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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Tassa opinnaytetyossa keskitytddn Keskindinen Vakuutusyhtio Tapiolan vakuutusedus-
tajien rekrytointiin ja rekrytointiprosessin analysointiin. Opinnéytety® on toteutettu osa-
na Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun liiketalouden opintoja. Idea opinndytetyon
aiheesta syntyi yhdessa Tapiolan Pohjois-Karjalan alueen silloisen paikallisjohtajan

Osmo Ruuskasen kanssa ollessani tyharjoittelussa Tapiola Pankissa vuonna 2010.

Tapiolassa on sovittu yhteiset pelisddnnot koskien vakuutusedustajien rekrytointia ja
rekrytointi etenee prosessin omaisesti, mutta mitédan kirjattua ohjeistusta, joka kattaisi
koko rekrytointiprosessin, ei Tapiolalla ole olemassa. Rekrytointi on selked perékkéis-
ten vaiheiden ja toimintojen ketju, joten sen esittdminen prosessin muodossa on luonte-

vaa.

Tapiolassa koettiin, etta tarkasteltaessa rekrytointiprosessia ulkopuolisen silmin, saattaa
siitd paljastua uusia puolia tai jopa puutteita, joihin yrityksessa ei ole aiemmin kiinnitet-
ty huomiota. Vaikka olen itse tydskennellyt Tapiola-ryhméssd, uskon, ettd olen siita
huolimatta pystynyt tarkastelemaan vakuutuspuolen rekrytointiprosessia objektiivisesti,

silla yrityksen vakuutuspuoleen en tyoharjoitteluni aikana kovin paljoa syventynyt.

1.2 Tyon rakenne ja tavoitteet

Tama opinnaytetyd koostuu kahdesta padosasta, tietoperustasta ja tutkimusosiosta. Tie-
toperusta on jaettu kahteen osaan. Luvussa kaksi tarkastellaan prosessiajattelua ja esitel-
l&&n prosessiajattelun periaatteet seké yleisimmét tavat kuvata prosesseja. Luvussa kol-
me puolestaan kaydaan l&pi rekrytoinnin yleisid periaatteita, seka esitell&&n erilaisia

rekrytointitapoja, joita yritykset kayttavat.

Tyon tutkimusosio koostuu laadullisesta tutkimuksesta sekd tutkimustulosten ana-

lysoinnista ja kehitysehdotuksista. Laadullinen tutkimus on toteutettu padasiassa henki-



Iokohtaisia haastatteluja kayttamalla. Tutkimusmenetelmista kerrotaan lisad kappaleessa

nelja.

Taman tyon tavoitteena on esittdd Tapiolan vakuutusedustajien rekrytoinnissa kayttamét
vaiheet ja menetelmat Kirjattuna ja prosessimuotoisena. Yhteiset toimintatavat rekry-
tointiin liittyen ovat Tapiolassa p&aaosin olleet jo kaikkien rekrytoinnista vastaavien tie-
dossa, mutta Kirjattua tietoa ja ohjeistuksia asiaan on kuitenkin olemassa vain véhan.
Prosessin eri vaiheiden kirjaaminen kuitenkin auttaa henkil6st6d toimintatapojen yhte-

naistamisessa.

Tapiolassa on ollut pienena ongelmana vakuutusedustajien suuri vaihtuvuus. Téahén liit-
tyen Tapiolasta tuli toive, ettd tdssd tyodssa yritettaisiin myos l6ytaa ratkaisuja siihen,
misté l0ydettéisiin rekrytointivaiheessa oikeanlaisia ja alalle hyvin sopivia tyontekijoit,
jotka saataisiin sitoutettua Tapiolaan pidemmaksi aikaa.

2 PROSESSIAJATTELU

2.1 Liiketoimintaprosessi

Nykyédan monissa organisaatioissa toiminnan eri vaiheet ajatellaan mielelldan prosessei-
na. Yleisesti ottaen lahes mitd tahansa muutosta, kehitysta tai toimintaa voidaan ymmar-
ta& prosessina. Yrityksistd ja organisaatioista puhuttaessa kuitenkin yleensé tarkoitetaan
liiketoimintaprosessia. (Laamanen 2001, 19.) Liiketoimintaprosessissa (kuvio 1) joukko
toisiinsa liittyvid tehtdvié tuottavat yhdessa liiketoiminnan tuloksen. Prosessin tarkoi-
tuksena on tuottaa lisdarvoa yrityksen sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle. (Lecklin
1997, 133.)
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Kuvio 1. Liiketoimintaprosessi. (Lecklin 1997, 134.)

Prosessiajattelun l&htékohtana on aina asiakas. On tunnistettava asiakas seka asiakkaan
tarpeet. Prosessin olisi myos péatyttdva asiakkaaseen ja siihen, ettd asiakas on saanut
haluamansa tuotteen tai palvelun. Asiakkaan tyytyvéisyyden saamaansa tuotteeseen tai
palveluun voidaan katsoa olevan prosessin toimivuuden ja onnistumisen pééasiallinen
mittari. Prosessin asiakas voi olla joko ulkoinen asiakas tai sisdinen asiakas. Ulkoiset
asiakkaat ovat organisaation ulkopuolisia tahoja, joille tuotetta tai palvelua tuotetaan.
Siséisista asiakkaista puhutaan silloin, kun asiakkaana on jokin organisaation sisdinen
taho. (Pesonen 2007, 129-130.)

Yrityksen on mietittdvd, millaisilla palveluilla tai tuotteilla asiakkaan tarpeet saadaan
mahdollisimman hyvin tyydytettyd, pyrkien samalla myds lisdaarvon tuottamiseen. Pro-
sessiajattelussa asiakkaalle paatyvasta lopputuotteesta tai palvelusta kaytetdan nimitysta
suorite (output). Varsinaisen prosessi suunnitellaan sitten sen mukaan, millainen haluttu
suorite on ja millaiset resurssit prosessin suorittamiseen on kaytdssa. Samalla tulee sel-
vittdd, mistd saadaan tarvittava syote (input). Syotteella tarkoitetaan prosessissa tarvitta-

vaa tietoa tai materiaalia. (Laamanen 2001, 21.)

2.2  Prosessien luokittelu

Prosessit voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri rynmaan: ydinprosesseihin, tukiprosessei-
hin ja avainprosesseihin. Ydinprosesseilla on valitdn yhteys asiakkaaseen ja hénen saa-
maansa tuotteeseen tai palveluun. Ydinprosessin tarkoituksena on yleensd palvella ul-
koista asiakasta mahdollisimman hyvin ja tuottaa hanelle lisdarvoa. Ydinprosessin voi-

daan ajatella alkavan asiakkaasta ja paéattyvan asiakkaaseen. Esimerkkeja ydinproses-



seista ovat muun muassa myynti-, asiakas- ja tuotantoprosessit. (Laamanen 2001, 53—
56.)

Tukiprosessit ovat puolestaan organisaation siséisia prosesseja. Ulkoisella asiakkaalla ei
ole suoraa kontaktia prosessiin, vaan asiakas on organisaation siséll4. Tukiprosessien
tehtdvand on tukea ydinprosessia (kuvio 2) mahdollistaen sen tehokkaan toiminnan.
(Pesonen 2007, 131.) Tukiprosesseja voi olla monenlaisia. Esimerkkeja tukiprosesseista
ovat muun muassa strateginen suunnittelu, taloushallinto, laadunhallinta ja henkil6sto-
hallinto. (Laamanen 2001, 57.)

ASIAKAS YDINPROSESSIT ASIAKAS

TUKIPROSESSIT

Kuvio 2. Tukiprosessit tukevat ydinprosesseja. (Laamanen 2001, 57.)

Avainprosessit muodostuvat kaikista ydinprosesseista ja tarkeimmista tukiprosesseista.
Tukiprosesseista avainprosesseiksi lasketaan ne, jotka ovat elintdrkeitd organisaation
toiminnan kannalta ja joita ilman koko organisaation toiminta karsii. Syyna siihen, etta
vain osa prosesseista halutaan luokitella avainprosesseiksi, on prosessien kuvaamisen
keventaminen. Kaikki organisaation prosessit tulee tunnistaa, mutta vain avainprosessi-
en kuvaaminen, maarittdminen ja jatkuva seuranta on tarpeellista. Pienimmissa organi-
saatioissa prosessien luokittelu ei ole valttdmatontd, vaan voidaan vain yleisesti puhua
prosesseista. (Pesonen 2007, 131-132.)

