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Teknologinen kehitys ja globalisaatio ovat kiristaneet yritysten kilpailua viime vuosikymmenten
aikana. Tama kehitys on vaikuttanut myo6s tyovoiman saatavuuteen ja tydmarkkinoilla
kiristyvaan kilpailuun osaavista tyontekijoista. Henkilostdjohtamisella ja sen eri toiminnoilla on
tutkimuskentdssa jo pidempaan todettu olevan tarkea rooli yrityksen menestymisen kannalta.
Erityisesti rekrytoinnilla on nahty olevan keskeinen merkitys osaavien tyontekijoiden
houkuttelussa ja sitouttamisessa.

Samanaikaisesti keskustelua liiketoiminnan vastuullisuudesta on kayty jo 1960-luvulta lahtien.
Vastuullisuus on tutkimuskentdssa myos liitetty yha tiiviimmin henkiléstdjohtamiseen ja yri-
tyksen vastuullisuustoimet ndyttdisivat vaikuttavan tydnantajamielikuvaan, osaajien
houkutteluun seka henkiloston tyytyvaisyyteen ja sitoutuvuuteen. Nain ollen on tarkeaa tutkia
rekrytointiprosessin vastuullisuutta henkildstéammattilaisten nakokulmasta.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan vastuullisia toimintatapoja rekrytoinnissa rekry-
toijan nakokulmasta. Teoreettinen viitekehys rakennetaan henkiléstdjohtamisen ja rekrytointi-
prosesssin aiemman tutkimuskentan ympdrille, joita tarkastellaan vastuullisuuden nakokul-
mista. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla seitsemaa rekrytoinnin ammattilaista ja aineisto-
sta selvitettiin millaisia vastuullisia toimintatapoja rekrytoijat kayttavat, mitka ovat vastuul-
lisuuden kannalta kriittisia vaiheita rekrytointiprosessissa ja millaiset rekrytoijan vaikuttamis-
mahdollisuudet vastuullisuuden toteutumiseen ovat.

Tutkimustulokset osoittavat rekrytoijien pitdvan vastuullisia toimintatapoja hyvin tarkeina
rekrytointiprosessia suunnitellessa ja toteuttaessa. Tarkeimmaksi vastuulliseksi menetelmaksi
tuloksissa osoittautui tyonhakijoiden arvionti tasa-arvoisesti ilman ennakkoluuloja. Lisaksi
rekrytoijan aktiivinen kommunikointi hakijoiden suuntaan nousi merkittavaksi vastuulliseksi
toimintatavaksi. Tuloksien mukaan vastuullisuuden kannalta kriittisimmat vaiheet rekrytointi-
prosessissa ovat hakijoiden tydhakemusten lapikdynnin vaihe seka operatiivista vaihetta edel-
tava suunnnitteluvaihe, jossa valitaan toimintatavat ja asetetaan vaatimukset rekrytoitavalle
henkilolle. Lisaksi tuloksista kavi ilmi, etta rekrytoija voi vaikuttaa rekrytoinnin vastuullisuuteen
ensisijaisesti niissa vaiheissa, jotka ovat hanen vastuullaan prosessissa, jonka liséksi rekrytoijan
tulee ohjeistaa muita prosessiin osallistuvia tahoja vastuullisissa toimintatavoissa.

AVAINSANAT: Rekrytointi, vastuullinen henkildstéjohtaminen, vastuullinen rekrytointipro-
sessi
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1 Johdanto

Viime vuosikymmenten aikana globalisaatio on vaikuttanut yrityksiin kasvattaen niiden
kokoa, markkinavaltaa, kansainvalisyytta ja vaikutusta ymparoéivdaan yhteis6én (Adams,
Carol & Zutshi, 2004). Vaikka osaavat tyontekijat ovat aina olleet tarkeita yrityksen me-
nestymisen kannalta, on teknologinen kehitys lisinnyt osaavien tydntekijoiden kysyntaa
entisestadn tyomarkkinoilla (Backes-Gellner, 2004). Samanaikaisesti on tullut yha ylei-
sesti hyvaksytymmaksi nakemys, jonka mukaan ihmiset muodostavat yrityksen menes-
tymisen kannalta ratkaisevan voimavaran ja kilpailuedun (Pfeffer & Veiga, 1999; Ruona
& Gibson, 2004; Viitala & Jylhd, 2019; Shivarudrappa, Ramachandra & Gopalakrishna,
2009: 3). Yritys menestyy vain, mikali se onnistuu pitkalla tahtaimellad tarkasteltuna rek-
rytoimaan, kehittdmaan ja sitouttamaan osaavia tyontekijoita (Wright & McMahan,
1992) ja ennusteiden mukaan kyseiset teemat tulevat jatkossakin olemaan ajankohtaisia
haasteta henkilostojohtamisen kentdssd (Backes-Gellner, 2004). Tutkimuksien mukaan
on selvaa, etta yrityksen kannattaa kiinnittada huomiota vastuullisuustoimiinsa, silla hy-
van maineen omaavat ja vastuullisuustoimista viestivat yritykset houkuttelevat ihmisia
hakeutumaan yritykseen téihin (Turban & Cable, 2003; Simms, 2002; Zhang & Gowan,
2012) ja vastuullisuus resonoi erityisesti kaikista osaavimpien tyontekijoiden kiinnostuk-

sen suhteen (Fernandez, Junquera & Ordiz, 2003).

Viime vuosikymmenen aikana yritykset ovat kasvavissa maarin panostaneet vastuullisuu-
teen ja kestavaan kehitykseen, jolloin my6s vaatimukset henkiloéstojohtamisen vastuulli-
suudelle ovat kasvaneet (Aust, Matthews & Muller-Camen, 2020). Yrityksen henkilost6-
johtamisen funktiossa tydskentelevat henkilot, erityisesti rekrytoijat, ovat avainase-
massa yrityksen kokonaisvaltaisen vastuullisuuden ja eettisen identiteetin muodostami-
sessa (Villegas ja muut, 2019). Tutkimuksissa on todettu, etta vastuullisuuteen ja eettisiin
toimintatapoihin samaistuvien tyontekijoiden rekrytointi vahvistaa yrityksen kokonais-
valtaista vastuullisuutta (York, 2014). Lisdksi kun otetaan huomioon, ettad rekrytointi
funktiona toimii merkittavana vaylana, jonka kautta ulkoiset sidosryhmat kommunikoi-
vat yrityksen kanssa (Jepsen & Grob, 2016), on selva3, ettd vastuullisten toimintatapojen

tutkiminen rekrytoijien nakokulmasta on tarkeaa.



Tassa laadullisessa tutkimuksen pyritaan selvittamaan rekrytoijan nakdkulmasta, miten
toteutetaan vastuullinen rekrytointiprosessi. Tutkimuksessa haastatellaan seitsemaa
rekrytoinnin parissa tyoskentelevdaa henkil6a. Haastatteluista keratyn aineiston tutkimi-
sen tuloksena pyritaan selvittamaan vastuullisia rekrytointimenetelmia, vastuullisuuden
kannalta kriittisia vaiheita rekrytointiprosessissa ja rekrytoijan vaikuttamismahdollisuuk-
sia vastuullisen rekrytointiprosessin toteutukseen. Kiinnostavaa on tulkita, pitavatko rek-
rytoijat ylipaataan vastuullisuutta merkityksellisena teemana rekrytointiprosessissa ja
miten rekrytoijien nakemykset vastuullisesta menettelystd suhteutuvat lain rekrytoin-

nille asettamiin velvollisuuksiin.

1.1 Aiemmat tutkimukset

Tieteellista kontekstin hahmottamisen vuoksi on hyodyllista luoda lyhyt katsaus aiheesta
aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Tassa alaluvussa ei ole tavoitteena mainita kaikkia
tutkimuksia, joita aihealueen piirissa on tehty, vaan sen sijaan nostaa muutama mer-
kittava tutkimus esiin, joihin tutkija tutustui ennen taman tutkimuksen varsinaista alka-

mista ja osittain sen aikana.

Pfeffer nousee esiin henkilostojohtamisen kentdssa tutkijana, joka on ollut merkittavassa
asemassa linkittdmadssa henkildstojohtamista yrityksen menestymiseen nostamalla
tyontekijan keskioon. Pfeffer ja Veiga (1999) esittelivat artikkelissaan muun muassa
seitsemdn henkilostokaytantod, joiden avulla yritys menestyy. Niihin lukeutuvat muun
muassa tyontekijan tyon pysyvyyden kautta tulevan turvallisuudentunteen vaaliminen,
rekrytointiin lisshuomion kiinnittdminen, lapindkyvan kommunikaation lisdédminen ja hi-
erarkian vahentaminen. Pfeffer voidaankin nahda tutkijana, joka on nostanut hen-
kiloston ja henkilostdjohtamisen valokeilaan yrityksissd, jonka jalkeen aiheeseen ovat
keskittyneet useat tutkijat linkittden henkilostdéjohtamisen yha tiiviimmin osaksi yri-

tyksen vastuullista toimintaa.



Vastuulliselle henkiléstojohtamiselle tarkeita tutkijoita ovat olleet muun muassa Ehnert
(nykyaan Aust), Jarlstrom, Saru ja Vanhala seka StankeviciGté ja SavaneviCiené. Naiden
tutkijoiden tutkimusten ja artikkeleiden kautta vastuullinen henkilostéjohtaminen on
saanut enemman konkretiaa ja syvyyttd, silla kyseiset tutkijat ovat pyrkineet
maarittelemaan ja kuvailemaan vastuullista henkilostéjohtamista ja sen kaytantdja.
Ehnert (2014) kuvaili vastuullista henkilostdjohtamista muun muassa pitkdjanteisesti
orientoituneeksi toiminnaksi, jonka lisdksi Jarlstrom, Saru ja Vanhala (2018) ovat
laadullisessa tutkimuksessaan esitelleet nelja vastuullisen henkiléstéjohtamisen
ulottuvuutta. Stankeviciuté ja SavaneviCiené (2018) selkeyttivat artikkelissaan hyvin
vastuullisen henkilostéjohtamisen piirteitd, joka on tuonut kaivattua konkretiaa
vastuullisen henkilostéjohtamisen maarittelyyn ja erottamiseen tavanomaisesta
henkilostdjohtamisesta. Lisdksi Aust (2020) on tuoreessa artikkelissaan esittanyt
vastuullisen  henkiléstdjohtamisen  uudeksi  paradigmaksi  yhteisen  hyvan
henkilostdjohtamista (engl. common good HRM), jossa henkildstdjohtaminen tavoittelisi
entistd selkedmmin kestdvid ratkaisuja merkittaviin globaalin tason ongelmiin

vastuullisuudessa.

Vastuullisen henkilostojohtamisen kentdssa aiempi tutkimuskenttd on laaja, mutta
merkittavaan asemaan nousseita tutkimuksia nimenomaan vastuullisesta rekrytoinnista
ja sen kaytannoistd on haastavampi osoittaa. Vastuullisten rekrytointikdytantdjen teoria
on edelleen melko hajanaista ja sitda kasitteleva kirjallisuus on Idhinnd oppaita
henkilostoammattilaisille, joissa on harvemmin hyodynnetty tieteelliselle tutkimukselle
ominaista lahestymistapaa. Aihepiirin tutkimukset ovat kohdistuneet suurelta osin
hakijoiden nakdkulmaan ja heiddan kokemuksiin rekrytointiprosessista, erilaisten
rekrytointikdytantdjen vaikutuksesta tyonantajamielikuvaan ja yrityksen tarjoaman
informaation houkuttelevuuteen (muun muassa Waples & Brachle, 2020; Chong, 2009;

Alder & Gilbert, 2006).



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on tutkia vastuullisia rekrytointikdaytant6ja. Taustalla
vaikuttajana toimii tutkijan oma ammatillinen kiinnostus henkildstokdytanteita ja tar-
kemmin ottaen rekrytointia kohtaan, jonka lisdksi tutkija haluaa tuoda konkreettisia me-
netelmia esiin rekrytoinnin vastuullisuudesta. Tieteellisen kontribuution ohella tavoit-
teena on tuottaa vastauksia organisaatioissa rekrytoinnista vastuussa oleville henkiléille,
millaisilla keinoilla rekrytoijat voivat tehda rekrytointiprosessista vastuullisemman ja mil-
laiset mahdollisuudet rekrytoijalla ylipdataan on vaikuttaa asiaan. Lisdksi halutaan hah-
mottaa rekrytointiprosessista ne kriittiset vaiheet, jotka nousevat kriittisiksi vastuullisuu-
den toteutumisen kannalta. Puusan ja Juutin (2020: 11) mukaan tutkimuksen tavoitteet
on luontevaa esittaa tutkimuskysymyksina. Tassa tutkimuksessa punaisena lankana toi-
mii paaongelma, johon vastaamiseen on esitetty kolme apukysymysta, joihin pyritdan

tutkimuksen edetessa vastaamaan. Padongelma on:

Miten toteutetaan vastuullinen rekrytointiprosessi ?

Tutkimyskysymykset ovat:

1. Mitd/Millaisia  menetelmid  rekrytoijat  pitdvat  rekrytointiprosessissa
vastuullisuuden toteutumisen kannalta merkittavimpina?

2. Mitkd ovat vastuullisuuden toteutumisen kannalta kriittisia vaiheita
rekrytointiprosessissa ja miksi?

3. Miten rekrytoija VOi vaikuttaa vastuullisuuden toteutumiseen

rekrytointiprosessissa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus voidaan jakaa kahteen osaan, jotka ovat teoreettinen osuus ja tutkimuk-

sen empiria ja tulokset. Ensimmaisessd osassa lukijalle luodaan katsaus aihepiirin



10

aiemmasta kirjallisuudesta ja tutkimuksista, jonka jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen em-

piirin toteutus ja keskeisimmat tulokset.

