd haastattelijalla on tarvitta-
essa mahdollisuus toistaa kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia seka kayda keskustelua
tiedonantajan kanssa. Lisaksi kysymykset voidaan esittaa kunkin tilanteen kannalta par-

haassa mahdollisessa jarjestyksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Haastattelumuodoksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa edetaan valittujen
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa (Liite 4). Puolistrukturoitu
teemahaastattelu tarkoittaa sita, ettd haastattelussa tulee kayda lapi maaratyt teema-
alueet, mutta niiden laajuus ja jarjestys vaihtelevat haastattelusta toiseen. Kysymykset
ovat kaikille samat, niin kuin strukturoidussa haastattelussa, mutta niissa ei kayteta valmii-
ta vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava saa vastata omin sanoin (Eskola & Suoranta
2005, 86). Etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen,
mutta riippuen teemahaastattelun avoimuudesta asetettujen kysymysten suhde tutkimuk-
sen viitekehykseen saattaa kuitenkin vaihdella intuitiivisten ja kokemusperaisten havainto-
jen sallimisesta varsin tiukasti vain etukateen tiedetyissa kysymyksissa pitaytymiseen.
Teemahaastattelun kayttd on viime vuosina yleistynyt suomalaisissa tutkimuksissa, johtu-
en esimerkiksi teemahaastattelun avoimuudesta, jossa vastaukset saavat olla varsin va-
paamuotoisia seka toisaalta myos siita, etta jokaisen haastateltavan kanssa kaydaan lapi
edes jossain maarin samoja asioita. Avoimuudessaan teemahaastattelu on lahella syva-
haastattelua, jossa tieto kerataan kayttamalla enemman avoimia, kuin suljettuja kysymyk-
sid. (Eskola & Suoranta 2005, 75, 87; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Haastattelut suoritettiin viikkojen 6-11/2016 valisena aikana. Haastattelut tapahtuivat pai-
kan paalla kunkin haastateltavan ty6paikalla yksildhaastatteluina. Yhden haastateltavan
kanssa sovittiin etdahaastattelu Skype -videopuhelun avulla pitkan valimatkan vuoksi. Kai-
kissa haastatteluissa kaytettiin apuna sanelukonetta, jolla haastattelut nauhoitettiin. Sane-
lukonetta paatettiin kayttaa, jotta haastattelut saatiin pysymaan aikatauluissa ilman katko-
ja ja jotta haastattelutilanteissa voitiin keskittya kuuntelemiseen ja dialogiin. Haastattelu-

kysymykset lahetetiin sdhkdpostitse etukateen kaikille haastateltaville.
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Kukin yksildhaastattelu kesti noin 30 - 60 minuuttia. Haastattelun etenemista nopeutti
osaltaan haastattelukysymysten teemoiteltu ja strukturoitu kysymysjarjestys, jossa kaikilta
haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset seka haastateltavien mahdollisuus tutustua

haastattelukysymyksiin etukateen.

4.4 Aineiston analysointi

Nauhoitettu haastatteluaineisto pyrittiin litteroimaan mahdollisimman pian haastattelutilan-
teen jalkeen, jotta haastattelu olisi viela mahdollisimman tuoreessa muistissa. Litteroinnis-
sa kaytettiin apuna Microsoft Word -ohjelmaa. Litteroitu aineisto analysoitiin laadullisin
menetelmin sisdllénanalyysin avulla, jossa aineistosta tiivistettiin kaikki oleellinen tieto
kunkin haastattelukysymyksen alle teemoitettuna. Tuomen & Sarajarven (2009, 91, 103,
108) mukaan sisallénanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa
laadullisen tutkimuksen perinteissa. Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiéta ja ana-
lyysin tarkoitus on luoda sanallinen selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Sisallénanalyysil-
la pyritdan jarjestdmaan aineisto tiiviiseen ja selkedan muotoon kadottamatta sen sisalta-
maa informaatiota. Tutkija Timo Laineen (teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-92) mu-

kaan, laadullisen tutkimuksen analyysin eteneminen voidaan vaiheistaa seuraavasti:

1) Paatos siitd mika aineistossa on oleellista ja kiinnostavaa. Usein laadullisen tutki-
muksen aineistosta 16ytyy uusia kiinnostavia asioita, joita ei ole etukateen osattu
ajatella ja joita olisi kiinnostavaa tutkia ja raportoida omassa tutkimuksessa. Kaik-
kia asioita ei voida kuitenkaan yhdessa tutkimuksessa raportoida, joten tassa koh-
taa on tehtava tarkka paatds siita, mika aineistossa on oleellista tutkimuksen tar-

koituksen ja tutkimusongelmien kannalta.

2) Aineiston lapi kdyminen ja oleellisten asioiden merkitseminen ja erottelu.

3) Merkityn aineiston luokittelu tai teemoittelu. Aineiston luokittelussa maaritellaan
tiettyja luokkia ja lasketaan montako kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa.
Luokittelua pidetaan yksinkertaisimpana aineiston jarjestamisen muotona. Tee-
moittelu voi olla luokittelun kaltaista, mutta siina painottuu mita kustakin teemasta
on sanottu. Kyse on aineiston jaottelusta erilaisten aihepiirien eli teemojen mu-
kaan. Aineiston jaottelua helpottaa jos aineiston keruu on tapahtunut teemahaas-

tattelulla, jolloin teemat muodostavat jo itsessadan jasennyksen aineistoon.

4) Lopuksi yhteenvedon kirjoittaminen.
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Myo6s Alasuutari (2007,38 - 44) antaa hieman samantyylisen, tosin tiivistetymman version
analyysin etenemisestd, jonka mukaan se voidaan jakaa kahteen eri vaiheeseen: havain-
tojen pelkistaminen (1-2) ja arvoitusten ratkaiseminen (3-4). Havaintojen pelkistamisvai-
heessa aineistoa tarkasteltaessa kiinnitetddn huomiota vain siihen mika on teoreettisen
viitekehyksen ja kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta olennaisinta. Arvoitusten rat-

kaisemisella taas tarkoitetaan yksinkertaisesti tulosten tulkintaa.