Lisdksi jokaisella prosessilla on prosessin omistaja. Silla tarkoitetaan sitd, etta aina joku
henkil6 tai ryhma on vastuussa prosessin toiminnasta. (Pesonen 2007, 132.) Prosessin-
omistaja ei valttdmatta itse osallistu prosessin toteuttamiseen, mutta hanen vastuullaan
on prosessin suunnittelu ja madrittely, prosessin tuloksen varmistaminen asetettujen
tavoitteiden mukaisesti, sekd prosessiin osallistuvan henkiloston valinta ja ohjaus.
(Lecklin 1999, 141.)



2.3 Prosessikartta

Yrityksen prosessien esitystavaksi on vakiintunut niin sanottu prosessikartta. Prosessi-
kartta on kuva, jossa esitetdan kaikki organisaation prosessit ja niiden véliset yhteydet.
Prosessikartasta pitéisi nopealla silméayksella saada k&sitys organisaation toiminnasta ja
sen pitaisi auttaa ymmartamaan yrityksen toimintaa yhtend kokonaisuutena. (Pesonen
2007, 133.)

Yleensé prosessikartan laatimisesta vastaa organisaation johto, koska heilld on paras
kasitys yrityksen toiminnasta kokonaisuutena. Prosessikartan piirtdminen ei ole aivan
yksinkertainen tehtéva ja yleensa prosessikarttaan tulee muutoksia ennen kuin se saa
lopullisen muotonsa. Prosessikartan laatiminen kuitenkin laittaa ajattelemaan nykyisia
toimintatapoja, mitd tehddan ja missa jarjestyksesséd. Laadittu prosessikartta tulee olla
apuna myohemmin kun méaéritellddn muita yksittéisia prosesseja, sillé yksittaiset pro-

sessit eivat saa olla ristiriidassa prosessikartan kanssa. (Pesonen 2007, 133.)

Prosessikarttaakaan laadittaessa ei asiakasta saa unohtaa, vaan asiakkaan toiminta ja
rooli on ndhtdvé prosessikartasta. Ndin asiakas saadaan helpommin yhteistydhon ja sa-
malla organisaation sisalla saadaan parempi késitys siitd, miten asiakas suurin piirtein
toimii. Prosessikartassa on my®ds muistettava, ettd prosessit vaikuttavat toisiinsa. Toi-
minta tulee kuvata prosessien verkkona ja vaikutussuhteiden tulisi kdyda ilmi prosessi-
kartasta. (Laamanen 2001, 60—61.)

Prosessikartan laatimiseen ei ole olemassa ainoastaan yhtd tapaa, vaan esitystapoja on
useita. P&dasia on, ettd kartta on selked, ymmarrettdva ja todellisuutta vastaava. Yksi
yleisimmistd prosessikartan esitystavoista on niin sanottu vesiputousmalli (kuvio 3).
Vesiputousmallin mukainen prosessikartta on varsin helppo tehda ja helppo selittéda
kuulijoille. Kartasta kdy ilmi kolme eri osapuolta, eli asiakkaan prosessi, yrityksen
ydinprosessit seké yrityksen tukiprosessit. Mallissa seurataan asiakkaan toiminnan ete-
nemista ja sovelletaan kuhunkin vaiheeseen jotakin yrityksen ydinprosesseista. (Peso-
nen 2007, 134-135.)
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. Asiakkaan Asiakas ‘ i ;

Asiakkaan @ tave S vaitses 80 Lot e arian]
i Asiakas alvelun 3

prosessi Kiinnostutt tgimittajan ajatuksensa palvelun palautetta

Meidén

Vd in- Markkinointi- I
. prosessi
prosessit SEae
Myynti / til.VO I
-prosessi

Palvelun

raatalointi-
prosessi
Palveluntoteutus
~prosessit (“tuotanto”) |

~ Asiakaspalvelu-

prosessit
;u'“- it Johtaminen
rosessi
Hallinto
Henkilosto

Kuvio 3. Esimerkki palveluyrityksen prosessikartasta, ns. vesiputousmalli. (Pesonen
2007, 136.)

Toinen esimerkki prosessikartasta (kuvio 4) on sellainen, jossa vasemmassa laidassa on
asiakkaat ja heidan tarpeensa ja oikeassa laidassa tyytyvaiset asiakkaat. Kuvion keskella
on nuolilla kuvattuna erilaisia prosesseja, joista kukin on nimetty erikseen. Proses-
sinuolen ympdrille voidaan myos kirjoittaa prosessin alku- ja loppuvaiheet. (Pesonen
2007, 136.)

Muutokset ympéristossa
Strategisen suunnittelun

prosessi
i Strategia
Asiakkaat ), qet asiakastarpeet 'l;yzltz'\(l'a(lasaetl
tarpeet, Palvelukonseptin_
odotukset, kehittamisprosessi
vaatimukset, Markkinoitava palvelutuote

Pot. asiakkaiden kartoitus

Markkinointi- ja
myyntiprosessi

tottumukset

Sopimus
Sopimuksen tarkennukset
Palvelun

toteuttamisprosessi
Laskutus
Asiakkaan mukaanotto

Asiakkuuden
kehittamisprosessi

Asiakkaasta
luopuminen

Kuvio 4. Esimerkki myyntiyhtion prosessikartasta. (Pesonen 2007, 137.)
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2.4 Prosessihierarkia

Prosessikartasta ei kdy ilmi laheskaan kaikki yrityksen prosessit, vaan ainoastaan avain-
prosessit. Kartassa saattaa olla kuvattuna yhtena avainprosessina esimerkiksi markKki-
nointiprosessi. Kun tdmé yksittdinen prosessi otetaan lahempéén tarkasteluun, huoma-
taan ettd se koostuu useasta pienemmasta prosessista eli aliprosessista. (Pesonen 2007,
141)

Markkinointiprosessin kohdalla néita aliprosesseja voisivat olla esimerkiksi asiakkaan
Ioytdminen, asiakkaan hurmaaminen, asiakkaan pitdminen ja asiakkaasta luopuminen.
Liséksi jokaisella ndista neljasta vaiheesta on olemassa vield useampia omia aliprosesse-
ja ja niin edelleen. Yksittéisia pienid prosesseja organisaatiossa saattaa olla satoja, joten

kaikkien kuvaaminen yhden ainoan kartan avulla on mahdotonta. (Pesonen 2007, 141.)

2.5 Yksittaisen prosessin kuvaaminen

Kun prosessikartta on piirrettyna ja kokonaisuus hahmotettuna, voidaan keskittyd yksit-
taisen prosessin kuvaamiseen. Prosessikuvauksesta tulisi kdyda ilmi prosessin kannalta
Kriittiset asiat ja asioiden valiset riippuvuudet. Lisaksi sen pitaisi auttaa ymmartamaan
kokonaisuutta ja omaa roolia tavoitteiden saavuttamisessa. Kuvauksen pitéisi myos ke-
hittda prosessiin osallistuvien ihmisten yhteisty6té ja antaa mahdollisuuden toimia jous-

tavasti tilanteen vaatimalla tavalla. (Laamanen 2001, 76.)

Pesosen (2007) mukaan hyva prosessikuvaus muodostuu prosessin peruskuvauksesta,
prosessikaaviosta ja kaavion vaiheiden avaamisesta. Valitun prosessin kuvaaminen siis
alkaa perustietojen ja vallitsevan tilanteen pohtimisella. Yleiskuvauksen tekemisen apu-
na voi kayttd4 esimerkiksi ohessa olevaa 11 kysymyksen sarjaa. Sen jalkeen kun kysy-

myksiin on vastattu, ne kootaan yhteen ja tehddan luettava teksti.

Kysymykset:
1. Mika on kyseisen prosessin tarkoitus?
2. Miké& on ensimmainen vaihe prosessissa?

3. Mika on prosessin input (sy6te)? Enta output (suorite)?
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Kuka tai ketk& ovat prosessin asiakkaita tai asiakasryhmia?
Mité odotuksia ja vaatimuksia eri asiakasryhmilld on?

4
5
6. Mitka ovat prosessin menestystekijat?
7. Mitka ovat prosessissa tarvittavat resurssit?