Tarkemmin ottaen tutkimuksen rakenne mukailee Puusan ja Juutin (2020: 10) esittele-
maa laadullisen tutkimuksen tyypillistd rakennetta, joka alkaa aiheen valinnasta, jonka
jalkeen edetaan tutkimuksen tavoitteiden asettamiseen ja tutkimuskysymysten muotoi-
luun. Ndiden vaiheiden jalkeen siirrytdaan teoreettisen viitekehyksen laatimiseen. Teo-
reettinen viitekehys jakaantuu tdssa tutkimuksessa karkeasti kahteen paalukuun, jossa
luodaan teoreettinen katsaus vastuulliseen henkildstdjohtamiseen ja rekrytointiin. Hen-
kilostdéjohtamisen ja sen vastuullisuuden aihepiirissa tutustutaan keskeisina taustateo-
rioina yritysvastuuseen (engl. Corporate Social Responsibility) ja sidosryhmateoriaan
(engl. Stakeholder Theory). Rekrytointia kasittelevdssa luvussa tutustutaan muun mu-
assa rekrytoijan rooliin organisaatiossa, Person-Organization Fit -teoriaan ja rekrytointi-
prosessiin, joiden lisdksi tarkastellaan vastuullisia kaytanteitd osana rekrytointia. Teo-
reettisen osuuden jalkeen kuvaillaan tutkimusmenetelmista ja aineistosta oleelliset sei-
kat perusteluineen ja siirrytdan haastatteluaineiston hankintaan, analysointiin ja tulkin-
taan. Kun aineisto on analysoitu ja tulokset esitelty, viimeistellaan tutkimus johtopaatok-

sien osalta ja arvioidaan luotettavuus. (Puusa & Juuti, 2020: 11.)
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2 Henkiléstojohtaminen ja vastuullisuus

Tassa kappaleessa tulen rakentamaan teoreettisen viitekehityksen vastuullisesta henki-
|6stojohtamisesta jaljempana tulevalle tutkimukselleni. Aiheen kokonaisvaltaisen teo-
reettisen ymmarryksen helpottamiseksi tulen aluksi tarkastelemaan omina kokonaisuuk-
sinaan henkildstojohtamista, yritysvastuuta ja sidosryhmateoriaa, joiden voidaan nahda

olevan keskeisia aihealueita vastuullisen henkildstdjohtamisen ymmartamiseksi.

Henkilostojohtaminen (engl. Human Resource Management, HRM) on ihmisten ja
asioiden johtamista siten, ettd pyritddn yllapitamaan ja kehittdmaan henkildston
hyvinvointia ja organisaation suorituskykya (Auvinen & Lamsa, 2020). Ndiden kannalta
on ratkaisevaa, ettd yrityksessda on sopiva maara henkilostod, joilla on tarvittavaa
osaamista, joiden varaan yritys voi rakentaa toimintaansa (Viitala & Jylha, 2019).
Henkilostojohtaminen pitda sisalladn strategisen |dhestymistavan henkiloston
kehittamiseen, muodostamiseen, ohjaamiseen, kannustamiseen, arviointiin ja
palkitsemiseen (Sarma, 2008 : 16; Auvinen & Lamsa, 2020). Kokonaisuutena katsoen
henkilostdjohtamisen keinoin yritys luo edellytykset taloudellisten tavoitteidensa
saavuttamiseksi samanaikaisesti, kun tyontekijat ovat ja pysyvat jatkossakin
motivoituneina ja sitoutuneina (Hakonen, Viitala & Kaanta, 2020: 54).
Henkiléstojohtaminen erotetaankin perinteisestda johtamisesta usein juuri kyseisen
vastavuoroisuuden kautta (Shivarudrappa, Ramachandra & Gopalakrishna, 2009: 6).
Siind missa johtaminen nahdaan usein yksisuuntaisena toimintana johtajilta alaisille,
pyrkii henkildstdjohtaminen huomioimaan yhteisen edun, kunnioituksen, vastuun ja

palkitsemisen tavoitteiden saavuttamisessa.

Kaytannon tasolla henkiléstdjohtamisen vastuulla ovat yrityksissd suorituksen
johtaminen, suoritukseen perustuva palkkaus, rekrytointi, koulutus, tiimity6, tydsuhteen
jatkuvuus ja tyOsuhdeviestintd (Viitala, 2014). Lisaksi kulttuurin ja muutoksen
johtaminen, henkilostosuunnitelman kehittdminen ja yrityksen strategiatyohon
osallistuminen nahdaan olennaisiksi osiksi henkilostdjohtamisen kenttaa (Sarma, 2008 :

23). Naista henkilostéjohtamisen alle luettavista toimenpiteista ovat vastuussa eri tahot
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organisaation rakenteesta riippuen, mutta tyypillisesti niitd suunnittelevat ja toteuttavat

yrityksissa henkiléstoammattilaiset, ylin johto, [ahiesimiehet ja HR-konsultit.

Leggen (2004) mukaan henkilostojohtaminen voidaan jakaa karkeasti kahteen
koulukuntaan; pehmeéaan, Harvardin malliksi (Beer ja muut, 1984) kutsuttuun ja kovaan,
Michiganin malliksi (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) kutsuttuun johtamistapaan.
Pehmalle koulukunnalle tyypillista on henkiléston potentiaalin ja inhimillisen padoman
korostuminen ihmislahtoisesta nakokulmasta. Siind huomioidaan tyontekijan
mahdollisuudet itsensa toteuttamiseen ja organisaation rooli vastuullisena osana
ympdristéaan. Harvardin mallin voidaan nahda keskittyvan pitkdn aikavalin
lilketoiminnan liiketoiminnalliseen menestykseen, kaksisuuntaiseen johtamistapaan ja
sidosryhmanteorian, johon keskitytdadan tarkemmin taman tutkielman luvussa 2.3,
mukaiseen liiketoiminnan ndkokulmaan (Boseli & Brewster, 2013). Kovan
henkilostojohtamisen ndakokulman mukaan henkilostd on pikemminkin resurssi, joka
toimii ikaan kuin yhtena rattaana voiton maksimointiin tahtadvassa koneistossa. Nain
ollen kovan nakokulman keskiossa ovat tehokkuus ja kilpailuedun tavoittaminen,
tyontekijan hyvinvoinnin jaadessa toisarvoiseksi seikaksi (Auvinen & Lamsa, 2020).
Michiganin mallissa keskitytdaan ylhaalta alas johtamiseen, lyhyen aikavalin taloudellisiin

voittoihin ja osakkeenomistajien voiton maksimointiin (Boseli & Brewster, 2013).

Henkilostojohtamisen tavoitteena voidaan pitdd sitd, ettd yritykselld on jokaisena
hetkena palveluksessaan ja tarpeen vaatiessa tydmarkkinoilta saatavilla haluamaansa
osaamista (Sarma, 2008 : 18). Nykyisten tyOntekijoiden kohdallaan on kriittista
osaamisen, tyotyytyvaisyyden ja sitoutuvuuden yllapito, jotka mahdollistavat yrityksen
kasvun ja kehittymisen (Joki, 2018 ; 123). Potentiaalisten tulevien tyontekijoiden
kohdalla sen sijaan henkilostéjohtamistoimien kautta uusien ja osaamistarpeisiin
sopivien tyontekijoiden rekrytointi helpottuu, heidan osaamisen potentiaali
hyodynnetdan, heidat sijoitetaan oikeanlaisiin tehtaviin ja he ovat kokonaisuudessaan
tyytyvaisempia tydhonsa, joka nakyy lopulta parempana sitoutuvuutena ja organisaation

taloudellisena suorituskykyna (Shivarudrappa, Ramachandra & Gopalakrishna, 2009: 12).
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Sarman (2008 : 18) mukaan henkilostéjohtamisen tavoitteet voidaan jakaa
yhteiskunnallisiin, liiketoiminnallisiin, toiminnallisiin ja henkilokohtaisiin osa-alueisiin.
Yhteiskunnallisella tasolla yritys pyrkii tayttdmaan lain osoittamat, mutta myos eettiset
ja sosiaaliset tavoitteensa. Liiketoiminnalliselta kannalta henkilostéjohtamisen keinoin
tavoitellaan yrityksen tehokkuutta ja henkiléstd toimii resurssina, joka tukee
taloudellisiin  tavoitteisiin paasya. Toiminnallisesti tarkasteltuna henkiléstéosasto
kontribuoi toiminnallaan yrityksen tarpeen vaatimalla tavalla, jolloin kadytossa olevat
henkilostoresurssit vastaavat ja tukevat parhaalla mahdollisella tavalla kyseisen
organisaation tavoitteita. Henkilokohtaiset tavoitteet kattavat tyontekijoiden omiin
tavoitteisiin paasyn huomioimisen ja tukemisen, jolla varmistetaan henkiloston

sitoutuvuus ja motivaatio.

2.1 Yritysvastuu

Yritysvastuun (engl. Corporate Social Responsibility — CSR) roolista, merkityksesta ja
kaytanteista liiketoiminnasta on kdyty keskustelua jo vuosikymmenien ajan (Carroll,
1999). Synonyymeina yritysvastuulle on suomen kielessa kdytetty muun muassa eettista-
liiketoimintaa ja kestavaa liiketoimintaa (Viitala & Jylhd, 2019). Varhaisia merkkeja
yritysvastuusta voi havaita jo vuosisatojen takaa, mutta kirjallisuudessa sen kasittelyn
voidaan nahdad alkaneen 1950-luvulla. Tahdn pdivdadn mennessa yritysvastuuta
kasitteleva kirjallisuus, kasitteistd ja tutkimus on ollut laajaa erityisesti Yhdysvalloissa
(Carroll, 1999). Yritysvastuuta ovat madritelleet hieman eri kulmilta useat eri kirjailijat ja
tutkijat, mutta yhtena yhteisend suuntaviivana voidaan ndhda termin tarkoittama
yrityksen laajennettu merkitys vastuunkantajana osana sosiaalista yhteis6d. Nain
yritykselle syntyy muitakin velvoittaita, kuin sen osakkeenomistajien voiton maksimointi.
Kyse on aineettomien arvojen huomioimisesta ja niiden merkityksesta varallisuuden
tuottamisessa (Viitala, 2014). Yritysvastuun puolestapuhujien mukaan yritykselld on
velvoitteita toimia ymparistod, ihmisten henkistd ja sosiaalista hyvinvointia vaalien
(Viitala, 2014) ja tayttaa sellaisten sidosryhmien odotuksia, tarpeita ja tavoitteita, joita

yrityksen toiminta ei suoraa kosketa (Carroll, 1999). Yritysvastuu jaetaan usein osa-
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alueisiin  kolmoistilinpdatdésmallin  (Elkington, 2001) mukaisesti, johon kuuluvat
ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen ulottuvuus, joiden kokonaisuudesta kestava
liiketoiminta saavutetaan (Viitala & Jylhd, 2019). Lopulta kyse on liiketoiminnan
kestavasta ajattelusta, joka kiteytyy Brundtland Commissionin (1987) kuuluisaan
maaritelmaan, jonka mukaan mukaan tarpeita tulisi tyydyttda tdnaan siten, ettd se on

my0s tulevaisuuden sukupolville mahdollista (Viitala, 2014).

Milton Friedmann, yhdysvaltalainen yhteiskuntafilosofi ja taloutieteilija kritisoi vuonna
1970 kirjoituksessaan The New York Times Managizeen kovin sanoin yrityksen roolia
vastuun kantajana. Artikkelissaan han viittaa  yritysvastuukeskusteluun ja
yritysmaailmassa yleistyvaan mielipiteeseen, jonka mukaan vapaassa
markkinaymparistossa toimivalla yrityksella olisi voiton tavoittelun ohella myds muita
yritysvastuun mukaisia velvoitteita, kuten sosiaalisia ja ekologisia vastuita osana
lilketoimintaansa. Tallaisia vastuita ovat muun muassa ihmisten tyodllistaminen ja
syrjinnan ja ympadriston saastuttamisen valttaminen. Friedmannin mukaan vain ihmisilla
voi olla tdmankaltaisia vastuita, mutta yrityksilla ei. Johtajat ovat omistajien tyontekjoita,
joiden tarkoitus on maksimoida omistajien osakkeiden arvonnousu lain ja hyvan eettisen

tavan maarittamisssa puitteissa.

On aiheellista tarkastella, mista tarve ja kysynta vastuullisuudelle kumpuaa. Yhtena kes-
keisena taustavaikuttajana ovat maailmaa uhkaavat suuremman mittaluokan ongelmat
ja haasteet, kuten ilmastonmuutos, nalanhata, koyhyys seka talouden ja tydsuhteiden
epdvakaisuus (Stahl, Brewster, Collings & Hajro, 2020). Tallaisia ongelmien torjumiseksi
ja tietoisuuden kasvattamiseksi on muodostettu erilaisia jarjest6ja ja tahoja, jotka aset-
tavat odotuksia yrityksien osallistuvan yritysvastuun kantamiseen. Nain erityisesti suuret
ja monikansalliset yritykset kohtaavat painetta kantamaan vastuunsa yhteisen taloudel-

lisen ja sosiaalisen hyvan eteen — lain velvoittamat rajaehdot ylittden.