Laadullisen analyysin muodot voidaan jakaa aineistolahtdiseen ja teorialdhtbéiseen. Teo-
rialédhtéinen analyysi on Eskolan (2001;2007, teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 95, 97 -
98) esitteleman jaottelun mukaan perinteinen analyysimalli, joka nojaa johonkin tiettyyn
teoriaan tai malliin. Kyse on siita, etta aineiston analyysia ohjaa valmis aikaisemman tie-
don perusteella luotu kehys. Tutkimuksen teoreettisessa osassa on hahmoteltu valmiiksi
esimerkiksi kategoriat, joihin aineisto suhteutetaan. Tassa tutkimuksessa noudatettiin teo-
rialahtdista analyysimuotoa, koska tutkimustulosten syntyminen on vahvasti sidoksissa
tutkimuksen teoriaan. Tutkimuksen lahtokohtana ovat tutkimusongelmat. Taman perus-
teella valitaan teoreettinen viitekehys, jonka pohjalta nousevat haastattelukysymykset.

Haastattelukysymysten avulla keratdan tutkimusaineisto, jonka pohjalta varsinaiset tutki-

mustulokset ja johtopaatdkset voidaan koostaa. Alla on tutkimuksen tekijan laatima kuvio

Johto-
paatokset

(Kuvio 5), joka havainnollistaa edella mainittua prosessia.

Tutkimus-
tulokset

Tutkimus-
ENE )
Haastattelu-
kysymykset
Tutkimus-
ongelmat

Kuvio 5. Tutkimustulosten syntyprosessi
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimustuloksia, jotka on jaettu alaongelmien ja paaongel-
man mukaisiin otsikkoihin. Kunkin otsikon alla tuodaan esille ja tarkastellaan teorialahtdi-

sen sisallénanalyysin avulla koostettuja ja valmiiksi teemoitettuja tuloksia.

5.1 Keskitetyn rekrytointipalvelun eri palvelut

Tutkimuksen kohdejoukon kaupunkiorganisaatioiden koot tyéntekijéiden kokonaisluku-

maarissa mitattuna vaihtelivat muutamasta tuhannesta lahelle neljadkymmentatuhatta.

Eniten ilmoitettuja tyontekijoita oli Helsingissa (noin 38 000) ja vahiten oli Kuopiossa (noin
5 900). Kaikkien kaupunkiorganisaatioiden yhteenlaskettu keskimaarainen tyéntekijéiden
lukumaara oli 13 243. Kaupunkiorganisaatioiden koko tydntekijdéiden kokonaislukumaaris-
sa mitattuna ei kuitenkaan antanut suoraa vastausta siihen, oliko kussakin paikassa kay-
toéssa palvelukeskus vai ei. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 6) on eriteltyna kunkin kaupun-

kiorganisaation tyéntekijdéiden kokonaislukumaarat.
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Kuvio 6. Kaupunkiorganisaatioiden koot tyéntekijdiden kokonaislukumaarissa mitattuna

Kysyttdessa palvelukeskuksen olemassaolosta haastateltavien vastaukset olivat melko
yhtenevaiset. Espoossa, Jyvaskyldssa, Oulussa ja Turussa (4/8) on kaytdssa palvelukes-
kus(malli), jossa tuotetaan keskitettyja rekrytointi- ja henkildstdhallinnon palveluita. Muissa

kaupungeissa kaytdssa ei ole varsinaista palvelukeskusta vaikka yksikdn toimintaperiaate
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on kutakuinkin sama. Naissa tapauksissa yksikdn toiminta perustuu enemmankin tukipal-
velu- tai hallinnolliseen rooliin ja toimialueiden palkkaavat esimiehet hoitavat itse rekry-

toinnit.

Palveluiden sisallot palvelukeskuksissa / vastaavissa yksikdissa (tasta eteenpain "yksi-
koissa”) oli myds melko yhtenevaista vastaajien kesken. Yleisimmat palvelut olivat rekry-
tointipalvelut (4/8), palvelussuhteeseen liittyvat palvelut (4/8) sekd osaamiseen tai henki-
I6ston kehittamiseen liittyvat palvelut (3/8). Muita nimettyja palveluita olivat: henkiléstéhal-
linto, henkildstésuunnittelu, HR-jarjestelmapalvelut, raportointi, tyéterveys, tydhyvinvointi,
tyokyvyn yllapito, tydvuorosuunnittelut ja maksatusajot, palkkapalvelut, koulutusasiat, ta-
loushallinto, uudelleensijoitusasiat, palvelukseen oton palvelut, sidosryhmapalvelut seka

tydnantajakuvan yllapito- ja kehitystehtavat.

Helsingissa, Jyvaskylassa, Kuopiossa ja Vantaalla (4/8) toimialat eivat maksa yksikdiden
palveluista mitdan. Yksi vastaaja ilmoitti, ettéd he laskuttavat ainoastaan Kuntarekry-
palveluiden kaytdsta. Muut kolme vastaajaa ilmoittivat laskuttavansa tyépaikkailmoituksis-
ta, Kuntarekry-palveluiden kayttajatunnuksista seka esimerkiksi lehti-ilmoituksista. Kysyt-
tdessa palveluiden ulkoistamisesta, viisi vastaajaa kahdeksasta (5/8) kertoi ulkoistavansa
henkildarviointipalvelut. Muita esille tulleita ulkoistettavia palveluita olivat markkinointipal-
velut, sijaispalvelut (Seure) seka rekrytointiprosessissa jarjestelmapalvelut. Yksi vastaaijis-
ta ilmoitti, etta rekrytoivat esimiehet voivat itse ostaa tarpeen mukaan palveluita ulkoa.

Loput vastaajista ilmoittivat, ettéd he eivat ole ulkoistaneet mitdan palveluita.