8. Kuka tai miké tiimi on vastuussa prosessista?
9. Mitka ovat prosessin mittarit?

10. Miten prosessia ohjataan?

11. Miten prosessia parannetaan?

Yleiskuvauksen tekemisen jalkeen prosessi maaritetadn tekemalla siitd prosessikaavio.
Prosessikaaviossa prosessin etenemistd ja sen vaiheita kuvataan piirroksella. Prosessi-
kaavioita on monenlaisia, mutta kaikissa pitaisi ottaa huomioon muutama yhteinen piir-
re. On tarkead, ettd prosessikaaviosta kay ilmi roolit, jotta tyontekijat osaavat hahmottaa
oman roolinsa ja voivat sijoittaa itsensd prosessiin. Myos asiakas pitdisi aina muistaa
prosessikaaviota tehtdessa. Ydinprosessien osalta asiakas on yleensé aika helppo tunnis-
taa, mutta tukiprosesseissa asiakkaan tunnistaminen on joskus vaikeaa. (Laamanen
2001, 80.)

Joskus voi olla ongelmallista hahmottaa, kuinka tarkasti toimintaa olisi kuvattava. Ylei-
send ohjeena voisi pitaa sitd, ettda kuvauksen on oltava niin tarkka, etta prosessin toimin-
talogiikka kay selville. Tarkkuus maaraytyy myos kuvauksen kayttotarkoituksen mu-
kaan. Jos esimerkiksi tehd&an kuvausta prosessin kehittdmiseksi, voi yksityiskohtainen-
kin kuvaus olla paikallaan. Liian tarkka kuvaaminen kuitenkin johtaa suureen maaraan
aliprosesseja ja vaikeuttaa ymmartamistd. (Laamanen 2001, 81.) Yksinkertaisimmillaan
prosessikaavio on vaakasuoraan piirretty kuva, kuten esimerkin (kuvio 5) mukainen

pallojono.

Ensimmainen vaihe Vimemen vathe

Prosessin asiakas

Kuvio 5. Esimerkki yksinkertaisesta prosessikaaviosta (Pesonen 2007, 149.)
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Kun prosessikaavio on piirretty, on seuraavaksi avattava prosessin eri vaiheet. Jokaises-
ta vaiheesta kerrotaan kuka, miten, milloin ja missa tekee. Vaiheiden kuvausten ei tar-
vitse olla kovin pitkid. Aluksi kannattaa tehdd karkeampi kuvaus, jota voi sitten myo-

hemmin tarvittaessa tarkentaa. (Pesonen 2007, 151-152.)

2.6 Prosessien mittaaminen

Mittaaminen auttaa monesti parantamaan prosesseja. Kun henkil6st0 tietdd, etta jotain
asiaa mitataan, he ymmartavat paremmin sen térkeyden. Jos jotakin asiaa ei mitata ja
seurata, saa helposti sen késityksen, ettd kyse ei ole kovin tarkeésta asiasta. Mittaamisen
avulla saadaan myos tietoa siita, missa yritys menee téalla hetkella asettamiinsa tavoittei-
siin ndhden. Tavoitteiden asettaminen onkin tarke&d, koska ilman niitd mittaamisesta ei
ole juuri mitdan hyotya. Kun tuloksia mitataan, voidaan nidhda kuinka yritys on kehitty-
nyt esimerkiksi viimeisen vuoden tai kolmen vuoden aikana. Kun kaikki nékevat, etta
kehitysta on tapahtunut, voi se parantaa motivaatiota ja menestymisen halua entisestaan.
Mittaamisen avulla ndhd&an myos organisaation vahvuudet ja heikkoudet. (Pesonen
2007, 154-155.)

Monissa yrityksissd on kaytdssa niin sanottu Balanced Scorecard eli tasapainotettu mit-
taristo. Balanced Scorecard muodostuu neljastd osa-alueesta, jotka ovat asiakkaaseen
liittyvéat tulokset, henkildstoon liittyvat tulokset, prosesseihin liittyvét tulokset seka ta-
louteen liittyvat tulokset. Prosessien mittaaminen on siis osa Balanced Scorecard -
ajattelua, jota kéytetddn usein yrityksen strategian jalkauttamiseen. Strategia puretaan
neljalle edelld mainitulle osa-alueelle ja kerrotaan, mitkd ovat vaadittavat toimenpiteet,

jotta p&astéan sovittuihin tavoitteisiin. (Pesonen 2007, 155-156.)

Prosessien mittareiden ei tarvitse olla monimutkaisia tai tieteellisid. Ensitilassa riitta,
kunhan tiedetddn toimiiko prosessi oikein. Yksinkertaisinta on mitata sitd, mita proses-
sin asiakas odottaa saavansa. (Pesonen 2007, 156.) Esimerkkeja mitattavista asioista
ovat aika, raha, mééara, fysikaaliset ominaisuudet ja sidosryhmien ndkemykset. Yrityk-
sen pitdd osata valita myos oikea tunnusluku. Tunnuslukujen valinta j&4& aina jokaisen

organisaation itsensé ratkaistavaksi. Joitakin asioita voidaan mitata suoraan, mutta jos-
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kus tunnusluku rakennetaan erikseen. Yleisimpid tunnuslukuja ovat virtaus, tehokkuus,
havikki ja poikkeamat. (Laamanen 2001, 152-159.)

3 REKRYTOINTI

3.1 Henkilostohankintaprosessi

Suuret ikaluokat ovat pikkuhiljaa siirtyméssa eldkkeelle, ja kilpailu osaavista henkildis-
td kovenee. Yritysten on osattava varautua tédhan, ja nain ollen rekrytoinnin, perehdyt-
tdmisen ja osaamisen kehittdmisen merkitys korostuu. Rekrytointi, eli henkildston han-
kinta, on yksi kilpailukeino, jolle tulee maarittaa tavoitteet ja prosessinkuvaus. Prosessin
tulee olla johdettu yrityksen strategiasta ja systemaattisuuteen perustuva, jotta se on
sovellettavissa jokaiseen rekrytointiin. Prosessin on kuitenkin oltava hieman joustava,

jotta sitd voidaan soveltaa eri rekrytointitilanteisiin. (Markkanen 2005, 20.)

Rekrytoinnin suunnitteluvaiheessa on tarkeaa sopia vastuualueet ja miettia mité tehdaan
ja miten tehdaan. Prosessi on hyvéa suunnitella huolellisesti etukéteen ja hahmottaa koko
kuvio ennen prosessin toteuttamista. Suunnitteluvaiheessa kannattaa my6s varautua
mahdollisiin muutoksiin, sill& aina kaikki ei suju suunnitellusti. (Markkanen 2002, 9.)

Kuviossa 6 on esitelty esimerkki henkildstohankintaprosessista.

Henki- Hankin- Tyon Yksi- Hankin-| | Ehdok- Ter-
16sto- ta- analyysi| [tyiskoh- talah- kaiden veys-
suunni-| |tarpeen taisten teiden hankin- tarkas-
telma F) maarit- vaati- i kartoi- 3| ta, r.) tus
tely | [musten tus ja haas-
asetta- valinta tattelu
minen ja
testaus

‘ ]
] Ty6- Sisainen Perehd Hankinnan
x ‘ erehdyt- : <
Valinta- |3 sopimuksen > tiedotta- P T onnistumisen

paatos tokarinen minen arviointi

Kuvio 6. Henkildstohankintaprosessin kulku. (Kauhanen 2006, 71.)
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3.2 Henkil6stostrategia ja -suunnittelu

Jokaisessa yrityksessd tai organisaatiossa tulisi olla méariteltynd henkiltstostrategia,
joka tukee yrityksen kokonaisstrategiaa. Kilpailu yritysten vélilld kovenee ja henkil6s-
tOstrategian toimivuudesta on tullut yksi tarkeimmistd menestykseen vaikuttavista teki-
joista ja kilpailukeinoista. Yhdeksi keskeisimméksi asiaksi nousee analysointi siit4,
minkalaista tyovoimaa tulevaisuudessa tarvitaan, ja kuinka sitd saadaan hankittua.
(Markkanen 2005, 19-21.)

Yrityksen ulkoisen ja sisaisen toimintaympariston kartoitus auttaa hahmottamaan henki-
I6stdvoimavarojen kehityksen suuntaa ja selvittdméan uhat ja mahdollisuudet. Tarkeim-
pia ulkoisia henkildstovoimavaroihin liittyvia asioita ovat muun muassa toimialan suh-
dannetilanne, markkina-alueen suhdannevaihe, vdestorakenne ja tyomarkkinoiden tilan-
ne. Organisaation sisdisessd toimintaympéristossa kannattaa tarkkailla muun muassa
henkildston rakennetta (esimerkiksi ikd, sukupuoli ja koulutus), asenteita, tieto- ja taito-
tasoa seka tyotyytyvaisyyttd. Naita asioita selvittdessa voidaan kayttaa apuna henkilds-
tonjohtamisen tietojarjestelmia ja erilaisia haastatteluja ja kyselyitd. (Kauhanen 2006,
24-26.)