15

2.2 Sidosryhmateoria

Freemanin alunperin vuonna 1984 kuvaileman tunnetun sidosryhmateorian (engl.
stakeholder theory) mukaan yritys on velvollinen luomaan arvoa kaikille sidosryhmilleen,
sekd ulkoisille ettd sisaisille, sen sijaan, ettd sen tulisi maksimoida ainoastaan
osakkeenomistajiensa hyoty (Freeman, Harrison & Wicks, 2007: 4). Naihin sidosryhmiin
kuuluvat sellaiset tahot, joilla voidaan nahda olevan merkitysta yritykselle tai jotka voivat
vaikuttaa yrityksen toimintaan, kuten asiakkaat, tyontekijat, alihankkijat, media,
kansalaisjarjestot, julkinen valta ja ymparoiva yhteisd. Kokonaisuudessaan yritys ja sen
lilketoiminta muodostuvat ndiden monien sidosryhmien suhteista toisiinsa, joiden avulla
se luo arvoa (Freeman, Harrison & Wicks, 2007: 4; Viitala, 2014). Sidosryhmateoria on
merkittava teoreettinen nakokulma yrityksen vastuullisuuden kannalta (Viitala, 2014),
silld se toimii suunnannayttdjana yritystoiminnan kestavyydelle ja arvoille, joiden kautta
se linkittyy kiintedsti myos vastuullisen henkilostojohtamisen kaytantoihin. McWilliams
ja Siegel (2001) esittivat tutkimuksessaan, ettd sidosryhmat ovat oleellisimmat tahot,

joilta vaatimukset ja kysynta yritysvastuun noudattamiselle syntyvat.

Yritys tarvii toimiakseen toimivat sidosryhmasuhteet, jotka ovat tasapainossa (Viitala,
2014). Tasapaino merkitsee sita, ettd kun jokin sidosryhma, esimerkiksi henkilosto, antaa
tyopanoksensa yritykselle, odottaa se saavansa vastineeksi jotain takaisin. Henkilosto
uhraa vapaa-aikaansa yrityksen hyvaksi, jolloin se voi asettaa odotukset saavansa tasta
takaisin esimerkiksi palkkaa, luotettavan toimeentulon ja kiinnostavia tyotehtavia.
Toisena esimerkkind kunta, jossa yritys sijaitsee, odottaa yritykseltd muun muassa
verotuloja ja tyopaikkojen tarjoamista asukkailleen, joka luo lopulta sosiaalista
hyvinvointia. Nain sidosryhmien odotusten ja vuorovaikutuksen kautta tarve
vastuulliselle toiminnalle tulee vaistamatta esiin yrityksen liiketoiminnassa. Vastuuton
toiminta on sidosryhmaajattelun mukaisesti hyvin Iyhytnakoistd ja paljastuu tana
pdivana nopeasti sidosryhmien valisen nopean tiedonkulun, kuten tiedotusvalineiden

kautta (Viitala, 2014).
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2.3 Vastuullinen henkiléstéjohtaminen

Vaikka keskustelu liiketoiminnan vastuullisuudesta on ollut vilkasta jo vuosikymmenten
ajan (Carroll, 1999), kiinnittyy liiketoiminnan ja tutkijoiden huomio vastuullisuuden
teeman sisalla usein fyysiseen ymparistoon sosiaalisen ympariston sijaan (Pfeffer, 2010).
Koska hyvinvoivat ja osaavat tyontekijat luovat edellytykset yrityksen menestykselle
pitkalld tahtdaimelld (Wright & McMahan, 1992), on myods henkil6std saanut syystdkin
jalansijaa yritysvastuun tutkijoiden keskuudessa (Pfeffer, 2010). Henkilostdéjohtaminen
nivoutuu kiintedsti keskusteluun vastuullisuudesta, silld Ehnertin (2009 : 4) ja Viitalan
(2013 : 329) mukaan henkilostélla, sen johtamisella sekd muilla henkilostokaytannailla,
kuten rekrytoinnilla on erityisen tarkea rooli organisaation sosiaalisen vastuullisuuden
kannalta. Voidaankin nahda, etta kaikista organisaation funktioista
henkildstdjohtamisella on suurin potentiaali vastuullisten toimintamallien valittamisesta
koko yritykselle (Freitas, 2011). Ehnertin ja muiden (2016 : 90) mukaan vastuullinen
henkilostéjohtaminen voidaan maaritelld pitkan tahtdaimen henkiléstojohtamisen
strategioiksi ja kaytanteiksi, jotka mahdollistavat taloudellisten, sosiaalisten ja
ekologisten tavoitteiden saavuttamisen samalla sisdiset ja ulkoiset negatiiviset
sivuvaikutukset minimoiden. Vastuullisen henkilostdéjohtamisen tarkeimmiksi tehtaviksi
Ehnert (2009 : 239) mainitsee osaavien ja motivoituneiden tyontekijoiden houkuttelun

seka terveen tydyhteison yllapitamisen, jossa tyontekijoilla on mahdollisuus kehittya.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen historia juureutuu varhaiseen teollistumisen aikaan
Englannissa, jossa tehtaisiin alettiin palkata tyontekijoita vastaamaan muiden
tyontekijoiden hyvinvoinnista, kuten tydolojen edistamisestd, terveystarkastuksista,
turvallisuudesta ja siisteydestda (Legge, 2004). Naitd tyoOntekijoita kutsuttiin
hyvantekevaisyystarkastajiksi (engl. welfare officer), jossa voidaan nahda varhainen
linkki pehmeaan ja vastuulliseen johtamistapaan. Maininta hyvantekevaisyydestd on
erityisen kiinnostava velvoittavan lainsdadadannén ja yrityksen vapaaehtoisesti
harjoittaman vastuullisuuden keskindisessa suhteessa. Hyvantekevaisyydelld viitataan
yrityksen allokoimiin resursseihin ja toimiin, jotka ylittavat selkeasti lain asettamat

reunaehdot (Viitala, 2014), eikd niilld ole suoraan tarkasteltuna nahtavissa linkkia
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yrityksen perinteiseen ja perimmaiseen tarkoitukseen - osakkeenomistajien voiton

maksimointiin (Friedman, 1970).

Pitkan
tahtaimen

Oikeudenmu ajattelu

kaisuus ja Tyontekijoista
tasa- valittaminen
arvoisuus

Ympadristosta
valittaminen

Vastuullinen
henkilostdjohtamisen

el piirteet

noudattaminen

Tyontekijoiden
osallistaminen

Kumppanuus Tyontekijoiden
suhteet kehittaminen

Kuvio 1. Vastuullisen henkil6stéjohtamisen piirteet (StankeviciGté & Savaneviciené, 2018)

Oheisessa kuviossa 1 on maaritelty vastuullista henkilostdéjohtamista sitd kuvaaviin
piirteisiin. Oheinen kuvio on hyddyllinen myos sita kautta, etta sen avulla voidaan tehda

eroa tavanomaiseen henkilostojohtamisen ja vastuullisen henkilostojohtamisen vilille
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(Stankeviciaté & Savaneviciené, 2018). Kuviossa olevat piirteet voidaan jakaa kolmeen
kategoriaan ; taloudelliseen, ekologiseen ja sosiaaliseen, yritysvastuuta kasitelleessa

luvussa 2.2. esiin nostetun Elkingtonin (2001) kolmijaon mukaisesti.

Nykydaan henkilostojohtamiseen kohdistuu paljon odotuksia eri tahoilta (Auvinen &
Lamsa, 2020). Keskeisia tahoja ovat muun muassa yrityksen johto, tyontekijat ja
lainsdadanto. Yrityksen toiminnassa lainsdadanndn noudattamisen ohella tyontekijat
asettavat odotuksia viihtyisille tyooloille, kiinnostaville tyotehtaville, turvalliselle
tydymparistolle ja mukaville tyokavereille. Yrityksen johto ja omistajat sen sijaan
odottavat  henkilostdjohtamiselta taloudellista tehokkuutta ja tyontekijoiden
sitoutuneisuutta ja tuottavuutta. Lisdaksi kansalaisjarjestot, media ja yrityksen
palveluiden asiakkaat asettavat vyrityksille odotuksia yritysvastuun kantamiselle
(McWilliams & Siegel, 2001), joka laskeutuu osaltaan henkilostdjohtamisen alle (Voegtlin
& Greenwood, 2016). Eri tahojen odotukset henkilostdjohtamiselle voivat myds asettua
herkasti ristiriitaan toistensa kanssa. Kun yrityksessa tyontekijéiden kehittamisen ja
hyvinvoinnin nimissa vaadittaisiin resurssien panostamista henkilostoon, voi taman
ndhda kannattavuuden intressin ndkékulmasta tarkasteltuna ristiriitaisena (Auvinen &
Ladmsa, 2020). Tallaisten ristiriitojen edessa henkildstdjohtamiselta vaaditaankin kriittista
harkintakykya ja kykya ottaa monet eri sidosryhmat ja odotukset huomioon

paatoksenteossaan.
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~

Vastuullisuus keskeisena arvona
liiketoiminnassa

J
~N

Panostukset sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien hyvinvointiin

J
N

Panostukset sisdisten sidosryhmien
hyvinvoinnin turvaamiseen

J
~

Lainsdaadannon ja hyvien tapojen
noudattaminen

Kuvio 2. Vastuullisen henkilostéjohtamisen pyramidi (mukailtu Viitala, 2014)

Vastuullista henkilostojohtamista ja sen ilmenemista liiketoiminnassa voidaan
hahmottaa oheisen Kuvio 2:n mukasesti. Vastuullinen henkildstdéjohtaminen tulee
nakyvaksi niissd toimintatavoissa ja valinnoissa, joita henkilostojohtamisen kentassa
paatetdaan tehda tai jatetdan tekematta lain velvoittamien rajaehtojen jalkeen (Auvinen
& Lamsa, 2020 ; Viitala, 2014). Lain maarittelemat velvollisuudet ovat siis pyramidin alin
taso, niin sanottu minimiehto, jonka tulisi olla itsestaanselvyys, mutta joka ei takaa viela
kestavaa kehitysta (Viitala, 2014). Kahtena erilaisena havainnollistavana esimerkkina
voidaan tarkastella irtisanomistilannetta ja rekrytointiprosessia. Naistd molemmat
voidaan katsoa olevan henkilostojohtamisesta vastuussa olevien henkildiden
tyotehtavana. Irtisanomistilanteessa yrityksella on velvollisuus noudattaa lakia ja
virallisia sopimuksia. Pelkkdd irtisanomisen suorittamista moitteettomasti lain
mukaisesti ei voida vield katsoa olevan erityisen vastuullista henkilostdjohtamista, vaan

vastuullisuuden kautta merkitykselliseksi toiminta voidaan lukea vasta sitten, kun yritys
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tekee irtisanomiset perusteltua harkintaa kdyttdaen, kommunikoi asian tyontekijan etua
noudattaen ja kohtelee irtisanottavaa kokonaisuudessaan eettisella tavalla. Toisena
esimerkkind yritys voi suorittaa rekrytointiprosessin syyllistymattda valinnoissaan
syrjintdan millaan tavalla. Yhdenvertaisuuslaki kieltda tydhonottotilanteissa syrjinnan
esimerkiksi sukupuoleen, syntyperadn tai uskontoon liittyen (Yhdenvertaisuuslaki
1325/2014). Tata lakia noudattaessaan yritys ei ole vield toiminut erityisen vastuullisesti.
Sen sijaan vastuullisuus syntyy vapaasta tahdosta tehdystd paatoksesta (Viitala, 2014)
esimerkiksi anonymisoida tydhakemukset yhdenvertaisuuden edistamiseksi (Auvinen &
Lamsa, 2020). Pyramidin toisella tasolla yritys tekee joitakin panostuksia sisdisten sidos-
ryhmien, kuten omien tyontekijdiden hyvinvoinnin turvaamiseksi (mukailtu Viitala,
2014). Ne voivat olla esimerkiksi tydhyvinvointia edistdavien mahdollisuuksien, kuten lii-
kuntaetujen tarjoaminen henkilostolle. Kolmannella tasolla yritys ylittdaa velvoittavat
reunaehdot jo huomattavasti (Viitala, 2014) ja vastuullisuustoimet yltavat sisaisten si-
dosryhmien lisaksi myos ulkoisiin sidosryhmiin, kuten ymparoivaan yhteisoon ja alihank-
kijoihin. Neljannella tasolla vastuullisuus on yrityksen keskeinen arvo, joka toimii l[ahto-
kohtana paatoksenteossa ja yritys panostaa vastuulliseen toimintaansa huomattavasti

aktiivisemmin kuin alalla keskimaarin (Viitala, 2014).

Aust ja muut (2020) luovat artikkelissaan katseen tulevaan ja ehdottavat vastuullisen
henkilostdjohtamisen seuraavaksi paradigmaksi yhteisen hyvan henkilostojohtamista
(engl. common good HRM). Yritysten vastuulliset toimintatavat henkildstdjohtamisessa
ovat tahan asti huomioineet yritysvastuu-teorian mukaisesti asemansa osana laajempaa
yhteis6d, mutta taustalla merkittavimpina tavoitteina voidaan silti nahda taloudellisen
hyotymisen ja voiton maksimoimisen. Uudessa paradigmassa liiketoiminnan perustavan-
laatuiseksi tavoitteeksi asetetaan yrityksen vaikuttaminen aikamme suuren mittakaavan
kestavyys- ja vastuullisuushaasteiden (engl. “grand challenges”) ratkaisemiseen. Tallaisia
haasteita ovat esimerkiksi ilmastonmuutos, korruptio, kdyhyys ja nuorten tyottomyys.
Nain kollektiiviset tavoitteet ja intressit asetetaan aidosti osakkeenomistajien taloudelli-
sen hyotymisen edelle. Aust ja muut (2020) osoittavat esimerkkeina tallaisista vastuulli-

suustoimista yrityksen saavuttamien voittojen kdyttdmisen uusien tydpaikkojen
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luomiseen, jolla vaikutetaan tyottomyyden kitkemiseen seka alihankkijaketjun koulutta-

misen inhimillisempiin tyéoloihin ja palkkatasoon.