Yksikdiden rekrytointiprosessien keskeiset vaiheet ja sisallét olivat keskendan hyvin yh-
tenevaiset, vaikka joissain yksikdissa ei varsinaisia operatiivisia rekrytointeja tehtykaan.
Melkein kaikilla vastaajista prosessi alkoi suunnittelu- tai valmisteluvaiheella, joka useim-
miten sisalsi tayttéluvan tekemisen. Toisena vaiheena oli hakuilmoitusten laatiminen ja
niiden julkaiseminen, jonka jalkeen tuli hakemusten kasittely ja seulonta. Sen jalkeen tuli
haastattelut tai haastattelutuen antaminen. Prosessin loppuvaihe eteni kaikilla valintapaa-
toksen teosta virkamaarayksiin tai tydsopimusten tekoon seka seurantaan ja raportointiin.
Lisaksi moni vastaajista painotti hakijaviestinnan tarkeyttd koko prosessin ajan. Alla ole-
vassa kuviossa on vastaajien ilmoittamia rekrytointiprosessin keskeisia vaiheita tiivistetty-

na kolmeen osaan.
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Kuvio 7. Vastaajien ilmoittamia keskeisia rekrytointiprosessin vaiheita tiivistettyna

5.2 Keskitetyn rekrytointipalvelun palveluiden tuottaminen

Yksikdissa tydskentelevien maaran vaihteluvali oli 2 - 14 henkilda. Suurin tydntekijéiden
lukumaara oli Espoossa (14) ja pienin Porissa (2). Kaikkien yksikdiden yhteenlaskettu
keskimaarainen tydntekijdiden lukumaara oli kuusi (6). Kaupunkiorganisaatioissa tydsken-
televien kokonaislukumaara ei ollut sidoksissa yksikoissa tydskentelevien lukumaaraan,

johtuen paaosin yksikdiden toiminnan luonteen eridvaisyyksista.

Yksikdissa tydskentelevista suurin osa tydskenteli kohdennettujen rekrytointien ja loput
sijaisrekrytointien parissa. Pienimmissa, noin viiden (5) hengen yksikdissa, tyontekijat
hoitivat tarvittaessa seka kohdennettuja, etta sijaisrekrytointeja. Tassa kohtaa oli jonkin
verran poikkeavuuksia siind, mita sanoilla ’lkohdennettu” ja "sijainen” tarkoitettiin kussakin
yksikdssa. Suurimmalla osalla vastaajista kohdennetut tarkoittivat vakituisia ja maaraai-
kaisia tydntekijoitd/hakijoita. Sijaiset taas tarkoittivat lyhytaikaisia, muutaman paivan kes-

tavia sijaisuuksia, tai joissain tapauksissa myo6s kesatydntekijoita.

Alla oleva kuvio havainnollistaa kaupungeittain sen, kuinka moni kussakin yksikdssa tyos-
kentelee kohdennettujen rekrytointien ja kuinka moni sijaisrekrytointien parissa. Espoos-
sa, Helsingissa ja Vantaalla sijaiset hankitaan paaasiassa Seure-henkildstépalvelun kaut-
ta. Espoossa sijaisia koordinoi yksi henkild Seure-henkildéstépalvelun ja kaupungin valilla.
Helsingissa operatiiviset rekrytoinnit tehdaan virastoittain ja rekrytoinnin ohjaustiimisséa
olevat 3 henkilda tydskentelevat paaasiassa hallinnollisissa ja viestinnallisissa tehtavissa.
Espoossa, Kuopiossa ja Oulussa yksikon jaljelle jaavat "muut henkilét” toimivat muissa

kuin rekrytoinnin tehtavissa. Porin yksikdssa tydskentelee vain 2 henkildstdsihteeria, jotka
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molemmat tekevat seka kohdennettuja, etta sijaisrekrytointeja. Myds Turussa kaikki yksi-

kon tyontekijat tekevat tarvittaessa seka kohdennettuja, etta sijaisrekrytointeja.
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Kuvio 8. Eri rekrytointitehtavissa tydskentelevien lukumaarat kaupungeittain

Kysyttdessa kunkin yksikdn rekrytointien vuosittaista lukumaaraa, vastauksissa eniten
poikkeavuuksia aiheutti se, mitd kussakin yksikdssa kohdennetuilla rekrytoinneilla ja si-
jaisrekrytoinneilla tarkoitettiin. Osa vastaajista ilmoitti kohdennettujen rekrytointien sisalta-
van vain vakinaiset ja maaraaikaiset tyontekijat. Osalla vastaajista ne sisalsivat myos ke-
satyontekijat, tydharjoittelut ja/tai sijaisrekrytoinnit. Sijaisrekrytoinneista puhuttiin paljon

myods kesatyontekijoina, maaraaikaisina tai sijaisrekisterina.

Espoossa kohdennetut rekrytoinnit ovat keskitetyn rekrytoinnin ydin ja lukema sisaltaa
kesatyot ja harjoittelut. Sijaisrekrytoinnit ovat ulkoistettu Seure-henkiléstépalvelulle ja il-
moitettu luku tarkoittaa "taytettyja sijaisuuksia”. Helsingissa rekrytointien lukumaara oli
koko kaupunkitasolla noin 7000 henkiléa, joka pitda sisalldadn myods kesatydntekijat. Oulun
vksikdssa ei ollut antaa sijaisrekrytoinneista lukumaaria, vaan toimialat seuraavat itse nii-
ta. Sijaiset hoidetaan Kuntarekry-palvelun kautta. Vantaan yksikdssa ei mydskaan ollut
antaa sijaisrekrytointien lukumaaraa. Ne otetaan kaikki Seure-henkildstdpalvelusta. Seu-
raavasta kuviosta nakyy ilmoitettujen rekrytointien vuosittainen lukumaara kohdennettuihin
ja sijaisrekrytointeihin jaettuna kaupungeittain. Osa annetuista lukumaarista oli arviointeja

todellisista luvuista.
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Kuvio 9. Kohdennettujen ja sijaisrekrytointien vuosittaiset lukumaarat kaupungeittain

Suurin ilmoitettu vuotuinen budijetti oli Helsingin yksikélla (2 070 000 €) ja pienin ilmoitettu
vuotuinen budjetti oli Turun yksikdlla (noin 14 000€). Kaikkien yksikéiden ilmoittama yh-
teenlaskettu keskimaarainen vuotuinen budjetti oli noin 593 000€. Yksikoiden vuotuiset

budjettiluvut olivat osalla vastaajista arvioita.
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Kuvio 10. Yksikdiden ilmoittamat vuotuiset budjetit kaupungeittain
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Ylla olevassa kuviossa voidaan tarkastella kunkin kaupungin vuotuisia budjettilukuja. Es-
poon yksikdn luku sisaltdéd muun muassa palkkakuluja seka rekrytointimarkkinoinnin kulu-
ja. Turun yksikdn luku sisaltda vain markkinointi-, painatus- ja ilmoituskustannukset. Hel-
singin budjetista noin puolet menee kaupungin virastojen ja liikelaitosten kesatydllistami-
sen tukemiseen. Loput budjetista jakautuu kahtia rekrytoinnin ohjaamisen, tukemisen ja
rekrytointiviestinnan seka korkeakouluharjoittelijoiden rahoittamisen kesken. Oulun budjet-
tiin kuuluu viiden tyontekijan palkat, henkildsivukulut, tarvikkeet ja vuokrat. Vantaan yksi-
kon ilmoitettu luku tarkoittaa rekrytoinnin tukipalveluiden yhteenlaskettuja kustannuksia

sivukuluineen ja vyoérytyksineen.