Henkiloston ja samalla koko organisaation tehokkuus vaatii sitd, ettd oikeat henkil6t
ovat oikeaan aikaan oikeissa tehtavissa sopivalla palkkatasolla. Tahan tilanteeseen paa-
semiseksi tarvitaan henkilostosuunnittelua. Pienissé yrityksissa suunnittelu on yksinker-
taisempaa ja asiat voivat olla vain yrittdjan omassa paassa, mutta suuremmissa yrityk-
sissa tietoa on jaettava muillekin. Tiedon hallitsemisen apuna voidaan kayttaa erilaisia
henkilostonjohtamisen tietojarjestelmia. (Kauhanen 2006, 35.) Lecklinin (1999) mukaan
menestyvissa yrityksissa henkildstosuunnittelu on osa yrityksen strategista suunnittelua.
Henkildstosuunnitelma tukee yrityksen pitkén ja lyhyen aikavélin liiketoimintatavoittei-

den saavuttamista.

Henkil6stosuunnittelun tavoitteena on turvata se, etta yritykselld on tulevaisuudessakin
kaytettdvissadn oikea méaré henkil6ita oikeissa tehtévissd. Taman takia yrityksen pitéisi
pystya tuottamaan kolmenlaisia ennusteita. N&itd ovat ennuste tydvoiman tarpeesta,
seka ennusteet ulkoisen ja siséisen tyovoiman tarjonnasta. TyGvoiman tarpeen ennuste

pohjautuu yrityksen strategiseen suunnitteluun. Sisédisen tyovoiman tarjonnan arvioin-
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nissa kaytetddn apuna muun muassa henkildston osaamisprofiileja ja muita analyysejé.
Ennuste ulkoisen tydvoiman tarjonnasta puolestaan perustuu tydmarkkinoista saataviin

ennusteisiin sek& omakohtaisiin kokemuksiin. (Kauhanen 2006, 36-37.)

3.3 Rekrytoinnin tarve

Yleensé tarve rekrytoinnille johtuu siitd, ettd joku lahtee tyopaikasta ja hénelle tarvitaan
korvaaja. Té&ssa tilanteessa on yleensd hyvin tiedossa millainen tyén toimenkuva on,
samoin tyohon liittyvét tavoitteet on yleensa jo méaéritelty. Paras ratkaisu ei kuitenkaan
valttamatta ole automaattisesti etsia korvaavaa tyontekijaa vanhan tilalle tasmalleen
samalla toimenkuvauksella, vaan organisaatiossa kannattaa myds pohtia ja pyrkia enna-
koimaan kuinka kyseisen vastuualueen tilanne tulee tulevaisuudessa kehittymaan.
(Markkanen 2002, 12-13.)

Toinen vaihtoehto rekrytoinnin tarpeeseen on yrityksen toiminnan laajentumisen myota
lisdéntyva tyévoiman tarve tai kokonaan uudet tehtdvdalueet. Uuteen tehtdvadn saate-
taan tarvita kokonaan uudenlaista osaamista, jolloin rekrytoinnin suunnittelun merkitys
korostuu verrattuna vanhaa tyévoimaa korvaavaan rekrytointiin. Uuteen tehtdvaan rek-
rytoidessa on mietittavéa, kuinka uusi tehtava sulautuu olemassa olevaan organisaation ja
sen strategiaan. Tassa tapauksessa ei yleensd mydské&éan ole kaytettavissa historiatietoa
tehtdvan vaatimuksista, joten toiminnan ja tehtdvan suunnittelu perustuu pitkalti oletuk-
siin ja ennustuksiin. (Markkanen 2002, 14.)

Vaikka yrityksen henkil6stosuunnitelma tai senhetkinen tilanne néyttdisikin hankinta-
tarvetta olevan, niin ennen jokaista rekrytointia kannattaa kuitenkin varmistaa todellinen
tarve. On mahdollista, ettd organisaation toimintaolosuhteet ovat muuttuneet, ja siksi
muiden keinojen kayttamistd kannattaa harkita. Nykyisin monet organisaatiot ovat mi-
nimoineet tyosuhteessa olevan henkiloston maarén, ja kuormitushuippuja tasataan muun
muassa tekemalld ylit6itd, vuokraamalla ty6voimaa, madraaikaisilla sopimuksilla ja
ulkoisilla palveluilla. (Kauhanen 2006, 70.)
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3.4 Rekrytointitavat

Rekrytointistrategiaa suunniteltaessa tehdadn valinta rekrytointivaihtoehtojen vélilla.
Uuteen tehtdvaan voidaan rekrytoida joko yrityksen sisalta tai yrityksen ulkopuolelta.
Yritys voi myos paatyd palkkaamaan vastavalmistuneita tai valmistumassa olevia tyon-
tekijoitd ja kouluttavat heidat sitten alusta alkaen johonkin tyotehtavaan. Tata kutsutaan
etupainotteiseksi rekrytoinniksi. Kaikissa tavoissa on omat hyvét ja huonot puolensa, ja
yleensa onkin mietittdvé tapauskohtaisesti, mitd tapoja on kaytettavissa ja mika sopii

parhaiten juuri kyseiseen tilanteeseen. (Viitala 2009, 105.)

3.4.1 Sisdinen rekrytointi

Ennen kuin yritys aloittaa julkisen tyOpaikkailmoittelun, sen kannattaa tarkastella jo
olemassa olevaa henkilostoa. Ulkoisen rekrytoinnin rinnalla sisainen siirto on yksi mah-
dollisuus. Sinénsa sisdinen siirto ei yleensa poista tyévoiman tarvetta, mutta sen avulla
rekrytointitarve on mahdollista siirtdd helpommin korvattavaan kohteeseen. My6s mo-
net tyontekijat kayttdvat omassa urasuunnittelussaan siséistd urakiertoa hyvékseen.
Henkild saattaa aluksi tulla yritykseen vaatimattomampaan tehtdvaan kuin hanen koulu-
tus ja taidot edellyttaisivat, mutta hakee sitten organisaation sisalla vaativampiin tehté-
viin. (Markkanen 2002, 17-18.)

Oikeat ihmiset eivat 10ydy oikeille paikoille sattumalta. Yrityksessa on tarkeéa olla sys-
temaattinen johtamisjarjestelmd, jonka avulla saadaan ohjattua yrityksen tyontekijoita
heille parhaiten sopiviin tehtaviin. (Valvisto 2005, 58.) Varsinkin suurissa yrityksissa
henkildstén osaamista hukataan helposti, jos oman henkiloston osaamista ei kunnolla
tunneta. Monia organisaatioita vaivaa myos tietynlainen alemmuudentunne, eika tajuta,
ettd oman organisaation keskuudesta jo 1oytyy se osaaminen mit& ollaan ulkopuolelta
hakemassa. (Kjelin & Kuusisto 2003, 73.)

Siséisen rekrytoinnin etuna on yleensa prosessin nopeus seka se, ettd ehdokkaiden taidot
ja motivaatio on jo entuudestaan hyvin tiedossa. Sisdisen rekrytoinnin suosiminen voi
my0s parantaa tyontekijoiden motivaatiota ja kannustaa heitd kehittaméan itseédan, kun

he tietdvat mahdollisuuden sisdiseen urakiertoon. Yrityksen sisalta tuleva tyontekija ei
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my0Oskaan aina tarvitse niin pitkad perehdyttdmisvaihetta kuin jos uusi henkild tulisi
yrityksen ulkopuolelta. My0s rahaa sééstyy kun esimerkiksi lehti-ilmoittelua ei tarvita.
(Viitala 2009, 106.)

Siséisen rekrytoinnin ongelmana voi olla esimerkiksi se, ettd valitsematta ja&neiden
mieliala laskee ja kilvoittelun myota organisaation ilmapiiri saattaa huonontua. Organi-
saatiosta voi myos tulla rakenteeltaan jaykka ja mydskaan uusia ideoita ei tule samalla
tavalla kuin jos rekrytoitaisiin yrityksen ulkopuolelta. (Kauhanen 2006, 69.) Valvisto
(2005) toteaa, ettd yrityksen on sovittava pelisd&dnnot siséisté rekrytointia koskien. Hen-
kilo ei voi siirtyd uuteen tehtdvéan saman tien, vaan sisdiset siirtymiset vaativat aina

muutaman kuukauden aikaa.