2.3.1 Etiikka vastuullisessa henkilostéjohtamisessa

Eettista ja lainopillista tarkastelua ei tule sekoittaa keskendan, silla siind missa laki aset-
taa kaikille yhteiset velvoittavat pelisaannot, on eettisen tarkastelun painopiste arvoissa,
ihmisyydessa ja ihmisten valisissa suhteissa (Alder & Gilbert, 2006). Liiketoiminnan eet-
tinen tarkastelu rakentuu siis lahtokohtaisesti yksilon kokemuksen kautta. Yksilo tarkas-
telee toimintaa ja paatoksia oikean ja vaaran periaatteiden kautta, jolloin epaeettiseksi
osoittautuu sellainen liiketoiminta, joka on ristiriidassa oikeudenmukaisuuden, tasapuo-
lisuuden, lapinakyvyyden ja ihmisarvojen kanssa (Kohls & Buller, 1994; Tabak & Orit,
2007; Pelletier & Bligh, 2008; Armstrong & Taylor, 2014; Kaptein, 2009). On selvas, etta
kun puhutaan eettisesti tai epaeettisesti toimivasta organisaatiosta, on lopulta kyse yk-
sittdisten henkildiden tekemista paatoksista kayttaytya tietylla tavalla (Alder & Gilbert,
2006). Koska johtajat ja esimiehet tekevat organisaatioissa merkittdvan osan ihmisia oh-
jaavista paatoksista, osoittautuvat henkilostdjohtamisen kaytanteet hyvin olennaisiksi ja
nakyviksi osiksi organisaation eettista kulttuuria, arvoja ja ideologioita (Lemmetty, Kero-
nen, Auvinen & Collin, 2020; Schwepker, 1999; Villegas ja muut, 2019). Nain liiketoimin-
nan etiikka ja henkilostdjohtaminen ovat kiinteasti linkittyneet toisiinsa ja henkilostdjoh-
tamisen kaytanteet voidaan nahda olevan olennainen osa koko organisaation eettista

identiteettia.

Mikali liiketoiminnassa paattavien tahojen, kuten johtajien ja esimiesten arvot ovat risti-
riidassa tyontekijoiden odotuksien ja arvojen kanssa, syntyy eettinen konflikti (Tabak &
Orit, 2007). Tallaisilla konflikteilla on pitkalle ulottuvat vaikutukset liiketoimintaan, jotka
eivat jaa pelkastaan ristiriitaisiin keskusteluihin ja nakemyksiin organisaatiokulttuurista.
Eettiset konfliktit tyontekijoiden ja johdon valilld johtavat luottamuksen ja tyontekijoiden
tyytyvaisyyden vahenemiseen, jotka ovat puolestaan yhteydessa tyouupumukseen,
poissaolojen lisddantymiseen ja tyontekijoiden sitoutumisen viahenemiseen (Lemmetty,

Keronen, Auvinen & Collin, 2020; Thorne, 2010). Riskina on, ettd tyontekijat eivat ole
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kiinnostuneita edistamaan yrityksen tuottavuutta ja toimimaan sen edun mukaisesti,

kun heidan kasityksiaan oikeasta ja vaarasta on vahingoitettu (Schwepker, 2003).

Lemmetty, Keronen, Auvinen ja Collin (2020) tutkivat kasvuyrityksissa tapahtuvia eettisia
konflikteja ja havaitsivat, ettd konfliktitilanteita nousi esiin silloin, kun henkiléstdjohta-
misen keskeiset toiminnot, kuten rekrytoinnin, hyvinvoinnin, osaamisen kehittamisen ja
sitouttamisen kaytannot eivat olleet tyontekijalahtoisia. Tyontekijalahtoisyys ei toteudu
silloin, kun arjen johtaminen ei tunnu tyontekijoista tasapuoliselta ja oikeudenmukai-
selta. Muun muassa palautteenanto, vastuunjako, palkitseminen ja muu esimiesty6 nou-
sivat erityisen tarkeiksi kdytannon asioiksi, joissa epatasapainoiset toimet johtivat koke-

muksiin epaoikeudenmukaisuudesta ja kateudesta kollegoita kohtaan.

Tutkimusten valossa nayttaa siltd, etta tarkea avain tyytyvaiseen ja sitoutuneeseen hen-
kilostoon on tyontekijalahtdinen ja inhimillinen henkildstdjohtaminen (Lemmetty, Kero-
nen, Auvinen & Collin, 2020). Konfliktien taustalla nayttaakin olevan “kova”, aiemmin lu-
vussa 2.1 kasitelty Michiganin mallin mukainen, henkiléstojohtamistapa, jossa henki-
[6st6 nahdaan johdon perspektiivista tarkasteltuna kuluerana, jonka tehokkuus ja tulok-
sellisuus tulee nostaa huippuunsa samalla kustannukset minimoiden. Saavuttaakseen
tyytyvaisen ja sitoutuneen henkildston, tulisi henkilostojohtamisen kdytannoissa lahtea
tyontekijasta ihmisena, jolla on yksil6lliset tarpeet ja nakemykset esimerkiksi palautteen-
annon suhteen. On tdrkeda taata samat lahtdkohdat kaikille tyontekijoille henkildston
sisalla. Ottamalla HR-tyossa tallaiset yksilolliset tarpeet huomioon ja vaalimalla oikeu-
denmukaisuuden ja tasapuolisuuden periaatteita, organisaatio saavuttaa todennakoi-
semmin paremmin voivan henkiloston, joka johtaa tyduupumuksen ja turhautumisen
vahenemiseen, mutta myds mahdollisesti organisaation parempaan suorituskykyyn ja
tyon laatuun. Tallaiset oikeudenmukaisuuteen ja ihmisyytta korostavat kaytannét voi-
daan ndhda olevan suoraan linjassa eettisen toiminnan ja ajattelutavan kanssa. Myos
Ehnertin (2012) mukaan vastuullinen henkilostéjohtaminen on yhteydessa terveeseen ja

tuottavampaan henkilostoon.
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2.3.2 Vastuullisuus ja tuloksellisuus

Panostukset vastuullisuuteen voidaan pintapuolisesti tarkasteltuna nahda ristiriidassa
yrityksen tehokkuuden ja voiton maksimoinnin kanssa (McWilliams & Siegel 2001). Kui-
tenkin Ehnertin (2009: 239) mukaan vastuullisella henkilostéjohtamisella on kaksi tar-
keda tavoitetta; houkutella osaavia ja motivoituneita tyontekijoita ja yllapitaa tervetta
tyoyhteis6d, jossa tyontekijoilla on mahdollisuus kehittya. Uotilan & Viitalan (2014)
mukaan kokonaisuutena henkilostéjohtamisen yhteytta yrityksen tuloksellisuuteen on
tutkittu hyvin paljon ja usein tutkimuksissa todettu sen olevan merkittava tekija yrityk-
sen kilpailukyvyn kannalta (Wright, Gardner, Moynihan & Allen, 2005; Combs ja muut,
2006). Suoraa yksiselitteista yhteyttd on haastavaa l6ytdaa, mutta parhaita viitteitad on
I6ydetty henkilostokaytanteiden vaikutuksesta tuloksellisuuden tiettyihin osa-alueisiin ja
ulottuvuuksiin (Uotila & Viitala, 2014). On kuitenkin selvaa, ettd pitkan tahtdimen
menestymista tavoitellessa yrityksen tulee panostaa henkilostokaytantoihin sen sijaan,

etta niista karsittaisiin.

Globalisoituvassa maailmassa ja digitaalisen ajan tydomarkkinoilla yrityksien on tarkeaa
erottautua kilpailevista yrityksista osaavilla tyontekijoilla (Michaels, Hendfeld-Jones &
Axelrod, 2002). Lahjakkaat, motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat pystyvat vastaa-
maan asiakkaiden tarpeisiin ja tata kautta luomaan arvoa tydnantajayritykselleen. Hen-
kilostojohtamisen tehtavakentdssa vastuu asettuu niihin kaytantoihin, joiden avulla hou-
kutellaan potentiaalisia tyontekijoita ja toisaalta yllapidetdaan nykyisten tyontekijoiden
sitoutuneisuutta, jolloin kyse on rekrytoinnista ja tydnantajamielikuvasta. Panostukset
yritysvastuuseen ja vastuulliseen henkilostdjohtamiseen ovat tutkimuksien mukaan toi-
miva vayla hyvan tyénantajamielikuvan kehittamiseen ja henkiloston sitoutumisen pa-
rantamiseen (Bhattacharya, Sen & Korschun 2020; Shen & Zhu, 2011; Hartig, 2014). Kun
yritys noudattaa vastuullisen henkilostéjohtamisen kaytantoja, se lisda tyontekijoidensa
tyytyvaisyyttd, mutta vaikuttaa samalla positiivisesti myos ulkoisiin sidosryhmiin, kuten
asiakkaisiin ja yhteistyokumppaneihin. Lopulta kyse on eettisen ilmapiirin luomisesta,
joka lopulta kanavoituu organisaation kestavammaksi ja kilpailukykyisemmaksi suoritus-

kyvyksi (Shen & Zhu, 2011).
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Yritysta voidaan ajatella tahona, joka tarjoaa tuotteita tai palveluita asiakkailleen. Vas-
taavasti yritys tarjoaa vastaavasti palveluita sisdisesti tyontekijoilleen, etta he pysyisivat
tyytyvdisena ja sitoutuneena (Tsai & Wu, 2011). Ndihin palveluihin kuuluvat esimerkiksi
palkka, tydsuhde-edut ja tyotehtdvien sisallon mielekkyys. Yhdessa nama muodostavat
tarjooman tyontekijoille, joka hyvin suunniteltuna kokonaisuutena lisaa yrityksen hou-
kuttelevuutta uusille tyontekijoille, mutta nakyy myds parempana tyytyvaisyytena ja si-
toutuneisuutena nykyisten tyontekijoiden keskuudessa. Jotta vastuullisuustoimista tulisi
mielekds osa tata sisaista tarjoomaa, on henkildstdammattilaisten ja muiden johdon
henkildiden kaytettava harkintaa, millaisia vastuullisuustoimia on tehtava, jotta henki-
|6std pystyy samaistua niihin ja kokee ne arvojensa mukaiseksi (Bhattacharya, Sen & Kor-

schun 2020).

McWilliamsin ja Siegelin (2001) mukaan yritykset voivat kayttaa vastuullista toimintata-
paansa erottautuakseen kilpailijoistaan markkinoilla. Erottautumisella voidaan esimer-
kiksi luoda kysyntaa korkeammille hinnoille. Yritykset voivat esimerkiksi kdyttda tuottei-
den valmistuksessa eettistd valmistusprosessia, sisallyttda tuottamiinsa tuotteisiin tai
palveluihin vastuullisuudesta kertovia sertifikaatteja tai hyodyntaa paikallisten tuottajien
raaka-aineita tuotteissaan. Nain myos yrityksen vastuullisia henkilostokadytanteita, kuten
henkiloston diversiteettia ja tyotyytyvaisyyttd voidaan kdyttda erottautumistekijana

markkinaoilla.
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3 Rekrytointi

Tassa luvussa tulen luomaan teoreettisen viitekehyksen rekrytoinnista, pitaen sisallaan
rekrytoijan tehtavaalueen, rekrytointiprosessin kulun, rekrytoinnin vastuullisuuden ja
rekrytointia koskevan lainsdadannon. Naiden aihealueiden teoreettinen ymmarrys on
tarkeaa tutkimukseni merkittavyyden hahmottamisen kannalta, silla jaljempana
tulevassa tutkimusosiossa tulen keskittymaan rekrytoinnin vastuullisuuteen rekrytoijien

nakokulmasta.

Rekrytoinnin suurta merkitysta yrityksen toiminnalle voidaan hahmottaa sen kautta, etta
tyontekijat ovat erittain merkittava sidosryhma yritykselle ja he ovat avainasemassa yri-
tyksen menestymisen kannalta (Pfeffer & Veiga, 1999; Ruona & Gibson, 2004; Viitala &
Jylha, 2019; Shivarudrappa, Ramachandra & Gopalakrishna, 2009: 3). Osaavien tyonte-
kijoiden rekrytointi ja sitouttaminen yritykseen ovat viime vuosikymmenina kiihtyneen
globalisaation ja teknologisen kehityksen my6ta henkiléstdjohtamisen kentan tarkeim-
pid haasteita (Backes-Gellner, 2004). Samanaikaisesti tyontekijoiden rekrytointi on iso
investointi, jonka onnistumisella tai epdaonnistumisella voi olla pitkdaikaiset vaikutukset
yrityksen liiketoimintaan (Viitala, 2014). Rekrytointi, eli henkildstohankinta pitda
sisalldaan joukon toimenpiteitd, joiden avulla organisaatio hankkii palvelukseensa
tarvitsemansa henkilot (Viitala, 2014). On yleistd, ettd tarve rekrytoinnille syntyy joko
uuden osaamisen, lisatyovoiman tai nykyisen tyontekijan 1dhdon jattdman tarpeen

kautta (Viitala, 2014; Kauhanen, 2012: 71).

Taman tutkimuksen aiemmassa, yritysvastuuta kasittelevassa luvussa 2.2 ja sidosryhma-
teoriaa kasittelevassa luvussa 2.3 esiteltiin yrityksen vastuullisuuden vahva linkittyminen
arvoihin. Nain ollen on hyodyllista taustoittaa vastuullista rekrytointia tunnetun yksilon
ja organisaation yhteensopivuus -teorian (engl. person-organization fit -theory) avulla,

jossa arvojen yhteensopivuus ohjaa voimakkaasti rekrytoinnin onnistumista.

Yksilon ja organisaation yhteensopivuus -teorian juurina voidaan ndhda alun perin Chris

Argyriksen vuonna 1958 esittelemia ajatuksia siitd, etta yrityksessa vallitsee tietynlainen
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ilmapiiri, jonka yhteensopivuudella tydntekijéiden kanssa on tarkea merkitys oikeanlais-
ten tyontekijoiden rekrytoinnissa. Kristof (1996) maaritti kyseisen teorian seuraavalla ta-

valla:

Yhteensopivuus ihmisen ja organisaation vililli tapahtuu, kun: (a) véhintdén toinen taho
tarjoaa toiselle jotain, mitd se tarvitsee, tai (b) tahot jakavat samat perustavanlaatuiset
ominaisarvot tai (c) molemmat. (suomennettu Kristof, 1996 :4).