5.3 Keskitetyn rekrytointipalvelun rakentaminen

Suurin osa (6/8) yksikdista rakennettiin kerralla ja loput (2/8) rakennettiin osittain. Yksikoi-
den rakentamiseen meni keskimaarin noin 1,5 vuotta. Yksikdiden rakentamisajan vaihte-
luvali oli 5 — 48 kuukautta. Osa vastaajista ilmoitti, ettd yksikdn rakentaminen tapahtui
isomman organisaatiomuutoksen tai -hankkeen my6ta. Yksikdiden rakentamiseen osallis-
tuivat usein haastateltavan itsensa lisaksi henkiléstdosaston ja hallintokuntien esimiehia ja
johtajia, toimialojen ja organisaatioiden edustajia seka konserninhallinnon ja henkildéstén
edustajia. Kaikki vastaajat ilmoittivat, ettd henkilokunta hankittiin yksikdihin sisaisilla siir-
roilla, joissa siirretyillda henkildilla oli useimmiten jo aiempaa kokemusta vastaavista tehta-

vista. Oulussa hakijat eivat olleet aiemmin toimineet vastaavissa tehtavissa.

Espoon yksikkd on toiminut vuodesta 2003. Porissa rekrytointiyksikkd on toiminut vuodes-
ta 2010. Vantaalla rekrytoinnin tukipalvelut ovat toimineet niin ikdan vuodesta 2010. Kuo-
pion yksikkd on toiminut vuodesta 2011, kaupunginhallituksen paatdéksen myo6ta. Turun
yksikk6 on perustettu vuonna 2012. Jyvaskylan ja Oulun yksikét ovat molemmat perustet-

tu vuonna 2013. Helsingin yksikkd rakennettiin vuonna 2014.

Nykyisen rekrytointimallin onnistumista suurimmassa osassa yksikoéita (5/8) seurattiin
asiakastyytyvaisyyskyselylla ja/tai suoralla palautteenannolla toimialojen esimiehilta tai
esimerkiksi messuilta. Muita onnistumisen mittareita haettiin seuraamalla suoritteita, ty6-
paikkojen lukumaaria sekd hakemuksia. Yksi vastaajista ilmoitti, ettéa yksikdn rakentami-

sen yhteydessa ei ole luotu minkaanlaista asiakastyytyvaisyysmittaria tai seurantaa.

Kysyttdessa mita vastaajat tekisivat toisin, jos nyt saisivat rakentaa yksikén uudelleen,
saatiin monenlaisia vastauksia. Helsingissa mietittaisiin palvelukeskuksen keskeisia roole-
ja seka parasta tapaa mitoittaa henkiléstomaarat oikein. Lisaksi mainittiin tuotteistetut ja

selkeasti kuvatut palvelut seka toimintaa tukevat jarjestelmat. Jyvaskylassa tuli esille tyén-
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tekijoiden valinta avoimen haun kautta, jotta paastaisiin hyddyntamaan seka sisaista, etta
ulkoista hakua eritasoisten osaajien hankinnassa. Kuopiossa korostui osaamisen, asen-
teen ja motivaation rekrytoiminen, pelkan tydntekijan rekrytoimisen sijaan. Myds Vantaalla
ja Jyvaskylassa pohdittiin osaamisen tarkeytta toiminnassa. Oulussa esille tuli viela tii-
viimpi yhteistyd toimialojen kanssa, rekrytoinnin tehtavankuvien selkiyttdminen seka keski-
tetyn rekrytointipalvelun roolin hiominen suhteessa esimiestydhdn. Turussa panostettaisiin
enemman asiantuntevaan johtamiseen, suunnitteluun ja resursointiin. Myés Porissa poh-

dittiin parempaa henkildstdn resursointia rakentamisen yhteydessa.

Keskitetyn rekrytoinnin keskeisistd hyddyista kysyttdessa suurin osa vastaajista (6/8) il-
moitti hyddyksi yhdenmukaisemmat toimintatavat (tasalaatuisuus) ja kustannussaastot.
Myés laadun paraneminen (4/8) ja ajan sadstyminen esimiehiltad (3/8) nousi selkeasti esil-
le. Muita esille nousseita hyoétyja olivat mitattavuuden ja seurattavuuden paraneminen
seka toimivampi viestinta hakijoille. Keskitetyn rekrytoinnin haitoista kysyttaessa, esille
tulleita haittoja olivat hakijaviestinnan epatasalaatuisuus suurten haastattelumaarien
vuoksi, toiminnan jaykkyys, perustamisvaiheessa koetut yllatykset (prosessien epatarkan
suunnittelun vuoksi) seka liiallinen etaisyys keskitetyn rekrytoinnin ja esimiesten valilla.

Kolmelle vastaajista ei tullut mitdan haittoja mieleen.

Tulevaisuuden rekrytoinnin kehittdmiskohteiksi Espoo mainitsi hakijaviestinnan kehitta-
miskohteet seka erilaisiin kentalld suoritettaviin testeihin tutustumisen. Helsingissa meneil-
Idan olevassa uudistuksessa pyritdan yhdenmukaistamaan rekrytointia. Lisaksi edessa on
muutoksia muun muassa johtamisjarjestelmissa ja toimialoissa. Jyvaskylassa pyritaan
ottamaan palvelussuhteen elinkaari paremmin haltuun, lisddmaan yhdistelmatehtavia ja
osaamista seka kehittdmaan tyopaikkailmoituksia. Kuopiossa katsotaan palvelualuekoko-
naisuuksien kehittymista ja mietitddn varahenkildstésta luopumista. Oulussa pyritaan vas-
taamaan toimialojen muuttuvan toimintaymparistdn tarpeisiin seka yksittaisten tydnhaki-
joiden tydnhakuun liittyviin haasteisiin. Porissa organisaatiouudistusten myéta mietitdan
rekrytoinnin uudelleenresursointia ja sosiaalisen median hyédyntamista rekrytoinnissa.
Turussa kehittdminen liittyy uusien rekrytointikanavien pohdintaan ja toiminnan moder-
nisointiin. Vantaalla mietitddn kannattaako rekrytointia keskittda seka mita kannatta tehda
itse ja mita ulkoistaa. Myds sote-uudistusten vaikutukset nousivat usealla vastaajalla esil-

le.