3.4.2 Ulkoinen rekrytointi

Siséiseen rekrytointiin verrattuna ulkoisen rekrytoinnin suurimpia etuja ovat yrityksen
ulkopuolelta tulevat uudet ndakemykset ja mahdollisesti uudenlaiset lahestymistavat.
Ulkopuolelta rekrytoitavat tyontekijat saattavat myos tuoda tietoja kilpailevilta yrityk-
siltd, ja niiden avulla on mahdollista kehittdd oman yrityksen toimintaa. Ulkoisen rekry-
toinnin haittoja voivat puolestaan olla esimerkiksi pitempi perehdyttamisjakso ja sopeu-

tumisvaikeudet uuteen yritykseen ja tyotapoihin. (Kauhanen 2006, 69.)

Ehképa kaikista perinteisin rekrytointitapa perustuu lehti-ilmoitukseen. VVapaana olevas-
ta tyopaikasta julkaistaan ilmoitus hakijoiden tiedoksi, ja ilmoitetaan aikaraja johon
mennessa hakemusten taytyy olla perilla. Lehti-ilmoitusta suunniteltaessa taytyy miettia
tarkkaan, missé se kannattaa julkaista oikean kohderyhmén tavoittamiseksi. Yleisimmin
lehti-ilmoituksissa suositaan Helsingin Sanomien ja alueellisten ykkoslehtien sunnun-
tainumeroita. Jonkin tietyn erityisalan osaajia etsittdessda myos ammattilehdet voivat olla
hyvé kanava. (Markkanen 2002, 19.)

Jos yritykselld on samaan aikaan haussa useita tydpaikkoja, voi ne niputtaa yhdeksi suu-
remmaksi ilmoitukseksi, joka toimii samalla myos tietynlaisena mainoksena. limoituk-
sen koko riippuu tehtédvén painoarvosta ja tietenkin myos kaytettavissa olevasta budje-

tista. Vaikka pienet ilmoitukset olisivatkin kustannuksiltaan edullisempia, on niissa aina
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vaarana se, ettd ilmoitus jad monelta potentiaaliselta tyonhakijalta huomaamatta. Tall6in
haku saatetaan joutua toistamaan uudelleen ja lopulta ollaan tilanteessa, jossa yksi suu-

rempi ilmoituskampanja olisikin tullut edullisemmaksi. (Markkanen 2002, 19-20.)

Kokonaiskustannuksiltaan lehti-ilmoitus on suhteellisen kallis. Lehti-ilmoituksen etu
kuitenkin on siing, ettd ilmoitus voi osua sattumalta sellaisen henkil6n silméén, joka ei
aktiivisesti ole tydpaikan vaihtoa suunnitellut, mutta ilmoituksen néhtyaan kuitenkin
kiinnostuu paikasta. Esimerkiksi yrityksen verkkosivuille meneminen vaatii hakijalta

enemman omaa tahtoa ja aktiivisuutta. (Valvisto 2005, 32.)

Internet on viime vuosina kasvattanut suosiotaan tyonhaun valineend, ja talla hetkella se
onkin yksi tarkeimmista kanavista monille yrityksille. Internetin kautta tapahtuva rekry-
tointi ei sindlld&n juuri muuta henkiléstonhankintaprosessia, mutta voi nopeuttaa sita.
Yritysten internetsivuilla on monesti oma osio rekrytoinnille, jossa kerrotaan avoimista
tyopaikoista ja annetaan ohjeita tyén hakuun. Useat yritykset ottavat myds vastaan ha-
kemuksia internetin kautta. (Kauhanen 2006, 77.)

Yritysten omien internetsivujen liséksi suosittuja kanavia ovat erilaiset rekrytointipor-
taalit. Ndiden portaalien etuna on se, etta niiden avulla haut on mahdollista kohdentaa
tdsmallisemmin ja ne lisddvat vuorovaikutteisuutta. Verkkoilmoitukset ovat yleensa
my0s kustannuksiltaan edullisempia kuin lehti-ilmoitukset. Yksi suosituimmista inter-
netin tyonhakusivustoista on Tyo6- ja elinkeinotoimiston yllapitdama mol.fi. (Markkanen
2002, 22-23.)

Myos tyonhakutoimistot ovat viime vuosien aikana kehittdneet palvelujaan, ja tietyn
kohdejoukon tavoittamisessa se onkin hyva kanava. Tydvoimatoimistolla on mahdolli-
suus etsid nopealla aikataululla sopivia henkilditd. Osa tyévoimatoimistoista valittaa

myds vuokratydvoimaa. (Valvisto 2005, 32-33.)

Joissakin yrityksissa myos henkilokohtaisten suhteiden hyddyntdminen on yksi merkit-
tavé rekrytointikanava. Uutta henkil6d etsittdessa esimies tai jokin muu yrityksen tyon-
tekijoistd voi pohtia, olisiko omassa ystava-, tuttava-, opiskelu- tai harrastuspiirissé
henkil64, joka sopisi avoimeen tehtdvaan. Kovinkaan usein tdmé ei ole ensisijainen rek-

rytointimenetelmd, mutta se kuitenkin tdydentdd muita kanavia. (Valvisto 2005, 33.)
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Joidenkin mielestd nyt ollaan palaamassa vuosikymmenten takaiseen tapaan, jolloin
tyopaikan sai suhteilla. Kauhasen (2006) mielesta kysymys ei kuitenkaan ole siité, vaan

ainoastaan informaation saamisesta nopeasti ja alhaisin kustannuksin.

3.4.3 Trainee-rekrytointi

Osa yrityksisté tekee tulevaisuuteen suuntautuvaa rekrytointia, eli niin sanottua trainee-
tai harjoittelijarekrytointia. Tallgin yritykset rekrytoivat hyvin koulutettuja ja vastaval-
mistuneita nuoria, jotka otetaan taloon tulevaisuutta silméll& pitden oppimaan ja kartut-
tamaan kokemusta. Osa néistd nuorista sitten ajan myo6téa valikoituu ylempiin tehtaviin
luoden uran organisaatiossa. Muutamilla yrityksilla on olemassa oma koulutusohjelma,
jonka ideana on kierrattaa harjoittelijaa eri tehtavissa. Lopulta tarpeeksi kokemusta saa-
tuaan hanesté tulee yrityksen tarpeiden ja omien kiinnostuksen kohteidensa mukaisesti

vastuuhenkild jollekin tietylle osa-alueelle. (Markkanen 2002, 15.)

Trainee-rekrytoinnin yhtend riskind on se, ettd tyontekijan karsivallisyys ei riitd koko
koulutuspolun l&pikdymiseen ja lopulta jokin toinen yritys padsee nauttimaan hanen
osaamisestaan samalla kun kouluttajan satsaukset menevat hukkaan. Trainee-rekrytointi
tarjoaa kuitenkin isoja mahdollisuuksia. Koulutusohjelma ja etenemismahdollisuudet
uralla toimivat hyvénd motivoivana tekijana uusille tyontekijoille. Optimitilanteessa
trainee-rekrytoinnin kautta tullut tyontekija sitoutuu yritykseen ja nousee jopa johtohen-
Kiloksi asti. (Markkanen 2002, 16.)

3.5 Valintamenetelmat

Kun yritys on valitsemallaan rekrytointitavalla saanut tietyn maaran ehdokkaita, aloite-
taan hakijoiden soveltuvuuden arviointi. Erilaisten valintamenetelmien avulla selvite-
tddn kuinka hyvin ehdokkaat tayttavat tyon asettamat vaatimukset. Arvioinnissa kayte-
td&n apuna esimerkiksi kirjallista hakemusta ja ansioluetteloa, haastatteluja, seké erilai-

sia soveltuvuuskokeita. (Kauhanen 2006, 78.)
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Yleensd tyonhakijoilta pyydetddn hakuprosessin alkuvaiheessa jonkinlainen tyohake-
mus. Hakemusten lapikaynti ja ké&sittely on monesti ensimméinen karsintamenettely.
Hakemusten perusteella seulotaan joukosta hakijat, jotka heréttdvat tydnantajassa mie-
lenkiintoa. Heidat kutsutaan seuraavaan vaiheeseen, joka hyvin usein on tythaastattelu.
(Kauhanen 2006, 79.)