Yksilon ja organisaation yhteensopivuus -teoriassa arvojen yhteensopivuus on erittdin
keskeinen osa-alue, silla nimenomaan arvot ohjaavat yrityksen kulttuurin muodostu-
mista (Schein, 1992) ja ovat Chatmanin (1991: 459) mukaisesti pysyvia ja perustavanlaa-
tuisia. Rekrytoinnin nakdokulmasta teoria osoittautuu yha tarkeammaksi, silla Judge ja
Bretz (1991) osoittivat tutkimuksessaan, etta tydnhakijat painottavat tydpaikkaa valites-
saan omien arvojen sopivuutta rekrytoivan yrityksen arvoihin. Tydnhakijoiden nahtiin
siis valitsevan todenndkoéisimmin sellaisen yrityksen tydnantajakseen, jonka arvot sopi-
vat ja olivat samankaltaisia tydnhakijan omien arvojensa kanssa. Tarkemmin ottaen vas-
tuullisuuden nakokulmasta tarkasteltuna Zhang ja Gowan (2012) osoittivat yksilon ja or-
ganisaation yhteensopivuus -teorian nakokulmasta laaditussa tutkimuksessaan, etta
henkilon ja organisaation yhteensopivuusteorian nakdkulmasta tarkasteltuna tyohakijat
arvioivat vastuullisesti toimivat yritykset houkuttelevimmiksi tyonantajiksi ja hyvaksyisi-
vat ndin ollen tyotarjouksen todenndkodisemmin. Lisaksi Judge ja Bretz (1992) tutkivat
toisessa tutkimuksessaan yksilon ja organisaation yhteensopivuus -teorian mukaista yh-
teensopivuuden yhteytta tyontekijan menestymiseen yrityksessa. Kavi ilmi, ettd yhteen-
sopivuuden ja menestyksen vililla on selked yhteys seka ulkoisilla ja sisdisilla menesty-
misen mittareilla tarkasteltuna. Ndiden tulosten valossa nayttda selvalta, etta rekrytoi-
van tahon ei tulisi arvioida pelkastaan hakijan tietoja ja taitoja, vaan myos henkilokoh-

taisia arvoja, persoonallisuutta ja uskomuksia, jotka sopivat yhteen yrityksen kanssa.
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3.1 Rekrytoijan tehtdvaalue organisaatiossa

Jotta rekrytoijan vaikutusmahdollisuuksia vastuullisen rekrytointiprosessin suorittami-
seen voidaan hahmottaa selkeammin, on hyddyllista tarkentaa rekrytoijan tyypillista teh-
tdvaaluetta ja vastuita organisaatiossa. Joen (2018: 87) mukaan rekrytoija on henkilos-
téammattilainen, joka osallistuu rekrytointiprosessin toteutukseen esimiesta tukevana
asiantuntijana. Tyypillisesti rekrytoija laatii viestinnallista sisdltoa avoimista tyopaikoista,
kuten laatii hakuilmoituksia, vastaanottaa tydnhakijoiden hakemusdokumentteja, kom-
munikoi hakijoiden kanssa, koordinoi rekrytointiprosessia eteenpain, hallinnoi mahdol-
lisia yhteisty6kumppaneita rekrytointiin liittyen, arvioi hakijoita, tekee valintoja hakijoi-
den etenemisestad prosessissa ja suorittaa valintamenetelmia (Boscai, 2017). On hyva
huomata, ettd lopullisen paatoksen tyontekijan valinnasta tekee lahes poikkeuksetta rek-
rytoiva esimies. Lisdksi rekrytoija osallistuu mahdollisen henkiléstdosaston prosessien
kehittamiseen, yrityksen urasivustojen sisallontuotantoon, rekrytointiprosessin tulok-
sien analysointiin ja raportointiin sekd ohjemateriaalien paivittdmiseen erityisesti rekry-

tointien osa-alueella (Boscai, 2017).

3.2 Rekrytointiprosessi

Yksittdinen rekrytointi voidaan nahda projektina, jolla on usein selkeat vaiheet alun
suunnittelusta toteutukseen, jonka kautta edetdan paatoksentekoon ja projektin paatyt-
tya onnistumisen seurantaan ja arviointiin (Joki, 2018: 87). Yleinen tapa on puhua rekry-
tointiprosessista. Kuvio 3 kuvaa rekrytointiprosessin kulkua, jonka vaiheista on kerrottu

tarkemmin omissa alaluvuissaan.
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Tavoitteiden ja
toimintatapojen
madrittely

Hakijajoukon Valintamenetelmst Tyotarjoukset ja Tuloksien

muodostaminen palautteenanto

Hakijasuppilo

analysointi

Kuvio 3. Rekrytointiprosessi (mukailtu Breaugh & Starke, 2020; Gusdorf, 2008; Joki,
2018).

3.2.1 Tavoitteiden ja toimintatapojen maarittely

Rekrytointiprosessi ldahtee liikkeelle rekrytoinnin tarpeen maarittelysta (Joki, 2018: 88),
tavoitteiden asettamisesta ja strategian laatimisesta (Breaugh & Starke, 2020). On tar-
keda maarittaa, millaisen henkildon organisaatio haluaa rekrytoida, eli millaiselle tieta-
mykselle ja osaamiselle on tarvetta. Erityisesti pois ldhteneen tyontekijan kohdalla on
aiheellista miettia rekrytoinnin valttamattomyyttd, eli voidaanko tehtavia jakaa uudel-
leen, voidaanko tyomenetelmia kehittaa tai hankkia parempia ty6évalineita tarpeen tyy-
dyttamiseksi (Joki, 2018: 88; Viitala, 2014). Tarpeen maarittelyn jalkeen on tarkeaa paat-
taa, mista kanavista ja lahteista ja millaisena vuoden ajankohtana tallaisia henkil6ita 16y-
detaan, joihin rekrytointitoimia, kuten esimerkiksi viestintda avoimesta tyopaikasta koh-
dennetaan. Samassa yhteydessa on paatettava, millaiset viestintdkeinot ja viestin sisalto

tavoittaa halutun kohderyhmaan.

3.2.2 Hakijajoukon muodostaminen

Hakijajoukko voidaan muodostaa joko sisaisia, ulkoisia tai molempia rekrytointimenetel-

mid hyddyntden (Gusdorf, 2008; Kauhanen, 2012: 70). Sisdinen rekrytointi tarkoittaa
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tyontekijan hakuprosessia yrityksen sisalta, eli jo valmiiksi tyosuhteessa kyseiseen yrityk-
seen olevien henkiléiden rekrytointia (Viitala, 2014; Kauhanen, 2012: 70). Organisaation
sisdisia rekrytointimenetelmia hydodynnetaan usein sellaisissa avoimissa tehtavissa, jotka
ovat entry-tason ylapuolella (Gusdorf 2008) ja silloin kun rekrytointitarpeen tayttami-
sessa on keskeista henkilon entuudestaan tunnettuus ja taidot yrityksessa (Viitala, 2014).
Nykyisille tyontekijoille voidaan myos tarjota koulutusmahdollisuuksia, joiden avulla
henkil6 voi ottaa uuden, organisaatiolle tarpeellisen vastuualueen haltuun (Joki, 2018:
88). Nain sisaista rekrytointia kdytetdaan myds motivoinnin (Viitala, 2014) ja palkitsemi-
sen keinona sitoutuneille ja pidempaan yrityksessa tyoskennelleille tyontekijoille (Gus-
dorf, 2008). Se my0s viestii organisaatiossa kehittymismahdollisuuksien tarjoamisesta,
jonka henkilostd nikee todenndkoisesti positiivisessa valossa (Joki, 2018: 88, Viitala,
2014). Ulkoisessa hakuprosessissa hakijajoukko muodostetaan yrityksen ulkopuolelta ja
sitd hydédynnetdan usein silloin, kun yrityksella on tarkoitus kasvaa ja tarvittavaa osaa-

mista ei [6ydy ennestdan yrityksen sisalta (Viitala, 2014).

Seka sisaisessa, ettad ulkoisessa rekrytoinnissa yleinen tapa muodostaa hakijajoukko on
viestia avoimesta tyopaikasta hakuilmoituksella. Hakuilmoitus voidaan julkaista monissa
eri kanavissa, kuten tyopaikkojen ilmoittamiseen erikoistuneilla Internet-sivuilla ja sosi-
aalisessa mediassa, mutta ennen Internetin yleistymista suosiossa olleita kanavia, kuten
sanomalehti-ilmoituksia saatetaan yha hyédyntaa (Joki, 2018: 90; Viitala, 2014). Internet
on nykyaan erittdin suosittu kanava hakijajoukon muodostamisessa, silld sen hyédynta-
minen on kustannuksellisesti ja ajankaytollisesti tehokasta (Gusdorf, 2008). Internetin
hyodyntaminen tekee tyonhakuprosessista my6s hakijan suuntaan vaivattomamman.
Hakuilmoituksen julkaisemisen lisdksi on olemassa paljon erilaisia keinoja muodostaa
hakijajoukko, kuten nykyisten tyontekijoiden suositukset, hakijoiden kontaktointi ja rek-
rytointitapahtumiin osallistuminen (Joki, 2018: 90). Yleensa yritykset hyodyntavat useita
eri menetelmia hakijajoukon muodostamiseen, riippuen haettavan profiilin luonteesta
ja rekrytointiin kdytettdvissa olevasta ajasta ja budjetista (Gusdorf, 2008). On hyva huo-
mioida, etta erityisesti ulkoisilla hakijajoukon muodostamisen menetelmillad on vaikutus

yrityksen tyonantajamielikuvaan (Joki, 2018: 2018).
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3.2.3 Valintamenetelmat

Gusdorfin (2008) mukaan hakijat otetaan tyypillisesti sisddan hakijasuppiloon pyytamalla
hakijaa l[ahettamaan tyohakemus. Hakijajoukon muodostamisen jalkeen edetaan tyypil-
lisesti valintamenetelmiin, jotka ovat suunniteltu prosessin alussa. Valintamenetelman
valinnassa otetaan tyypillisesti huomioon muun muassa avoimen tehtavan luonne, me-
netelman kustannukset, hakijoiden mieltymykset, menetelméan vaatima tyomaara, kay-
tettdvissa oleva aika seka prosessia hoitavan henkilon asiantuntemus menetelmasta (Vii-
tala, 2014). Valintamenetelmien tarkoituksena on rajata ja karsia hakijajoukkoa siten,
ettd prosessin edetessa jaljelle jaa lopulta vain korkeintaan muutama hakija, jotka sovel-
tuvat yrityksen ja avoimen tyétehtavan vaatimuksiin. Valintamenetelmia on monia eri-
laisia, mutta usein yritykset kayttavat keskeisimpind menetelmina haastatteluita (Kauha-
nen, 2012: 82) ja soveltuvuustesteja (Joki, 2018: 90). Erilaisia haastattelumenetelmia on
jo itsessadn hyvin paljon, esimerkiksi haastattelutilanteen asettelun, ldsndolevien henki-
I6iden ja sisallon suhteen. Yritys voi hyodyntaa esimerkiksi esikarsivaa puhelinhaastatte-
lua sellaisille hakijoille, jotka vaikuttavat alustavasti potentiaalisilta hakemuksessa ole-
vien tietojen perusteella (Gusdorf, 2008). Esikarsiva etdhaastattelu voi olla tehokas kay-
tanto ajankaytollisesti seka rekrytoijan ja tyonhakijan nakékulmasta, silla siten voidaan
hakea lisdvarmistusta hakijan alustavalle sopivuudelle kyseiseen tehtavaan jo prosessin
alkuvaiheessa. Prosessin edetessa erilaisia haastattelukierroksia, kuten ryhmahaastat-
teluita ja kahdenkeskisia haastatteluita voi olla useita, joissa rekrytoija voi kartoittaa eri
teemoja, kuten henkilén tyohistoriaa ja motivaatiota, jonka lisaksi han voi hyédyntada en-
nalta suunniteltua, strukturoitua kysymysrakennetta tai avoimempaa haastattelumuo-
toa (Viitala, 2014). Soveltuvuustestien tarkoituksena on antaa lisdinformaatiota (Viitala,
2014) ja tukea rekrytoijalle hakijan soveltuvuudesta haettavaan tehtavaan (Joki, 2018:
90). Niilla voidaan mitata ja selvittda esimerkiksi hakijan persoonallisuutta, alykkyytta tai

taitoja ja kykyja (Viitala, 2014).

Kun yritys on muodostanut hakijajoukon ja prosessi etenee valintamenetelmien suorit-

tamisessa hakijasuppilossa kohti paatoksentekoa, on tdrkeaa vyllapitada hakijoiden
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kiinnostusta ja vaikuttaa heidan paatoksentekoonsa (Breaugh & Starke, 2020). Yksi mer-
kittavimmista kiinnostuksen yllapidon ja paatdksentekoon vaikuttamisen keino on aika-
taulussa pysyminen (Rynes, Bretz & Gerhart, 1991). Kun rekrytointiprosessin vaiheiden
valilla kuluu aikaa ja aiheutuu viivastyksia, se luo negatiivisia paatelmia hakijoissa ja ndin
ollen nostaa todenndkoisyyttd, ettd hakija ei vastaanota tyotarjousta. Rekrytoijan onkin
tarkeaa pitaa tiukasti kiinni lupaamistaan seikoista esimerkiksi aikataulun ja hakijavies-

tinnan suhteen (Joki, 2018: 90).