Muita haastattelussa esille tuotavia asioita olivat panostus viestintdan osana rekrytointia ja
tydnantajaimagon rakentumista. Tassa yhteydessa haluttiin esittdad myos kysymys siita,
miten Lahden kaupunki aikoo toteuttaa tydnantajaviestintda seka mita kautta he aikovat

tavoitella tulevaisuuden potentiaalisia tydntekijoita. Sijaisrekrytointien kehittdminen oli
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myods yksi keskeinen esille nousseista asioista. Lisaksi haluttiin korostaa toimintaymparis-

ton muutoksia, asiakastarvelahtoisyytta ja yhteistydkumppanuutta keskitetyssa rekrytoin-

nissa. Muita esille tulleita asioita oli keskitetyn rekrytoinnin puolesta puhumiset ja suositte-

lut sen kayttéon ottoon.

Seuraavassa taulukossa on viela kaikki keskeisimmat tutkimustuloksissa esille tulleet tun-

nusluvut tarkasteltavana vierekkain kunkin kaupungin osalta. Taulukon esittdmisen tarkoi-

tuksena ei ole tuoda ilmi suoria johtopaatdksia tunnuslukujen valille, vaan yksinkertaisesti

koostaa kaikki tunnusluvut samaan paikkaan tarkastelua varten.

Taulukko 2. Keskeisimmat tunnusluvut kaupungeittain

Kaup.org. Yksikon Kohdennetut | Sijaisrekrytoinnit | Rekrytoinnit Yksikon

henkiloston henkildston rekrytoinnit yhteensa vuotuinen

lukumaara lukumaara budjetti/€

Espoo 14 000 14 3332 135 3467 1 300 000

Helsinki 38 000 3 4763 2271 7034 2070 000
Jyvaskyla 7 000 8 805 650 1455 300 000
Kuopio 5900 5 1128 700 1828 363 000
Oulu 12 000 5 600 - 600 300 000
Pori 6 435 2 807 534 1341 97 000
Turku 12 000 5 600 2000 2600 14 000
Vantaa 10616 4 2095 - 2095 300 000

33




6 Pohdinta

Pohdintaosiossa peilataan teoreettisen sisalldnanalyysin avulla koostettuja tuloksia tutki-
muksen teoriaan, jonka avulla pyritdan I6ytamaan yhtenainen ratkaisu tutkimusongelmiin
seka tuomaan esille johtopaatdkset toimeksiantajalle rekrytoinnin keskittamisesta. Taman
jalkeen tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta sekd mietitdan sopivia jatkotutkimusehdo-
tuksia. Lopuksi tutkimuksen tekija arvioi omaa kehittymista ja onnistumista tutkimuksen

tekemisen aikana.

6.1 Nakokulmia rekrytoinnin keskittamiseen

Analyysin esittely ei viela pelkdstaan osoita tutkimuksen tuloksia, vaan tutkimuksen varsi-
naiset tulokset esitetdan johtopaatoksissa, jossa sisallénanalyysin perusteella kootuista
tutkimustuloksista vedetaan johtopaatdkset tai tulkinnat tutkittavasta aiheesta. Olennaista
johtopaatdsten ja tulkintojen muodostamisessa on havaita niiden yhteys muuhun tutki-
muskirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin. Johtopaatdkset tai tulkinnat vastaavat tutki-

musongelmaan ja antavat vastauksia tutkimuskysymyksiin. (Jyu.fi 2010.)

Suurin osa vastaajista ilmoitti, ettd kaupungin rekrytoinnissa oli keskitetty (sentralisaatio)
malli, joissa kaytdssa oli palvelukeskus tai samalla periaatteella toimiva yksikkd, mutta eri
nimen alla. Tama tulee esille myds tutkimuksen teoriassa, jossa mainitaan, ettd suurem-
milla, yli 1000 henkil6a tyollistavilla yrityksilla on useimmiten kaytdssa keskitetyt henkilds-
topalvelut. Kaikissa kohdeorganisaatioissa henkildston lukumaara ylitti reippaasti tuon
1000 henkildéa. Vain kahdella vastaajista (Helsinki ja Kuopio) oli kaytéssa enemman tai
vahemman hajautetumpi (desentralisaatio) malli, joissa paatdksen teko oli hajautettu ken-

talle/palvelualueisiin. Nailla yksikoélla oli enemmankin avustava/tukipalvelun rooli.

Yksikdiden keskeisimmiksi palveluiksi nousivat rekrytointipalvelut, osaamisen- tai henki-
I6stonkehittamiseen liittyvat palvelut seka palvelussuhdeasiat. Nama tulivat esille myos
tutkimuksen teoriassa Reillyn & Williamsin (2003) tutkimuksissa yleisimpina palvelukes-
kusten toimintoina seka Marketvision (2010) teettdmasta tutkimuksesta. Kaikissa yksi-
koissa rekrytointiprosessin vaiheet noudattelivat kutakuinkin teoriassa esilla olevaa Kau-
hasen kuvausta rekrytointiprosessista. Poikkeuksia prosessin vaiheiden jarjestyksesta tai
niiden poisjadmisesta saattoivat aiheuttaa erot yksikdiden toiminnan luonteesta seka niis-
sa tydskentelevien henkildston lukumaarista. Muutoin yksikdiden rekrytointiprosessit olivat

keskenaan varsin yhtalaiset.

Yksikoét jakautuivat kutakuinkin kahtia palveluiden ulkoistamisen seka palveluista laskut-

tamisen suhteen. Keskeisin ulkoistettu palvelu oli henkildarvioinnit. Teoriassa ulkoistami-
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sen kohdalla ei varsinaisesti mainittu henkildoarvioinneista mitdan, mutta naiden ulkoista-
minen voidaan linkittda teoriassa mainittuihin keskeisimpiin ulkoistamisen ajureihin, joista
yksi oli joustavuuden ja laadun parantaminen. Niissa yksikoissa, joissa laskutettiin toimi-
aloja, laskutettiin 1ahinna Kuntarekry-palvelun kaytésta. Muut yksikot eivat ilmoittaneet

laskuttavansa mistadan toimialoja.