3.5.1 Tyo6haastattelu

Yleisimmin kéytetty valintamenetelma on tyohaastattelu. Hakemusten perusteella haas-
tatteluun kutsutaan yleensa viidestd kymmeneen hakijaa, riippuen hieman avoimen tyo-
paikan luonteesta ja hakijoiden maarasta ja laadusta. Tyohaastattelu voi olla vapaamuo-
toinen vuorovaikutustilanne tai niin sanottu strukturoitu haastattelu, jossa kaikkia haas-
tatteluun valittuja ehdokkaita haastatellaan samanlaisen etukéteen laaditun kysymysluet-
telon mukaan. (Kauhanen 2006, 79.)

Haastattelussa keskitytdén paéasaantoisesti kahteen asiaan, eli ammatilliseen osaamiseen
ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Ammatillista osaamista arvioidessa apuna yleensa
kaytetdan hakijan tekemad hakemusta ja ansioluetteloa, joiden perusteella saadaan tietoa
hanen tyokokemuksesta ja koulutuksesta. Ammatillinen osaaminen perustuu suurim-
malta osin faktoihin, mutta henkilokohtaisten ominaisuuksien arviointi jattdd enemman
tulkinnan varaa ja on haastavampaa. Samalla haastattelija yrittaa selvittad, kuinka henki-

I6kemiat esimiehen ja tyonhakijan vélilla kohtaavat. (Markkanen 2002, 55.)

Haastattelun alkutilanne ja ensitapaaminen on molemmille osapuolille tarked hetki. En-
sivaikutelman perusteella haastattelija luo kuvaa haastateltavasta ja toisinpdin. Joskus
haastattelijat kirjaavat ylos millaisen ensivaikutelman he ovat hakijasta saaneet, eli an-
tavat niin sanotut fiilis-pisteet. Yleensa haastattelu alkaa tutustumisvaiheella, jossa voi-
daan jutella muutaman minuutin ajan niitd naitd ja sen jalkeen siirrytddn varsinaiseen
haastatteluun. (Markkanen 2002, 58.)

Markkasen (2002) mukaan haastattelun alussa on hyva kartoittaa lahtokohdat ja syyt
uuden tyopaikan hakemiselle. Taman jalkeen yleensd seuraavaksi késiteltavid asioita

ovat hakijan koulutustausta, tdménhetkinen elaméntilanne, tyohistoria, tyémotivaatio,
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erityistaitojen selvittdminen ja hakijan arvio omista kyvyista ja ominaisuuksista. Haas-
tattelu pyritddn paattdmaédn aina myonteisissa merkeissd, joten lopussa on hyvé esittad
helppoja kysymyksia ja keskittyd hyvan ilmapiirin saavuttamiseen. On markkinoinnilli-
sesti tarkead, ettd hakijalle jaa hyva kuva yrityksestd, vaikka hanté ei lopulta valittaisi-

kaan.

Haastattelun tavoitteena on aina soveltuvuuden arviointi, joten haastattelijan tekemat
paatelmat tulee suhteuttaa siihen. Kysymykset voi esittdd kaikille hakijoille samassa
jarjestyksessd, mutta tarvittaessa haastattelijan tulee osata reagoida vastauksiin ja esittda
lisdkysymyksid. Monesti haastatteluissa kdytetddn apuna jonkinlaista haastatteluloma-
ketta tai -runkoa. Liian tarkasti lomakkeessa ei aina kannata pitdytya, mutta on kuiten-
kin pidettava huolta siitd, ettd kaikilta hakijoilta saadaan olennaiset asiat tarkistettua.
Loppujen lopuksi valmiit kysymyspohjat ovat kuitenkin vain apuvaline, ja varsinaisen
ratkaisun avaimen oikean valinnan tekemiseen tarjoaa vastausten oikeanlainen tulkitse-
minen. (Markkanen 2002, 80-81.)

3.5.2 Soveltuvuustestit

Viimeisten vuosikymmenien aikana tyonhakijoiden soveltuvuuden arviointi erilaisten
testien avulla on yleistynyt. Monesti soveltuvuustestejé tehtdessa hyddynnetadn psyko-
logien tai asiaan erikoistuneiden testausyritysten apua. Yleensa testien avulla mitataan
hakijan persoonallisuutta, kykyja ja motivaatiota. Laheskaan kaikkia tydnhakijoita ei
testata, vaan testeihin valitaan haastattelujen perusteella yleensa 1-4 potentiaalisinta
hakijaa. Pelkké testi harvoin nostaa ketd&n hakijoista selvasti muita paremmaksi, mutta
jonkun hakijoista testi saattaa pudottaa pois esimerkiksi jonkin persoonallisuuteen liit-
tyvéan piirteen tai kykyominaisuuden takia. (Kauhanen 2006, 80.)

Joissain tilanteissa itsearviointimenetelmét korvaavat psykologiset testit. Itsearvioinnit
toimivat haastattelun apuvélineend ja niiden avulla saadaan kerattya toimenkuvan kan-
nalta oleellista tietoa. Joskus niiden avulla on myds helppo avata keskustelu aiheista,
joista muuten olisi vaikea keskustella. Nuorten hakijoiden kohdalla itsearvioinnit eivét
valttamatta ole toimivin ratkaisu, koska monesti heiltd puuttuu kokemusta ja kasitys
siitd, miten he kayttaytyisivat tydelaméssa. (Kauhanen 2006, 80-81.)
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3.5.3 Valinta

Haastattelujen ja testien perusteella ehdokkaiden joukko on yleensé saatu karsittua 2—3
henkiloon. Tassa vaiheessa palkkauspéaatoksen tekeva henkilé alkaa verrata finalisteja
toisiinsa erilaisten ominaisuuksien kautta. Vaikka ehdokkaat kokonaisuudessaan olisivat
ldhes tasavahvoja, heiddn osaamisen painopisteissa on yleenséd eroja. Paatoksenteosta
vastaavan henkilon on kyettdva asettamaan eri ominaisuudet tarkeysjarjestykseen tyon
kannalta. Joskus jos paatoksenteko tuntuu hankalalta, voi olla hyva kysyd useamman
henkilon mielipidettd. (Markkanen 2002, 96.)

NyKkyisin yleisesti kaytdssé olevien johtamisperiaatteiden mukaan lopullisesta valinta-
paatdksesta vastaa hakijan lahin esimies. Korkeatasoisemmista paikoista péaéatettdessa
paatoksentekoon osallistuvien ryhmé voi olla laajempikin. L&himmé&n esimiehen mieli-
piteelld pitaisi kuitenkin aina olla painoarvoa, vaikka paattdjien joukko olisikin isompi.
(Kauhanen 2006, 84.)

3.6 Perehdyttdminen

Rekrytointi on vain osa henkil6stOstrategiaa. Yritykseen saatujen henkildiden perehdyt-
tdmisesta ja tehtdvaan kouluttamisesta on myos pidettavd huolta. Lahtokohtaisesti pe-
rehdyttdmisesta vastaa aina esimies, mutta tarvittaessa han voi siirtad perehdyttdmisen
jonkun alaisensa tai tiimin vastuulle. Hyvin ja perusteellisesti toteutettu perehdytysjakso
nopeuttaa uuden tydntekijan tydtehon optimaaliseksi kasvattamista. Samoin riski virhei-

siin, tapaturmiin ja taloudellisiin vahinkoihin pienenee. (Kauhanen 2006, 88.)

Uudessa tyOpaikassa aloittaessaan tyontekijé joutuu kohtaamaan paljon uusia ihmisia,
késitteitd, sovelluksia ja tydskentelytapoja. Hyva perehdytys tukee uutta tyontekijaa
tassa alkuvaiheen tietotulvassa. Perehdytyksen ensisijaisena tehtdvana on lyhentaa sita
aikaa, jossa uusi tyontekija ja hdnen tydpanoksensa muuttuu tuottavaksi. Oikein hoidet-
tu perehdyttdminen parantaa yrityksen tehokkuutta. Perehdyttdminen varmistaa myos
sen, ettd uusi tyontekija toimii yrityksen arvojen, visioiden ja strategioiden mukaisesti.
Yrityksen tuotteista ja strategioista muodostuvaa identiteettid on mahdollista lujittaa kun
perehdytys hoidetaan onnistuneesti. (Valvisto 2005, 47-49.)
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Perehdytys on parhaimmillaan ja oikein hoidettuna luonteva tapahtumien ketju, jonka
seurauksena uusi tyontekija oppii vaadittavat asiat sopivalla vauhdilla, ja jonka aikana
hanen roolistaan muodostuu sellainen kuin alun perin oli suunniteltukin. Perehdytyksen
toteutuksessa tulee ottaa huomioon uuden tyontekijan rooli sekd hanen aikaisempi ko-
kemuksensa. Kokeneella tyontekijalla on monesti paremmat valmiudet uuden tyon
omaksumiseen kuin nuoremmalla henkil611a. Uuden kokemattoman tulokkaan perehdyt-
tajan olisi hyva olla alan kokenut ammattilainen ja perehdytysjakson olisi syyta kestaa
jonkin verran pidempaan kuin kokeneemmalla henkildlla. (Kjelin & Kuusisto 2003,
163.)