3.2.4 Tyotarjoukset, palautteenanto ja viestinta

Lopullisen paatoksen palkattavasta henkilosta tekee tyypillisesti henkilon Iahin esimies
muiden tahojen, kuten oman esimiehensa ja yrityksen sisdisen tai ulkoisen henkil6sto-
ammattilaisen tukemana (Kauhanen, 2012: 88). Valitulle henkil6lle ilmoitetaan mahdol-
lisimman pian paatdksen syntymisen jalkeen. Joen (2018:105) ja Kauhasen (2012: 88)
mukaan yrityksen tulee hyvan tavan mukaisesti viestia kaikille avoimeen tehtavaan ha-
keneille henkildille. Tarkeaa erityisesti hakijoiden suuntaan muodostuvan tyonantaja-
mielikuvan kannalta on pysya niissa lupauksissa, mita rekrytoiva yritys on tehnyt hakijoi-
den suuntaan esimerkiksi valiaikatietojen ja aikataulun suhteen. Vaikka hakija saisi koh-
dalleen negatiiviset uutiset hdanen karsiutumisestaan rekrytointiprosessissa, vaikuttaa

sen kertominen ajallaan positiivisesti hakijalle jadgvaan tyénantajamielikuvaan.

3.2.5 Rekrytoinnin tulosten seuranta

Prosessin viimeisessa vaiheessa on tarkeaa analysoida rekrytointiprosessin tuloksia. Yri-
tyksen on hyodyllista pitdaa ylla tilastoa prosessiin kadytetyista kustannuksista ja ajasta,
mutta erityisen tarkeda on myos analysoida onnistumisen nakokulmasta sita, |6ydet-
tiinko tehtdvaan lopulta oikea henkild (Gusdorf, 2008). Valitun tydntekijan menestymista
ja sitoutuvuutta tehtavassa voidaan mitata moni tavoin, jonka lisdksi rekrytointimenetel-
mien valinnan ja kdytdn onnistumista voidaan mitata saatujen hakemusten maaran ja
laadun kautta seka saatujen palautteiden avulla (Joki, 2018: 105). On myds mahdollista,

ettd vaikka rekrytointiprosessi olisi suurilta osin onnistunut ja tydsuhde saatiin solmittua,
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lopettavat juuri palkatut henkil6t toistuvasti nopeasti, esimerkiksi koeajan aikana. Talldin
yrityksen tulee kiinnittaa huomiota perehdytysvaiheeseen, eli siihen miten henkilda tue-

taan paasemaan osaksi tyoyhteisda ja hyvaan alkuun tyotehtavissaan (Joki, 2018: 105).

3.3 Vastuullisuustoimien vaikutus rekrytointiin

Osaavan ja sitoutuneen henkiléston houkutteleminen ja sitouttaminen yritykseen nah-
daan kasvavissa maarin kriittiseksi menestystekijaksi, joka voi erottaa yrityksen eduk-
seen kilpailijoistaan (Pfeffer, 1999; Ruona & Gibson, 2004; Viitala & Jylha, 2019; Shi-
varudrappa, Ramachandra & Gopalakrishna, 2009: 3). Aiemmin tassa tutkimuksessa lu-
vussa 2.6 on kasitelty yrityksen harjoittamien vastuullisuustoimien positiivista vaikutusta
tyontekijoiden rekrytointiin ja sitouttamiseen vastuullisuuden ja tuloksellisuuden yhtey-
den nakokulmasta. Waples ja Brachle (2020) osoittivat tutkimuksessaan, etta erityisesti
milleniaalit arvostavat yrityksen vastuullisuutta korkealle, kun he arvioivat, kuinka hou-
kutteleva tydnantaja kyseisen profiilin mukainen yritys olisi. My6s Netlmpactin (2008)
1850:1le MBA-opiskelijalle tekeman kyselytutkimuksen mukaan vastaajista 88 % piti tar-
kedna yrityksen roolia sosiaalisen ja ymparistoon liittyvan vastuun kantamisessa. Kun
rekrytointiin ja tyontekijoiden sitoutuvuuteen kaytetaan nykyaan yrityksissa enenevissa
maarin resursseja, nayttaisi selked kommunikointi ja markkinointi yrityksen tekemista
vastuullisuustoimista olevan kustannustehokas ja yksinkertainen keino nuorten ammat-
tilaisten houkutteluun rekrytointiviestinndssa (Waples & Brachle, 2020). Aineettomana
arvona vastuullisuustoimien houkuttelevuuden vastakohtana tyénhakijan nakékulmasta
voidaan nahda aineellisena arvona palkkauksen houkuttelevuus, jonka kommunikointi
vastuullisuustoimien sijaan ei vaikuttanut olevan yhteydessa korkeampaan houkuttele-
vuuteen milleniaalien nakdokulmasta (Waples & Brachle, 2020). Chongin (2009) esittele-
man kyselytutkimuksen mukaan 80 % kyselyyn vastanneista kieltaytyisivat tyoskentele-
misesta yrityksessa, joka on selkedsti huonossa maineessa. Erityisesti ihmiskeskeisen ja
ympadristoarvoja korostavan vastuullisuusviestinnan on todettu olevan yhteydessa kor-
keampaan houkuttelevuuteen (Belinda, Westerman & Bergman, 2018). Puncheva-

Michelottin, Hudsonin ja lJinin (2018) tutkimuksen mukaan avoimen tydpaikan
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hakuilmoituksessa tulisi tarjota valittomasti alussa yleista informaatiota yrityksesta,
jossa kerrottaan yrityksen vastuullisuustoimista. Lisaksi yrityksen on hyva tarjota esimer-

kiksi linkkeja lisdinformaatioldhteisiin tekemistdaan vastuullisuustoimistaan.

Merkittava osa tyonhakijoista tekee paatelmia yrityksen toiminnasta rekrytointiproses-
sista saamiensa kokemuksien perusteella (Hickins, 1998; Alder & Gilbert, 2006). Integrity
Searchin (Hickins, 1998) kyselytutkimuksen perusteella yli kaksi kolmesta hakijasta kokee
rekrytointiprosessin toteutuksen olevan osoitus siitd, kuinka yritys toimii. Esimerkiksi
rekrytoijan epdjohdonmukainen toiminta, kuten valmistautumisen ja keskittymisen, pa-
lautteenannon ja konkreettisen tyonkuvan kuvailun puutteellisuus loivat hakijoille nega-
tiivisen asenteen rekrytoivaa yritysta kohtaan. Epareilu ja toimimaton rekrytointiprosessi
voidaan taten ndhda huonosti toimivan organisaation oireena. Myos Folgerin ja Cropan-
zanon (1998: 92) mukaan epéreilua kohtelua rekrytointiprosessissa kokeneet hakijat
saattavat todenndkoéisemmin rohkaista muita ihmisia olemaan hakematta kyseiseen yri-

tykseen toéihin tai olemaan kuluttamatta yrityksen palveluita.

Vastuullisuustoimien kommunikoinnin tehokkuus tyontekijéiden rekrytoinnissa perus-
tuu kolmeen merkittavaan osa-alueeseen, jotka ovat arvojen kohtaaminen, ylpeyden-
tunne ja odotus hyvasta kohtelusta (Jones, Willness & Madey, 2014). Kun tyonhakijalle
tarjotaan tyopaikkaviestinndssa tietoa potentiaalisen tydnantajayrityksen panostuksista
vastuullisuuteen, han kokee omien arvojensa kohtaavan todennadkdisesti taman yrityk-
sen arvojen kanssa. Toisena seikkana tyontekija kokee ylpeytta siita, ettd on osa vastuul-
lisuuteen panostavaa yritysta. Lisdksi tydonhakijat kokevat, ettd kun potentiaalinen tyon-
antajayritys on panostanut vastuullisuuteen, noudattaa se todennakdisesti kokonaisuu-
dessaan toiminnassaan inhimillista ja oikeudenmukaista johtamistapaa ja nain ollen koh-

telee tyontekijoitaan hyvin.
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3.4 Vastuullisuus osana rekrytointiprosessia

Ehnertin (2009 : 4) mukaan rekrytoinnin vastuullisuus on avainasemassa liiketoiminnan
vastuullisuuskeskustelussa erityisesti sosiaalisen vastuun osa-alueella. Kuten jo aiemmin
vastuullista henkilostéjohtamista kasittelevadssa kappaleessa kavi ilmi, voidaan vastuulli-
siksi menettelyiksi lukea sellaiset toimenpiteet, jotka ylittavat lain velvoittamat rajaehdot
(Auvinen & Lamsa, 2020; Viitala, 2014, Alder & Gilbert, 2006). Sama maarittely voidaan
soveltaa myods tarkemmin keskityttaessa henkilostokaytanteista rekrytointiin. Laki
asettaa rekrytointiin tiettyja reunaehtoja, joihin luon tarkemman katsauksen luvussa 3.5.
Tassa kappaleessa tarkastelen tutkimuksissa ja kirjallisuudessa esiin  nousevia
menettelyjd, jotka voidaan ndhdad vastuullisina  toimintatapoina  osana

rekrytointiprosessia.

Vastuullisten rekrytointikdytantdjen hahmottamiseksi on hyodyllista tarkastella hakijan
nakoékulmaa rekrytointiprosesseihin,  joissa he kokivat ongelmia tai
epdoikeudenmukaisuutta. Hickinsin (1998) mukaan merkittavimmat tyytymattomyytta
aiheuttavat asiat rekrytoijan toiminnassa ovat haastattelutilanteeseen valmistautumisen
puute, epatietoisuus prosessin statuksesta ja vahdinen konkretia kyseisen tydnkuvan
tehtavista. Lisaksi tietamattomyys rekrytointiprosessin seuraavasta askeleesta seka
prosessin kohtuuton monimutkaisuus ja ajallinen venyminen nahtiin merkittavina
hakijatyytyvaisyytta laskevina tekijéind. Ndiden Hickinsin (1998) raportoiman Integrity
Search Inc. :n kyselyssa esille nousseiden ongelmien voidaan ndhda antavan suuntaa
vastuullisille rekrytointikdytanteille, silla rekrytoijan toimintatavat kyseisten ongelmien
valttamiseksi voidaan ndhda oikeudenmukaisiksi ja hyvia tapoja noudattavaksi

menettelyiksi rekrytointiprosessissa, johon laki ei suoraa velvoita.

Breaugh ja Starke (2000) seka Jepsen ja Grob (2015) erottivat tutkimuskatsauksissaan
rekrytointiprosessista muutamia tarkeitd menetelmia, joita voidaan pitaa suuntaviivoina
vastuullisille rekrytointikdytannoéille. Ensinndkin rekrytoijien kommunikointi hakijoiden
suuntaan tulisi olla informatiivista ja hakijoita tulisi kohdella henkilokohtaisesti. Tyénha-

kuilmoituksen sisdltd ja julkaisukanavat tulisi suunnitella niin, ettd se tavoittaa
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diversiteetiltdadan rikkaan hakijajoukon. Tyonkuvasta tulisi kertoa hakijoille realistisesti
esimerkiksi tyontekijoiden kertomuksilla. Lisaksi tyonhakijalle syntyva vaikutelma rekry-
toijan persoonasta ja miellyttavyydesta viestii tyonantajayrityksen houkuttelevuudesta
ja siita, kuinka yritys kohtelee tyontekijoitaan (Rynes ja muut, 1991). Jepsen ja Grob
(2015) suosittelivat tutkimuksensa pohjalta vastuullisen rekrytoinnin kdytannoksi muun
muassa sisaisen rekrytoinnin strategiaa, silla omien tyontekijéidensa kehittamiseen ja
urapolkuihin panostava yritys nayttaytyy seka sisdisesti, ettd ulkoisesti potentiaalisille
tyontekijoille houkuttelevana tyénantajana. Lisdksi he painottivat ymparistoystavallisia
rekrytointikdytanteitd, kuten paperittomia hakemusprosesseja ja etaarviointimenetel-

miad matkustamisen vahentamiseksi.

"Tyopaikkailmoituksessa mainostettiin  dynaamista ja innovatiivista tydpaikkaa
kansainvdlisessd konsulttiyrityksessé — shokki oli aika suuri, kun tajusin olevani pienessé
toimistossa, jossa paikalleen sammaloituneet tydkaverit tekivét liukuhihnatyyppisesti
paikallisia projekteja eivitkd kédytidnndssd tienneet olevansa kansainvdlisessd yrityksessd.
Teki mieli kysyd, ettd pitik6 minun tuoda innovatiivisuus, dynaamisuus ja kansainvdlisyys
tullessani?” (Anonyymi vastaaja, Helsingin sanomat, 2018)

Helsingin Sanomien (2018) tekeman kyselytutkimuksen mukaan 85 % 252 vastaajasta on
kohdannut tydnhaussa harhaanjohtaviin kuvauksiin tyopaikasta. Vastaajat kertoivat, etta
erityisesti rekrytointiprosessin tydhaastatteluvaiheessa heille on paljastunut, etta totuus
ei vastaa tyonhakuilmoituksesta syntyneitd odotuksia. Asia oli osalle vastaajista
muodostunut myds tydn aloittamisen yhteydessa ja jonkin aikaa aloittamisen jalkeen.
Erityisen paljon harhaanjohtavuutta kyselyyn vastanneiden mukaan esiintyy kaupallisen
alan, kuten myynti- ja rahoitusalan tehtavissa, mutta myo6s tietotekniikan ala nousi

merkittavana esiin.