Rekrytointipalveluiden tuottamiseen liittyvia tuloksia tarkasteltiin tassa tutkimuksessa koh-
deorganisaatioissa toimivien yksikdiden rekrytointitoimintaan liittyvien ominaisuuksien

pohjalta. Ensin tarkasteltiin yksikdissa tydskentelevien maaraa ja tehtaviin liittyvia asioita,
jonka jalkeen katsottiin vuotuisten rekrytointien lukumaaraa seka lopuksi budjettia. Naiden

tulisi antaa sopivia pohjatietoja keskitetyn rekrytointipalveluiden tuottamiselle.

Tiedot yksikdissa tydskentelevien maarista eivat valttamatta olleet niin oleellisia tutkimus-
ongelmien kannalta. Yksikdissa tyoskentelevien tyotehtavat jaettiin kohdennettuihin rekry-
tointien ja sijaisrekrytointeihin. Tydtehtavien jakautumisesta ei teoriaosassa ollut mitdan
suoraa mainintaa, vaan kerrottiin vain yleisluontoisesti yksikdissa esille tulleista keskei-
simmista tehtavista. Yksikdissa tydskentelevien henkildiden tydtehtavien jakaminen koh-
dennettuihin ja sijaisrekrytointeihin oli haasteellista, johtuen eriavaisyyksistd kohdennettu-
jen ja sijaisten maarittelyssa kunkin yksikdn kohdalla. Tama maarittely aiheutti pienia
haasteita myos yksikoissa tehtavien vuosittaisten rekrytointien lukumaarien tulkinnassa.
Osa ilmoitetuista lukumaarista oli arvioituja "noin” -lukumaaria. Tasta johtuen tuloksista
ilmenneista lukumaarien jakautumisesta ei voida suoraan paatella, mika olisi yksiselittei-

sesti paras tydtehtavien jakosuhde palvelukeskuksessa.

Yksikdiden vuotuisissa budjeteissa oli keskenaan suurta hajontaa. Yksikoiden budjettien
seka kaupunkiorganisaatioissa ja yksikdissa tydskentelevien lukumaarien valilla nayttaisi
olevan jokseenkin epatarkka nimellinen korrelaatio, mutta yksikdiden budijetit ja niiden
sisaltdmat hankinnat olivat kuitenkin hyvin yksildllisia, joten niista ei voida suoraan tehda
yksiselitteista paatelmaa parhaasta budjettimallista. Budjeteista ei ollut mainintaa tutki-

muksen teoriassa.

Yksikdiden keskimaarainen rakentamisaika oli noin vuosi ja suurin osa rakennettiin kerral-
la isomman organisaatiomuutoksen myéta. Kaikkiin yksikéihin henkildkunta hankittiin si-
saisesti jo olemassa olevista henkildstosta, joilla melkein kaikilla oli aikaisempaa koke-
musta vastaavanlaisista tehtavista. Mydskaan rakentamisajoista tai yksikkoihin liittyvista
henkildvalinnoista ei teoriassa tuotu mitadan esille, mutta tdman tutkimuksen tulosten pe-

rusteella voidaan paatella niiden paikkansapitavyytta.
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Tutkimuksessa esille nousseet keskitetyn rekrytoinnin hyddyt olivat kaikkien vastaajien
kesken erittdin yhtenevaiset. Selkeasti keskeisimpina hyotyina olivat toimintatapojen yh-
denmukaistaminen seka kustannussaastot. Naiden lisaksi myds laadun paraneminen ja
esimiesten ajan sdastaminen havaittin monessa paikassa ilmenevaksi hyddyksi. Tutki-
muksen teoriassa esitetyt aiemmat tutkimukset tukevat myos vahvasti esille tulleita tulok-
sia keskitetyn rekrytoinnin (ja HR-palveluiden) keskeisista hyddyista. Naista taloudelliset
hyédyt, laadun paraneminen ja ajan saastyminen olivat selkeasti eniten esilla. Keskitetyn
rekrytoinnin haittoja oli vastaajien kesken huomattavasti hankalampi pohtia kuin hyétyja.
Yksi haitoista koski keskitetyn rekrytoinnin liiallista etaisyyttd esimiesten arjen toiminnasta
ja tasta myds tutkimuksen teoriassa mainittiin paikallisten olosuhteiden ja toiminnan tun-

temisen puutteena.

Yksikdiden nykyisten kadytanteiden muutoksia ja tulevaisuuden kehittdmiskohteita mietti-
essa nousi esille monenlaisia nakékulmia. Nykyisten rekrytointikdytanteiden keskeisimpi-
na muutoskohteina nousi esille enemman osaavien ja motivoituneiden tyéntekijdiden rek-
rytointi, isompaa panostusta henkiléstdn resursointiin sekd keskitetyn rekrytoinnin ja esi-
miesten valisen roolin hiominen paremmaksi. Tulevaisuuden kehittdmiskohteita miettiessa
usealla vastaajalla keskeiseksi pohdinnan aiheeksi nousi esille sote-uudistusten vaikutuk-
set toimintaan. Muilta osin kehittdmiskohteet olivat kunkin yksikon yksildllisiin tarpeisiin

raataloidyt, eika niista noussut esille mitdan yhta ainoaa keskeistad kohdetta.

Kaiken kaikkiaan yksikdiden esille tulleet rekrytointikaytanteet, niin palveluiden sisallén,
palveluiden tuottamisen kuin yksikén rakentamiseen liittyen, voidaan tulkita yhtenevaisiksi,
pienia yksildllisia poikkeuksia lukuun ottamatta. Tutkimuksen tuloksissa esille tulleet keski-
tetyn rekrytoinnin keskeisimmat hyédyt vastaavat juuri niihin ongelmiin, jotka toimeksian-

taja on ilmoittanut. Keskeisimmat hyddyt olivat:

1) yhdenmukaisuus: vastaa ongelmaan tiedon puute kunkin esimiehen kayttamista
hankintakanavista ja ty6paikkailmoituksista

2) kustannussaastét: vastaa ongelmaan hajautetusta rekrytoinnista syntyvat ylimaa-
raiset kustannukset

3) laadun paraneminen: vastaa ongelmaan hajautetusta mallista syntyvaa laadutto-
muutta