Monesti unohdetaan, ettd perehdyttamista tarvitaan muulloinkin kuin vain kokonaan
uuden tyodntekijan aloittaessa. Perehdyttdaminen on hyddyllista myds silloin, kun tydnte-
kija siirtyy organisaation sisélld toiseen rooliin. Erityisesti ensimmaista kertaa esi-
miesasemaan siirtyvén tyontekijan perehdyttamisesta tulisi pitdé huoli. Myos tyontekij,
joka palaa toihin pitkén poissaolon jalkeen, saattaa tarvita jonkinasteista perehdyttamis-
ta. (Kjelin & Kuusisto 2003, 164-165.)

Ensisijaisesti uuden tyontekijan perehdyttdmisestd vastaa hédnen esimiehensa. Perehdyt-
tdja on hyva aina nimetd, jotta uusi tulokas tietdd kenen puoleen han voi tarvittaessa
kaantya ja keneltd han voi ensisijaisesti odottaa tukea. Perehdyttdjan tehtdavana on mi-
nimoida ne hetket, joissa uusi tyontekija tuntee itsensd neuvottomaksi. Ihanteellisessa
organisaatiossa jokainen tyontekija osallistuu tulokkaan perehdyttdmiseen, mutta kay-
tdnndssa tama ei useinkaan ole mahdollista, koska jokaisella kuitenkin on oma tyonsa
hoidettavana. (Kjelin & Kuusisto 2003, 186.)

Perehdyttdjéksi kannattaa valita yleensa suhteellisen kokenut tyontekija, mutta kuiten-
kin sellainen henkil®, joka vield itse muistaa millaista on aloittaa ty0 uudessa ympaéris-
tossd. Huomioon kannattaa ottaa myos perehdyttdjan tyotehtéva ja sitd kautta suhde
uuteen tulokkaaseen. On téarkeéd, ettd perehdyttdja on motivoitunut tehtdvaénsa ja ym-
martdd sen merkityksen. Perehdyttdjén ei tarvitse olla mik&éan huippusuoriutuja tyo-
honopastustilanteissa, koska liian rutinoitunut tyontekija saattaa unohtaa kertoa joitain
tarkeitd osa-alueita jotka ovat hanelle itselleen jo itsestaanselvyyksia. (Kjelin & Kuusis-
to 2003, 195-196.)
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Perehdyttéessd on hyva pitéa huoli siitd, ettd uutta tietoa ei tule liikaa kerralla, vaan etta
se on jaksotettu jarkevasti. Yleisimmat ja tutuimmat asiat on hyvé kayda lapi heti alus-
sa, uuden opettelua ja enemman keskittymisté vaativat tehtavat taas vahan myéhemmin
sitd mukaa kun tilanteet niin vaativat. Ei voida myoskééan olettaa, ettd uusi tyontekijé
muistaa kaiken yhden kerran perusteella, vaan asioita tulee kerrata tasaisin véliajoin.
(Kjelin & Kuusisto 2003, 196.)

My0s perehdyttdjan ja perehdytettavén vélinen vuorovaikutus on tarke&é. Perehdyttdjan
on hyvé antaa tilaa uuden tydntekijan omille toimintamalleille ja kannustaa hanta itse-
naisyyteen, mutta samalla on oltava perill& siitd, milloin on tarvetta opettaa héanelle jo-
tain. Asioista on myos osattava kertoa tarpeeksi yksinkertaisesti. Uusi tulokas ei véltta-
matta ole perilld alan ammattislangista ja lyhenteistd, joten asiat tulee selittaa selvasti ja
ymmarrettavasti. Perehdyttdjan on osattava aistia, milloin on oikea aika lopettaa pereh-
dyttdminen. Tama voi tapahtua pikkuhiljaa, mutta on kuitenkin hyvé kertoa uudelle
tyontekijalle perehdyttamisen loppumisesta. Tulokasta ei kuitenkaan voi noin vain hylé-

t4, vaan seurantaa on edelleen jatkettava. (Kjelin & Kuusisto 2003, 197.)

Perehdyttdmisen seuranta auttaa arvioimaan uuden tyontekijan tilannetta seka yrityksen
perehdyttamisohjelman toimivuutta. Uuden tulokkaan oppimistuloksia arvioidaan yh-
dessa esimiesten kanssa ja samalla luodaan pohja tuleville kehittymistavoitteille. Arvi-
oinnissa on syytd huomioida myds perehdytettdvdn omat kokemukset. Perehdyttdmisen
seurannan pitaisi olla yksinkertaista ja siitd saatavan tiedon avulla on pystyttava arvioi-
maan perehdyttdmisen toteutumista ja siitd saatavaa hyotya. (Kjelin & Kuusisto 2003,
245.)

Varsinaisen perehdytysjakson jalkeen tyontekija on mukana henkildston kehittdmiseksi
kutsuttavassa oppimisprosessissa. Léhes joka alalla ja kaikissa tyotehtdvissa tulee tilan-
teita, joissa on tarvetta aina ajoittain oppia uutta ja uudistua. Yksinkertaisimpien rutiini-
asioiden kouluttamiseen soveltuu hyvin yksittéiset koulutuskerrat. Laajemmissa koko-
naisuuksissa voidaan kéyttdd koulutus- ja kehittdmisohjelmia. (Viitala & Jylhd 2004,
186.)
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3.7 Henkiléston pysyvyys

Henkildston suuri vaihtuvuus on monen organisaation ongelma. Kauhasen (2006) mu-
kaan optimaalinen henkil6ston lahtdvaihtuvuus on noin 5-10 prosenttia vuodessa. Hal-
littu vaihtuvuus on usein hyvéksi, silla se lis&a joustavuutta ja tuo uusia tuulia yrityksen
toimintaan, mutta lilan suuresta vaihtuvuudesta voi aiheutua ongelmia keskeisten asioi-
den hoitamisessa. Lisaksi suuri henkiléston vaihtuvuus liséé rekrytointi- ja perehdytys-

kustannuksia.

On vaikeaa ennustaa tarkasti, milloin joku tyontekijoista on lahdossa yrityksesta. Henki-
I6ston vaihtuvuuteen on mahdollista vaikuttaa erilaisilla henkiléstonjohtamisen toimen-
piteilld, mutta se vaatii suunnitelmallista toimintaa ja hyvaa organisaation tilanteen tun-
temusta. On tiedettavd, mitd halutaan, ja valittava keinot sen mukaan. (Kauhanen 2006,
90.)

Ensimmainen riskikohta tydsuhteessa on koeajan péaattyminen. Koeajan aikana osapuo-
let saattavat huomata, ettd yhteisty6 ei toimikaan odotetusti. Toinen riskikohta tyésuh-
teessa voi olla jonkin projektin loppuminen. Tyontekij& on panostanut kovasti projek-
tiin, ja projektin lopussa kun on viimein aikaa hieman levaté, saattaa tyontekija pohtia
tyopaikan vaihtoa ennen uuden projektin alkamista. Joissakin tyotehtévissd puolestaan
on mahdollista havaita kolmen vuoden kierto, jossa ensimméinen vuosi kuluu opette-
luun, toinen syventdmiseen ja kolmas kehittamiseen. Neljannen vuoden aikana tyonteki-
jalle voi tulla halu etsié jo jotain uutta. Olisikin hyva, jos tallaisille tyontekijoille pystyt-

téisiin tarjoamaan uusia haasteita oman organisaation sisélta. (Valvisto 2005, 101-102.)