Bursell (2007) havaitsi Ruotsin tydmarkkinoita tutkiessaan tydnantajien syrjivan rekry-
tointiprosessissa ulkomaalaiselta kuulostavan nimen omaavia hakijoita syntyperaiselta
kuulostavan nimen omaaviin verrattuna. Syntyperdiselta kuulostavien nimisia hakijoita
suosittiin afrikkalaisen tai arabialaisen nimisiltd kuulostaviin verrattuna. Tutkimus pyrki
[6ytamaan selityksia syrjinnan syyksi, kuten tilastollisen syrjinnan, josta esimerkkina toi-

mii tydnantajien odotukset tyotekijan korkeammalle tuottavuudelle sujuvan kielitaidon
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kautta, mutta ei |0ytanyt vahvistusta télle selitykselle. Gusdorfin (2008) mukaan rekry-
toija voi edistaa toiminnallaan yhdenvertaisuutta ja organisaation henkiléston diversi-
teettid. Hakijajoukon muodostamisessa voidaan kayttaa diversiteettiin tahtadvia mene-
telmia, kuten hakuilmoituksen julkaisua useammalla kielella tai mahdollistamalla tulkin
kdyton haastattelussa. Lisdksi rekrytoijat voivat kouluttautua arvioimaan hakemuksia ob-
jektiivisesti ja hakuilmoituksissa voidaan kayttaa esimerkiksi kuvia tyontekijoista, jotka

edustavat vahemmistdja.

Merkittava kansainvalisella tasolla rekrytoinnin vastuullisuuskeskustelussa esille noussut
teema on kehitysmaissa syntyneiden ja koulutettujen terveydenhuollon ammattilaisten
rekrytointi toihin kehittyneisiin maihin (Willetts, & Martineau, 2004; Chen, Auerbach,
Muench, Curry & Bradley, 2013). Epédeettisyys kulminoituu tassa keskustelussa siihen,
ettd kehitysmaissa olisi omasta takaa pulaa kyseisille ammattilaisille, mutta kehittyneissa
maissa organisaatiot hyodyntavat kansainvalistd rekrytointistrategiaa paikatakseen
oman pulansa. Tallaisen rekrytointistrategian hyodyntaminen vaarantaa kehittyvien mai-
den terveydenhuoltosysteemin. Esimerkiksi Yhdysvalloissa huomattava osuus omasta
terveydenhuollon tyévoimasta on syntynyt ja koulutettu toisessa maassa (Chen ja muut,
2013). Suomessa kyseinen teema ei ole noussut samalta nakdkannalta eettiseksi huo-
lenaiheeksi, vaan kansainvalisten osaajien rekrytointia on pyritty pikemminkin vauhdit-
tamaan byrokratiaa ja esteita kritisoimalla esimerkiksi terveydenhuolto- ja IT-alalla (Hel-

singin Sanomat, 2015a ja 2015b).

Jarlstromin ja Vanhalan (2014) mukaan tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu ovat
vastuullisissa henkilostokdytanndissa avainasemassa. Taman osa-alueen voidaan nahda
linkittyvan vahvasti myos rekrytointiprosessin hoitamisen vastuullisuuteen. Tyomarkki-
noiden muuttuessa demografisilta piirteiltddn yha monimuotoisemmaksi, on tarkeaa,
ettad hakijoita ei aseteta eriarvoiseen asemaan tavalla, joka voidaan tulkita epatasa-ar-
voiseksi. Kun henkilostokdytanndissa noudatetaan tasapuolisuuden periaatteita, vaikut-
tavat ne vahvistaen organisaation oikeudenmukaisuuden tunnetta ja yleista positiivista

ilmapiiria.
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N
Vastuullisuus keskeisena arvona

rekrytointiprosessin suunnittelussa

ja toteutuksessa
J
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Valintamenetelmien vastuullisuus
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Tyonhakijoiden yhdenvertainen
kohtelu
_J
N

Lain noudattaminen

Kuvio 4. Rekrytoinnin vastuullisuuspyramidi (mukailtu Alder & Gilbert, 2006; Viitala,
2014).

Oheinen kuvio 4 on rakennettu kuvastamaan rekrytointiprosessin vastuullisuutta ja kay-
tantojen "hierarkkista” asettumista. Kuten aiemmin vastuullista henkilostdjohtamista
tarkastellessa luvussa 2.4, luo lain noudattaminen pyramidin alimman, niin sanotun it-
sestddnselvan reunaehdon toiminnalle. Seuraavassa luvussa 3.5 luon tarkemman kat-
sauksen rekrytoinnissa huomioitavaan lakiin. Pyramidin toinen taso, tyonhakijoiden yh-
denvertainen kohtelu, on osittain paallekkdinen alimman tason kanssa, silla laki kieltaa
rekrytointipaatoksien perustumisen asiaankuulumattomiin henkil66n liittyviin seikkoi-
hin. Tydnhakijoiden yhdenvertainen kohtelu merkitsee kuitenkin my6s muita kaytanteita.
Yritys saa esimerkiksi valita, millaisia haastattelutekniikoita se kayttaa, joka voi lopulta
vaikuttaa yhdenvertaiseen kohteluun. Strukturoimaton haastattelurunko voi avata her-
kemmin mahdollisuuden kohteluun, joka on eri hakijoiden kohdalla erilainen (Alder &

Gilbert, 2006). Yhdenvertaisessa kohtelussa yritys myds tarjoaa kaikille tyonhakijoille
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samat mahdollisuudet saada esimerkiksi palautetta omasta suorituksestaan ja tietoa
rekrytointiprosessin kulusta ja tyotehtavien sisallosta. Kolmannella tasolla yritys valitsee
kaikki valintamenetelmat ja toteuttaa ne vastuullisesti. Kun yritys kayttaa useampaa en-
nalta suunniteltua valintamenetelmaa, jotka soveltuvat osuvasti kyseisen tehtavan kan-
nalta relevanttien asioiden arviointiin, parantaa se kokonaisarvion luotettavuutta (Alder
& Gilbert, 2006). Luotettavaan lopputulokseen paatymisen voidaan nahda vastuullisena
myos silta kannalta, ettd oikean valinnan tehdessdan valitun henkilén taidot vastaavat
tyotehtavan vaatimuksia ja han sopii organisaatioon persoonaltaan, jonka voidaan
nahda korreloivan myds henkilén omaan tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Pyramidin
neljannelld ja korkeimmalla tasolla yritys pitda vastuullisuutta rekrytointiprosessin suun-
nittelussa ja toteutuksessa keskeisena arvona. Nain ollen rekrytoinnin tarpeen arvioin-
nissa, rekrytointiprosessin viestinndn ja valintamenetelmien suunnittelussa ja toteutuk-
sessa seka padatdsten ja prosessin arvioinnissa vastuullisuus on yrityksen lahtokohta ja

tekemisen keskiossa (mukaillen Alder & Gilbert, 2006; Viitala, 2014).

3.5 Rekrytoinnissa huomioitava lainsaadanto

Jotta yrityksen vastuullisia rekrytoinnin toimintatapoja on helpompaa tarkastella, on
hyodyllistd luoda katsaus lainsaadantoon. Tassa kappaleessa ei ole tarkoitus syventya
tyolakiin sen kokonaisuudessaan, vaan luodaan katsaus keskeisimpiin lakeihin, joita rek-
rytointiprosessissa tulee ottaa huomioon. Kuten aiemmin vastuullista henkil6stéjohta-
mista kasittelevadssa luvussa todettiin, on lain noudattaminen yritykselle minimiehto vas-
tuullisuutta tarkastellessa (Viitala, 2014), jonka toteutuessa ei vield voi puhua erityisen
vastuullisesta toiminnasta (Alder & Gilbert, 2006). Toisaalta lain noudattaminen on edel-
lytys vastuulliselle toiminnalle rekrytoinnissa. Vastuullisuuden kannalta merkitsevaksi
muodostuu ne panostukset ja toimintatavat, joita tehdadan lain rajaehtojen tayttymisen

jalkeen.

Joen (2018: 105) mukaan yritys ei saa asettaa eri tydosuhdemuodoilla tydskentelevia

tyontekijoitdan eriarvoiseen asemaan avoimista tehtdvistda informoinnin suhteen.
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Tyosopimuslaki 2:6:n mukaan yrityksen tulee varmistua siitd, ettd sen vuokratyonteki-
joilla ja maaradaikaisella ja osa-aikaisella tydsopimuksella tyoskentelevilla tydntekijoilla
on samat mahdollisuudet hakea avointa tehtavaa, kuin sen vakituisilla ja kokoaikaisilla
tyontekijoilla. Lisdksi yrityksen on ennen uuden henkildén rekrytointia varmistettava,
onko silla velvollisuus tarjota kyseista tehtavaa jollekin nykyiselle tyontekijalleen, joka on
esimerkiksi lomautettuna, osa-aikaisella tydsopimuksella tai takaisinottovelvollisuuden
piirissa. Tyontekija on takaisinottovelvollisuuden piirissa, mikali han tayttaa tietyt tyovoi-
mapoliittiset ehdot ja hanet on irtisanottu tuotannollisista ja taloudellisista syista tyo-
suhteen kestosta riippuen neljasta kuuteen kuukauden sisalla. Mikali lomautetulla tai
osa-aikaisella tyontekijalla on ammattitaito tai vahintdankin kohtuullisen koulutuksen
kautta edellytykset patevoitya kyseiseen tehtavaan, on yrityksen tarjottava tehtavaa ha-
nelle. Yrityksen taytyy priorisoida ndiden tapauksien kohdalla ensin lomautettuja, sitten

osa-aikaisia ja lopuksi irtisanottuja tyontekijoita.

Rekrytointiprosessissa erityisesti hakemusdokumentteja ja tyonhakijoiden henkiltie-
toja kasitellessaan yrityksen on noudatettava EU:n tietosuoja-asetusta, yksityisyyden
suojaa tyoelamassa ja henkilotietolakia (Joki, 2018: 105). Yritys ei saa kasitella tai kysya
arkaluonteisia tietoja esimerkiksi hakijan rotuun, etsineen taustaan, terveydentilaan, po-
liittiseen kantaan tai seksuaaliseen suuntautumiseen liittyen. Henkilotietojen kohdalla
patee tarpeellisuusvaatimus, joka sallii yrityksen kerata ja kdsitella vain sellaisia tietoja,
jotka ovat tydsuhteen kannalta valttamattomia. Tiedot tulee kerata joko hakijalta itsel-
taan ja mikali yritys hankkii tietoja ulkopuolisilta, on siihen saatava hakijan suostumus,
joka koskee myo0s yleisesti rekrytoinnissa hyodynnettavia suosittelijatietojen hankkimista.
Myds soveltuvuustestien suorittamiseen on saatava hakijan suostumus ja hanella on oi-
keus nahda tulokset samanlaisena kuin testin teettdja, jonka lisdksi yritykselld on velvol-

lisuus varmistua testin tekijan asiantuntemuksesta ja testin tuloksien virheettomyydesta.

Kenties merkittavin rekrytointiin vaikuttava laki liittyy tasa-arvoon ja yhdenvertaisuu-
teen. Koskisen (2008: 130) mukaan tyontekijan valintaa ei saa tehda syrjivin perustein.

Yritys ei saa syrjid hakijoita esimerkiksi ian, kansalaisuuden, alkuperdn tai muun
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henkiloon liittyvan syyn perusteella. Mikali valinta tapahtuu syrjivin perustein, ei se
johda tyontekijan valinnan sitomattomuuteen ja patemattdomyyteen, mutta sen sijaan se
luo syrjintda kohdanneelle henkildlle perusteen vaatia hyvitysta ja korvausta (Koskinen,

2008: 130).

“Ketdidin ei saa syrjid iéin, alkuperdn, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
mielipiteen,  poliittisen  toiminnan,  ammattiyhdistystoiminnan,  perhesuhteiden,
terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkil66n liittyvdn
syyn perusteella.” (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014).

Oheisen syrjinnan kieltdvan lain lisdksi tyonantaja on velvoitettu edistamaan yhdenver-
taisuutta tyopaikalla. Tyo- ja elinkeinoministerion (2019) mukaan Suomen tydmarkkinat
eivat ole sukupuolten valista ammatillista eroavaisuutta tarkastellen tasa-arvoiset.
Suomen tyomarkkinoilla vallitsee segregaatio, joka on Euroopan toiseksi voimakkain
Viron jdalkeen. Tyo- ja elinkeinoministerion (2019) mukaan ainoastaan 11% suomalaisista
on sitd mieltd, ettd heidan ammatissaan tydskentelee yhta paljon miehia ja naisia. Korkea
segregaatio johtaa siihen, ettda Suomessa sukupuolten valilla vallitsee myos korkeahko
palkkaero, joka on 8. suurin EU:ssa. Lisdksi segregaation negatiivisia vaikutuksia ovat
tydmarkkinoiden jaykistyminen, osaamispotentiaalin hukkaaminen ja tydurien
tarpeeton keskeytyminen. Yrityksien tuleekin toimia rekrytoinnissa tasa-arvoa edista-
valla tavalla (Joki, 2018: 105). llman tydn ja tehtdvan laadusta johtuvaa painavaa syyta
yritys ei voi tehda rekrytointipaatosta sukupuolen perusteella ja tyopaikkailmoituksien
tulee lahtdkohtaisesti olla sukupuolineutraaleja (Joki, 2018: 105). Velvoite naisten ase-
man parantamisesta takaa myos sen, ettd naista ei voi rekrytointipdatoksessa syrjayttaa
raskauden takia, eika tadlle voi tarjota miesta vahadisempaa palkkaa tai tyésuhde-etuja.
Lisaksi yli 30 henkil6d saanndllisesti tyollistavat yritykset ovat velvoitettuja laatimaan

suunnitelman yhdenvertaisuuden edistamiseksi (Joki, 2018: 105).