4) ajan saast6: vastaa ongelmaan esimiesten ajan kuluminen sijaisten hankintaan

Tutkimuksen tulosten seka teorian valisten yhteyden 16ytymisen perusteella voidaan joh-

topaatoksena esittda Lahden kaupungille keskitettya palvelukeskusmallia, jonka rakenta-
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misessa ja kayttéonotossa voidaan hyddyntaa taman tutkimuksen tuloksissa ja johtopaa-

toksissa esille tulleita keskeisia 16ydoksia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritaan valttamaan virheita ja sen vuoksi on arvioitava
tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Kirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuutta
tarkastellaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla. Validiteetti tarkoittaa sita, etta
tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on tarkoituskin tutkia ja reliabiliteetti tarkoittaa tutki-
mustulosten toistettavuutta. Eli, jos tutkimus on reliaabeli, olisivat vastaukset eri mittaus-
kerroilla melko samanlaisia. Naita kasitteitd on kuitenkin usein kritisoitu laadullisessa tut-
kimuksessa, koska ne ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen piireissa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 135 - 136; Metsdmuuronen 2006, 56.) Laadullisten tutkimusten luotettavuuden
arviointiin ei ole olemassa mitaan yksiselitteista yhta oikeaa tapaa, mutta Tuomi & Sara-
jarvi (2009, 140 - 141) listaavat muutamia kohtia, jotka auttavat arvioimaan tutkimusta
kokonaisuutena, jolloin sen sisdinen johdonmukaisuus (koherenssi) painottuu. Tama tar-
koittaa sita, etta vaikka listan kaikki kohdat olisivat taytetty, tulee niiden olla sitd myds suh-

teessa toisiinsa.

1) Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mita tutkitaan ja miksi?

2) Tutkijan omat sitoumukset tutkimukseen: miksi tutkimus on tarkea?

3) Aineiston keruu: miten aineiston keruu on tapahtunut?

4) Tutkimuksen tiedonantajat: tiedot tiedonantajien valinnasta sekd montako heita oli.
5) Tutkija-tiedonantaja-suhde: arvio miten suhde toimi esim. lukivatko tiedonantajat

tutkimuksen tulokset ennen niiden julkaisua ja jos luki, niin miksi.

6) Tutkimuksen kesto: mika oli tutkimuksen aikataulu?

7) Aineiston analyysi: miten aineisto analysoitiin ja miten tuloksiin ja johtopaatdksiin
tultiin?

8) Tutkimuksen luotettavuus: on arvioitava, miksi tutkimusraportti on luotettava.

9) Tutkimuksen raportointi: tutkijan tulee antaa lukijalle riittavasti tietoa, miten tutki-

mus on tehty, jotta he voivat arvioida tutkimuksen tuloksia.

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus on tuotu selvasti esille johdannossa ja osittain myos tutki-
musmenetelmissa. Tutkija oli sitoutunut tutkimuksen tekemiseen hyvin ja aihe oli kiinnos-
tava. Aineiston keruusta on annettu riittdva kuvaus tutkimusmenetelmissa. Aineiston ke-
ruu vaiheessa yhtena haasteena voitiin pitaa tutkijan kokemattomuutta haastattelutilan-
teista, joka omalta osaltaan saattoi vaikuttaa kunkin haastateltavan antamien vastausten

ja niista tehtavien johtopaatdsten epaoleelliseen tulkintaan. Tiedot tiedonantajista on myos
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kuvattu hyvin johdannossa ja tutkimusmenetelmissa. Tutkija-tiedonantaja-suhde toimi
hyvin kaikkien haastattelutilanteiden osalta. Kaikilta tiedonantajilta kysyttiin samat samas-
sa jarjestyksessa. Tiedonantajat eivat lukeneet tutkimuksen tuloksia ennen niiden julkai-
sua, eivatka nain ollen pystyneet vaikuttamaan niihin etukateen. Tutkimuksen tekemisen
kokonaisaika oli noin 7 kuukautta. Aineiston analyysista, tutkimustuloksista seka johtopaa-
toksista on annettu riittadvan tarkat kuvaukset ja perustelut tutkimuksen empiirisessa osi-

Ossa.

Edelld kerrottujen kasitteiden ja maaritelmien mukaan tutkimusta voidaan pitaa validina,
koska tutkimuksessa on tutkittu juuri sitd mita on tarkoituskin tutkia. Kaytetyt menetelmat
olivat perusteltuja ja hyvin toimivia tutkimuksen tarkoituksen kannalta. Myds reliabiliteetin
ehdot tayttyvat - ainakin tutkimuksen toistettavuuden osalta. Jos tutkimus toistettaisiin,
saattaisivat tulokset poiketa jonkin verran ensinnakin siksi, koska pidemmalla aikavalilla
tarkasteltuna ympariston ja organisaatioiden muutokset seka teknologian kehittyminen
todennakdisesti vaikuttavat rekrytointikaytanteiden muuttumiseen. Toiseksi, kuten tutki-
mustuloksistakin kavi ilmi, keskitettyjen rekrytointipalveluiden sisall6t ja niiden tuottaminen
yksikdissa ovat loppujenlopuksi suhteellisen yksildllisia, kunkin tilanteen, tarpeen ja re-

surssien mukaan raataloityja.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jo tutkimusprosessin alkuvaiheilla tutkimuksen tekijan ja toimeksiantajan valisen palaverin
yhteydessa kaydyssa keskustelussa, nousi esille tarve kartoittaa kaupunkiorganisaatiossa
tydskentelevilta esimiehilta, ettd mika rekrytoinnin nykytilassa tuntuu vaikealta, missa olisi
kehitettavaa, mitd kanavia he kayttavat ja miten rekrytointia ylipdansa toteutetaan. Ehdo-
tuksena oli toteuttaa kaupungin 400:lle esimiehelle kysely, jossa kartoitettaisiin rekrytoin-
nin nyky- ja tavoitetilaa seka mita palvelukeskuksen kautta toimiva keskitetty rekrytointi
voisi heille tarjota. Toisena ehdotuksena oli toteuttaa kysely asiakkaille, eli tydnhakijoille,
jossa kartoitettaisiin heidan kokemuksia rekrytoinneista. Taman kautta saataisiin selville
minkalaista tydnantajakuvaa Lahden kaupunki antaa heidan rekrytoinneista. Naiden tieto-
jen pohjalta jatkotutkimuksena voitaisiin toteuttaa esimiehille kokonaistutkimus ja tyénha-

kijoille kyselytutkimus.