Jotkin henkil6t ovat luonteeltaan sellaisia, ettd he eivat viihdy yhdessa ja samassa tyo-
paikassa muutamaa vuotta pidempaén, vaikka tehtavat valilla vaihtuisivatkin. Joillekin
poisldhdon syy voi taas olla liian suuri tyotaakka, johon he ainoaksi vaihtoehdoksi na-
kevat tyopaikan vaihtamisen. My0s epdonnistumiset aiheuttavat henkildstdvaihdoksia.
Joillekin ep&onnistumisesta toipuminen voi olla vaikeaa, ja he haluavat aloittaa puhtaal-

ta poydalta uudessa tydpaikassa. (Valvisto 2005, 103-104.)

Yrityksessa tapahtuvat muutokset ovat yksi suuri henkiloston vaihtuvuutta aiheuttava

tekija. Hallitut muutokset ovat monesti hyvakin asia yrityksen kannalta, mutta véltta-
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matta kaikki tyontekijat eivat aina koe asiaa samalla tavalla. Muutokset voivat aiheuttaa
epéatietoisuutta tyontekijoiden keskuudessa ja heidan silmissdén yrityksen vetovoima
hiipuu. On tarkead, ettd yrityksen strategia on saatettu koko henkil6ston tietoon, silla

tdma vahentaa epavarmuutta muutostilanteissa. (Valvisto 2005, 104-105.)

Organisaation strategia henkilGityy monesti yrityksen johtoon, joten johto- ja esimies-
portaassa tapahtuvat muutokset heikentévét helposti yrityksen identiteettid. Tastd voi
syntya kierre, jossa heikentynyt identiteetti ndkyy markkinoille saakka brandin kolhui-
na. Jos yrityksen julkinen imago karsii, heikentyy myos tyontekijoiden arvostus yritysté
kohtaan, ja tdim& puolestaan lisad vaihtuvuutta. (Valvisto 2005, 105.)

4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tdassa opinndytetydssa on kaytetty laadullista- eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Aineisto on kerétty pddosin henkilokohtaisten haastattelujen ja puhelinhaastattelujen
perusteella. Pelkistetyimmillaan laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on
ilmiasultaan tekstia. Tekstit ovat voineet syntya tutkijasta riippuen tai riippumatta. Tut-
kijasta riippuvia teksteja ovat esimerkiksi erilaiset haastattelut ja havainnoinnit. Tutki-
jasta riippumattomia teksteja ovat puolestaan esimerkiksi jonkun henkilén henkilokoh-

taiset kirjeet, paivakirjat tai omaelamékerrat. (Eskola & Suoranta 2000, 15.)

Suomessa haastattelut ovat yleisin tapa laadullisen aineiston kerddmiseksi. Haastattelun
tavoitteena on yksinkertaisesti selvittdd, mita jollakin on mielessaan. Samalla voidaan
yrittad selvittda haastateltavan motiiveja. Tyypillisesti haastattelu on ennalta suunniteltu
ja haastattelijan ohjaama tilanne. Haastateltavan on voitava luottaa siihen, etta tarvitta-
essa hdnen antamiaan tietoja kasitelladn luottamuksellisesti. (Eskola & Suoranta 2000,
85.)

Tassé opinndytetyossa haastateltavana on ollut nelja Tapiolan vakuutusedustajaa, nelja
esimiesasemassa toimivaa rekrytoinnista vastaavaa henkilod sekd henkildstonkehitté-
mispaallikko. Kayttamalla useampia haastateltavia parannetaan tutkimuksen reliabili-

teettia eli luotettavuutta, ja sattuman todennékoisyys tutkimustuloksien osalta pienenee.
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Tutkimuksen validiteetin takia haastatteluissa kéytettavat kysymykset tarkistutettiin
ennen ensimmaista haastattelua ohjaavilla opettajilla sek& Tapiolan paikallisjohtaja Ari
Mikkosella, jotta varmistuttiin siitd, ettd osataan kysya oikeita asioita. Lisaksi ensim-
maisen haastattelu toimi samalla koehaastatteluna, ja tdamén jalkeen kysymyksiin tehtiin

pienié parannuksia.

Haastatteluja tehdessd sovittiin, ettd haastateltujen vakuutusedustajien nimid ei téssa
tyossa kerrota. Tyossa heihin viitataan ainoastaan kirjaimilla A, B, C ja D. Vaikka opin-
naytetyd keskittyy padasiassa Tapiolan rekrytointiin Pohjois-Karjalan alueella, haasta-
teltiin tyota varten yhtd edustajaa ja kahta rekrytoinnista vastaavaa henkil6a myés Poh-
jois-Karjalan alueen ulkopuolelta, jotta saadaan verrattua, onko toimintatavoissa merkit-

tavia eroja alueellisesti.

Haastatteluista viisi on tehty henkilokohtaisena haastatteluna ja nelja puhelinhaastatte-
luna. Kaikki haastattelut on haastateltavien suostumuksella nauhoitettu ja sen jalkeen
litteroitu tekstimuotoon. Haastattelut ovat tyypiltddn puolistrukturoituja haastatteluja.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei anneta (Eskola & Suoranta 2000, 86). Tassd opin-
naytetyossa kaytettiin kolmenlaisia kysymyspohjia, jotka vaihtuivat haastateltavan tyo-

roolin mukaan.

Lahtisen ja Isoviidan (1998) mukaan henkilokohtaisten haastattelujen etuna on muun
muassa vaarinkasitysten vahainen mahdollisuus ja vastausten tarkkuus. Liséksi haastat-
telun aikana on mahdollista tutkia vastaajan reaktioita ja kayttdytymisen motiiveja.
Myos taydentavien kysymysten esittdminen on henkilokohtaisessa haastattelussa help-
poa. Henkilokohtaisen haastattelun varjopuolina voi olla muun muassa huono haastatte-
lupaikka tai muut paikalla olevat henkildt, jotka voivat vaikuttaa vastauksiin. Kaikkea ei

valttamatta viitsita kertoa jos muita on paikalla kuulemassa.

Puhelinhaastattelun etuna on se, ettd haastattelijan fyysinen paikallaolo ei vaikuta vasta-
uksiin. Tarvittaessa haastattelua on myods helppo tdydentad uusintasoiton avulla. Myos
haastattelun sopiminen on helpompaa, koska tarvetta tapaamiselle ei ole. Puhelinhaas-
tattelussakin on omat varjopuolensa. Puhelimessa esitettdvat kysymykset eivat voi olla

niin monimutkaisia, eika haastattelijan ole mahdollista ké&yttd4 oheismateriaalia haastat-
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telun tukena. Lis&ksi havaintojen tekeminen pelkén &&nen perusteella on vaikeaa. Monet
ihmiset myds kokevat puhelimen kéyton tyolaaksi ja aikaavievaksi ja kiireisten ihmisten

tavoittaminen puhelimitse voi olla joskus hankalaa. (Lahtinen & Isoviita 1998, 64-65.)

5 TAPIOLAN REKRYTOINTIPROSESSI

Toimeksiantajan pyynnosta opinndytetyon tutkimusosio on salainen.

6 LOPUKSI

Ty6skentely tdmén opinndytetyon parissa on ollut mielenkiintoista ja opettavaista. Var-
sinkin prosessiajatteluun syventyminen auttoi itseanikin hahmottamaan asioita uudella
tavalla, ja samalla tuli miettineeksi kuinka monia asioita itse asiassa pystyisikin ajatte-
lemaan prosessina. Oikeastaan tdma ty0 itsessadnkin on ollut erdanlainen prosessi. Toi-

vottavasti my0s tdssa tapauksessa lopputulemana on tyytyvdinen asiakas.

Tapiolassa rekrytoinnin eri vaiheet ovat olleet melko pitkalle mietittyja jo ennestaan,
joten sinalldan rekrytoinnin esittdminen prosessimuodossa onnistui melko vaivattomas-
ti. Toivon kuitenkin, ettd tdmé& ty6 ja tyon tuloksena syntynyt prosessin eri vaiheiden
kirjaaminen ja kuvaaminen prosessikaaviona auttaa Tapiolaa kehittdmaan heidan rekry-
tointiaan entisestddn ja varmistaa sen, ettd jokainen prosessiin osallistuva tietdd oman
roolinsa siind. Onnistunut rekrytointi on kuitenkin yksi tdrkeimmisté kilpailukeinoista ja
rekrytoinnissa onnistuminen parantaa Tapiolan menestysmahdollisuuksia vakuutus ja

finanssimarkkinoilla.
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