6.4 Opinndytety6prosessin arviointi

Tuomen & Sarajarven (2009, 142) mukaan, laadullisen tutkimuksen perusvaatimuksena
on, etta tutkimuksen tekijalla on riittavasti aikaa tehda tutkimuksensa. Aikataulullisesti
opinnadytetydn eteneminen sujui pienia poikkeuksia lukuun ottamatta hyvin ja suunnitelmi-

en mukaisesti. Haasteina olivat tutkimuksen tekijan koulu- ja perhe-elaman aikataulujen
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yhteensovittamisesta johtuvat kiireaikataulut, jonka vuoksi asioihin ei aina ollut aikaa pe-
rehtya niin syvallisesti, kun olisi haluttu. Kiireaikataulut heijastuivat myés hankaluutena
Iahdeaineistojen hankinnassa niiden pitkien varausjonojen vuoksi. Pienet ajoittaiset ter-
veydelliset seikat saattoivat olla my6s hidastamassa tutkimuksen tekemista. Muutoin ase-

tetut aikaraamit olivat realistisia ja hyvin toteutettavissa olevia.

Opinnaytetydn teoriaosuuden kirjoittaminen lahti pienista alkukankeuksista huolimatta
hyvin kayntiin. Lahteet olivat melko hyvin valikoituja tutkimusongelmien kannalta ja niita
I6ytyi laajasti sahkdisena ja printtiversiona koulun omasta, seka ulkopuolisten korkeakou-
lujen kirjastojen tietokannoista. Pienta haastetta tdssa kohtaa toi saatavilla olevan tiedon
niukkuus aiheesta rekrytoinnin keskittdminen. Teoriaosuutta tehdessa tarkeaksi tekijaksi
nousi kriittinen ajattelu oleellisen ja validin tiedon |6ytamiseksi opinnaytetydn tutkimuson-

gelmien kannalta. Talla alueella koettiin selkeasti eniten kehitysta.

Aineiston hankintavaiheessa haasteina olivat yhden haastateltavan kokonaan poisjattay-
tyminen kovien kiireiden vuoksi (haastateltavia oli siis alun perin yhdeksan) seka niin
ikaan toisen haastateltavan ilmoitus haastattelun perumisesta kiireiden vuoksi. Tosin jal-
kimmaisessa tapauksessa tilalle saatiin korvaava haastateltava organisaation sisalta, jon-
ka kanssa alkuperainen haastateltava kavi lapi haastattelukysymykset ja niihin liittyvat
tasmentavat vastaukset. Tutkimustulokset olivat suhteellisen helppo kirjoittaa, koska ne
olivat jaettu tutkimusongelmien mukaisiin alaotsikkoihin, joihin tieto saatiin suoraan val-
miiksi teemoiteltujen haastattelukysymysten vastauksista. Pohdintaosuutta tehdessa opit-
tiin havainnoimaan ja jasentelemaan paremmin omia ajatuksia tutkimuksen teorian, empi-

rian ja pohdintaosuuden yhteen kytkemiseksi.

Opinnaytetydn aihe koettiin mielenkiintoiseksi ja ajankohtaiseksi. Tutkimuksen tekemises-
sa ehka eniten haastetta aiheuttivat tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden kannalta so-
pivimpien tutkimusongelmien keksiminen, niihin oikeanlaisen teorian I6ytyminen ja sen
linkittdminen seka tutkimusongelmiin, ettd haastattelukysymyksiin seka naista kaikista
yhteenvetojen ja luotettavien johtopaatdsten ja tekeminen. Toisin sanoen aineiston dis-
kussion aikaansaaminen ja tutkija oma paattelykyky olivat eniten koetuksella. Suurimmat
epatoivon hetket koko prosessin aikana koettiin 1&hinna kiireiden ja aikataulujen yhteen-
sovittamisen kanssa, mutta kaiken kaikkiaan opinnaytetydn tekeminen sujui hyvin kun
motivaatio ja sitoutuminen tutkimuksen tekemiseen pysyivat koko prosessin ajan hyvin

yll.
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Liite 2. Hakemusten lukumaara eri toimialoilla
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Liite 3. Tarjolla olevien tyopaikkojen maara eri toimialoilla
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Liite 4. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:
1) Haastateltavan nimi:

2) Haastateltavan asema organisaatiossa:

Teemakysymykset:
3) Kuinka monta tydntekijaad kaupunkiorganisaatiossanne talla hetkella tydéskentelee?
4) Onko teilla kaytdssa palvelukeskus?
a. Mita palveluita se pitaa sisallaan?
5) Mitka ovat rekrytointiprosessinne keskeiset vaiheet?
6) Miten nykyinen rekrytointiyksikkbnne on rakennettu?
a. Perustettiinko koko yksikkd kerralla vai joitain osia ensin?
b. Kuinka pitkdan yksikén rakentaminen kesti?
c. Ketka yksikdn rakentamiseen osallistuivat?
d. Kuinka pitkaan yksikké on ollut toiminnassa?
e. Miten henkildkunta hankittiin yksikk6én?
f. Mita tekisitte toisin jos nyt saisitte rakentaa yksikdn uudelleen?
7) Kuinka monta henkilda rekrytointiyksikdssanne tyéskentelee?
a. Kuinka moni yksikdssa tyoskentelee kohdennettujen rekrytointien parissa?
b. Kuinka moni yksikdssa tydskentelee sijaisrekrytointien parissa?
c. Mitka ovat rekrytointiyksikéssanne tydskentelevien nimikkeet?
8) Kuinka monta rekrytointia teette vuodessa?
a. Kuinka monta naista on kohdennettuja rekrytointeja?
b. Kuinka monta naista on lyhytaikaisia sijaisia?
9) Kuinka paljon on rekrytointiyksikkdnne vuotuinen budjetti?
a. Maksavatko eri toimialat yksikkénne palveluista?

b. Ostatteko joitain palveluita ulkoa?

Loppukysymykset:
10) Miten mittaatte nykyisen mallin onnistumista?
11) Mitka ovat keskitetyn rekrytoinnin hyodyt?
12) Mitka ovat keskitetyn rekrytoinnin haitat?
13) Miten aiotte tulevaisuudessa kehittaa rekrytointitoimintaanne?

14) Onko jotain muuta mita haluaisitte tuoda aiheesta esille?
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