Koskisen (2008 : 11) mukaan alaikdisen tyollistamiseen liittyvdn tyosopimuslain
998/1993 mukaan tydohon saadaan ottaa 15-vuotta tayttanyt henkil, joka on suorittanut
oppivelvollisuutensa. Myos 14-vuotias henkilé voidaan ottaa toihin, mikali tyo ei

vahingoita hdanen terveyttaan, kehitystaan tai mahdollisuutta kdyda koulua.
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4 Tutkimuksen empiirinen toteutus

Tutkija Iahti alun perin suuntaamaan tutkielman aihealuetta rekrytointiin oman kiinnos-
tuksen ja ennen kaikkea henkil6kohtaisen tydelamakokemuksen takia. Rekrytointi oli tut-
kijalla aiheena jo kandidaatin tutkielman tekovaiheessa ja silloin tutkija selvitti videon
kayttoa ja sen merkitysta osana rekrytointiprosessia. Taman tutkimuksen teon alkuvai-
heessa tutkijalla on taustalla noin kolme vuotta rekrytointikokemusta tydelamasta. Tut-
kijan henkilokohtaisen kokemuksen mukaan vastuullisuus liiketoiminnan eri osa-alueilla
tuntuu alati kasvattavan merkitystaan, joten tutkija halusi lahtea tutkimaan vastuulli-
suutta osana rekrytointiprosessia. Nain tutkimuksessa yhdistyisi rekrytointi ammatilli-
sesti kiinnostavana henkilostokaytanteena ja vastuullisuus ajankohtaisena teemana.
Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 13) mukaan tutkimus ldahteekin usein juuri ndin liikkeelle;
tutkijalla on kiinnostuksen alue, joka on kehittynyt alun perin omista mielenkiinnon koh-
teiden, opiskelun ja asiantuntijoilta saatujen vinkkien pohjalta. Lopulta aihe rajaantui ja
tutkimusongelma jalostui tutkimuskysymyksiksi teoreettiseen viitekehykseen tutustumi-

sen ja tutkimustydn ohjaajan kanssa kdydyn keskustelun myota.

Tutkimus kaynnistyi syyskuussa 2020 tutkijan perehtymiselld henkilostéjohtamiseen
seka vastuullisuuteen osana henkilostojohtamista ja henkilostokaytanteita. Tutkija pyrki
tutustumaan mahdollisimman laajasti aiheesta laadittuihin tutkimuksiin, kirjallisuuteen
ja julkaisuihin. Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 13) mukaan tallainen teoriakatsaus aihee-
seen osoittaa tutkijan perehtymisen aihealueeseen, luo tutkimukselle teoreettisen pe-
rustan ja antaa suuntaa siitd, mitd aiheesta on ennemmin tutkittu ja millaisia tutki-
musaukkoja aihepiirissa on. Tutkijalle kavi nopeasti selvaksi, etta erityisesti liiketoimin-
nan vastuullisuudesta, jonka lisdksi myos tarkemmin ottaen vastuullisesta henkil6stdjoh-
tamisesta on kirjallisuutta ja tutkimuksia varsin kattavasti tarjolla useamman vuosikym-
menen ajalta. Puusan ja Juutin (2020: 11) mukaan tutkijan on hyva pyrkid laajempaan
aiheeseen perehtymisen jalkeen I6ytamaan tutkimusaukon aihepiirista. Tutkija huomasi,
ettd rekrytoinnista tarjolla oli jonkin verran kirjallisuutta erityisesti niin sanottuna op-
paina henkildstdasiantuntijoille, mutta tarkemmin rekrytoinnista yhtena henkilostokay-

tanteena ja sen linkittymisesta vastuullisuuteen vaikutti olevan vain vahan tutkittua
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tietoa tarjolla, jonka lisdksi aihe tuntui olevan ajankohtainen. Tama innosti tutkijaa pe-

rehtymaan aiheeseen, silla tutkijan ammatillisesta verkostosta l6ytyi paljon rekrytoinnin

asiantuntijoita, joiden osallistaminen tutkimukseen olisi varsin mielenkiintoista. Haastat-

telututkimuksen kulkua on kuvattu tarkemmin seuraavan kuvio 5:n avulla.

Haastattelurung
on suunnittelu

Tutkimuksen
paattaminen

Johtopéaatokset

Tuloksien
raportointi ja
vertaaminen

teoriaan

Haastattelujen

Kuvio 5. Haastattelututkimuksen kulku.

analysointi

Haastateltavien
valinta ja
kutsuminen
tutkimukseen

Puolistrukturoit
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4.1 Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on yleisesti tarkoituksena ymmartaa jotain tapahtumaa
syvédllisemmin, saamaan tietoa paikallisesta ilmiosta tai etsid uutta teoreettista nakokul-
maa ilmioon tilastollisen yleistyksen l6ytamisen sijasta (Hirsjarvi & Hurme, 2008: 59).
Laadullisessa tutkimuksessa on keskeista se, etta se perustuu ihmisen omakohtaisen ko-
kemuksen tarkasteluun (Puusa & Aaltio, 2020: Luku 2). Kvantitatiivisessa analyysissa py-
ritdan yleensa loytamaan tilastollisia todennakdisyyksia, kun taas kvalitatiivisessa tutki-
muksessa tutkimusyksikdiden suuri joukko ja niiden pohjalta tilastollinen argumentointi
ei ole tarpeen (Alasuutari, 2011: 2.2). Tutkijalle oli hyvin aikaisessa vaiheessa selvaa, etta
tutkimus tulee olemaan laadullinen, silld aihealueen selkeydyttya se johdatti mielenkiin-
non aiheen syvallisempadan ymmartamiseen tilastollisen tarkastelun sijasta. Tutkijasta
tuntui luontevalta lahtea selvittdmaan aiheen asiantuntijoiden nakemyksia aihealueesta
ja mahdollisesti I10ytaa yksittaisista kokemuksista yleistettavia teemoja ja eroavaisuuksia.
Kvalitatiivinen tutkimusprosessi eteneekin induktiivisesti, jolloin ollaan nimenomaisesti
kiinnostuneita yksittaisestd ilmiostda ja sen yleistettavyydestd laajemmaksi lopputu-
lokseksi (Hirsjarvi & Hurme, 2008: 25). Tallaiset laadullisen tutkimuksen lopputulokset
eivat ndin ollen yleisesti sovi luonnontieteista tuttuun teorioiden laatimismalliin, mutta
tuloksista saadun tiedon ollessa kontekstisidonnaista, eksplisiittista ja danetoénta, voivat
ne toimia ihannemalleina tai esimerkkeina ilmiosta liike-elaméan todellisuudessa (Puusa

& Aaltio, 2020: Luku 2).

4.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen teemahaastatteluihin osallistui seitseman informanttia. Tutkija valitsi infor-
mantit tiettyjen ammatillisen profiilin etukateistietojen perusteella pitden mielessa ta-
voitteen, ettd haastatteluista koostetusta aineistosta saataisiin monipuolista ja laajaa in-
formaatiota tutkittavasta aiheesta seka vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastatteluihin
kutsuttavien valintaa ohjasi tutkijan tavoite, etta informantit olisivat tyotehtavissaan Ia-

heisesti tekemisissd rekrytoinnin kanssa ja vastaavista tyotehtavistd olisi kertynyt
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vahintaankin yli vuoden tydkokemus. Lopulta kaikki informantit olivat haastattelun ajan-
kohtana vakituisessa tyosuhteessa ja tekivat nykyisessa tyotehtavassaan toita rekrytoi-
jana. Aineiston kattavuutta parantaakseen tutkija pyrki valitsemaan informanteiksi rek-
rytoijia, jotka tyoskentelevat eri toimialojen ja eri senioriteettitason profiilien rekrytoin-
tien parissa. Tassa tutkimuksessa eri informantit tyoskentelivat haastatteluiden aikaan
tekniikan, kaupallisen ja tietoteknisen alan ja niiden sisdlla hyvin vaihtelevien seniori-
teettitasojen rekrytointien parissa. Informaatit olivat siten kerryttaneet asiantuntemusta
juniori- ja senioritason rekrytoinneista, jonka lisaksi rekrytoinnin kohteena olevien ty6-
tehtdvien sisalto vaihteli laidasta laitaan. Kaikilla haastateltavilla oli kokemusta niin kor-
keakoulutusta vaativien asiantuntijatehtaviin kuin matalamman tason suorittavien ty6-
tehtaviin rekrytoinnista. Lisaksi tutkija naki hyddylliseksi, etta suurimmalla osalla, viidella
seitsemastd informantista, oli kokemusta sekd organisaation sisdisestad ettd ulkoisesta
rekrytoijan roolista. Kahdella informantilla kokemusta oli vain ulkoisena rekrytointi-
kumppanina toimimisesta. Tutkimuksen aihepiirin voidaan nahda olevan jossain maarin
arka, joten informanteille luvattiin anonymiteettisuoja, josta syysta heidan tyénantaja-
organisaatiotaan tai muita tarkempia taustatietoja ei esitella tdssa tutkimuksessa. Seu-

raavassa taulukossa 1:ssa on esitelty haastateltavat ja heidan taustatietonsa.



46

Taulukko 1. Tutkimuksen informantit

Tehtavanimike Soveltuva tyo- Koulutustausta Paaasiallinen = Haastatte-
kokemus toimiala lun ajan-
(vuotta) kohta
Henkilo A Recruitment Ma- 5 Ylempi korkeakoulu- = Tekniikka 1.10.2020,
nager tutkinto klo 15:30
Henkilo B Operations Mana- 4 Ylempi korkeakoulu- = Tekniikka 1.10.2020,
ger tutkinto klo 16:30
Henkilo C Recruitment Ma- 3 Ylempi korkeakoulu- = Kaupallinen = 5.10.2020,
nager tutkinto klo 16:00
Henkil6 D Recruitment Ma- 3 Ylempi korkeakoulu- ' IT 5.10.2020,
nager & Talent Re- tutkinto klo 17:00

search Specialist

Henkil6 E Rekrytointipaal- 5 Ylempi korkeakoulu- = Tekniikka 6.10.2020,
likko tutkinto klo 16:00

Henkild F Recruitment Ma- 5 Ylempi korkeakoulu- = Kaupallinen | 6.10.2020,
nager tutkinto klo 17:00

Henkild G Rekrytointipaal- 2 Ylempi korkeakoulu- IT 8.10.2020,
likko tutkinto klo 16:00

Tutkijan on hyddyllista tarkkailla aineiston saturoitumista (Puusa & Juuti, 2020: 176). Ta-
man tutkimuksen kohdalla tutkija oli alun perin suunnitellut tekevansa 6-12 haastattelua
aineiston kerdamiseksi, mutta informanttien tutkimuksen kannalta relevanttien tausta-
tekijoiden, kuten tydnkuvan, toimialan ja tyokokemuksen laadun selvittya ennen haas-
tatteluita ja haastatteluiden aikana tutkija paatyi kutsumaan haastatteluun seitseman
informanttia. Saturaatio on kulminaatiopiste, jossa tutkija alkaa kuulla haastateltavilta
samaa tarinaa (Puusa & Juuti, 2020: 176). Tutkija alkoi havaita muutamien paateemojen
osalta saturaatiota jo viidennessa haastattelussa, mutta loppujen haastatteluiden koh-
dalla aineistoon saatiin vahintdaankin yksittaisia kiinnostavia nakdkulmia, vaikka pdaosa

viimeisten haastatteluiden aineistosta toisti jo samoja sisaltoja.
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4.3 Aineiston hankinta: teemahaastattelu

Laadullinen tutkimus on herkkaa, silla kasittelyssa ovat ihmisten subjektiiviset nakemyk-
set, vaihtuvat sosiaaliset todellisuudet ja ihmisten toiminnot (Puusa & Aaltio, 2020: Luku
3). Tutkijan on pidettava mielessa, etta kasitteet ja esiymmarrys asiasta voivat vaikuttaa
tutkimuksen kulkuun ja ohjata hdnen havaintojaan (Puusa & Aaltio, 2020: Luku 3). Ai-
neistonkeruun ei olekaan tarkoitus olla puhtaan tiedon esille kaivamista, vaan pikemmin-
kin vuorovaikutusta tutkijan ja haastateltavien henkildiden valilla (Puusa & Juuti, 2020:

97).

Tutkija ei ole tutkimusmatkailija, joka saapuu vieraaseen kulttuuriin ja nékee
« alkuasukkaita » heiddn « primitiivisessé » ympdristéssdén. Pikemminkin tutkija on
noviisi, joka pyytdd néyrdsti lupaa saada pddstd sisélle siihen rikkaaseen sosiaaliseen
todellisuuteen, jonka tutkimuksen kohteena olevat ihmiset ovat omaksuneet. (Puusa &
Aaltio, 2020 : Luku 3.)

Haastattelu on tiedonhankinnan yksi kdytetyimpia perusmuotoja, jonka avulla on mah-
dollista kerata tietoa henkilon mielipiteista, kasityksistd ja uskomuksista (Hirsjarvi &
Hurme, 2008: 11). Tutkimuksessa haastattelumenetelmista vaihtoehtoina ovat tyypilli-
sesti lomake-, teema- ja syvahaastattelu (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 3.1.1). Tassa tutkimuk-
sessa tutkija paatti valita tiedonkeruumenetelmaksi teemahaastattelun, jossa haastatte-
lija kysyy ennalta laaditun haastattelurungon maarittamat kysymykset suullisesti haasta-
teltavalta ja haastateltavien vastukset eivat ole sidottu vastausvaihtoehtoihin (Hirsjarvi
& Hurme, 2008: 47). Ndin ollen kyse on puolistrukturoidusta haastattelusta (Tuomi &
Sarajarvi, 2018: 3.1.1). Teemahaastattelu valikoitui tiedonkeruumenetelmaksi, silla siten
tutkija voi selvittaa, mita haastateltava ajattelee ja miksi han valitsee toimia kuten toimii
(Tuomi & Sarajarvi, 2018: 3.1). On tarkeda saada tutkittavasta aihealueesta mahdollisim-
man paljon tietoa, jossa suullinen teemahaastattelu on menetelmana erityisen hyodylli-
nen. Lisaksi etuna teemahaastattelussa nahtiin menetelman joustavuus, silla haastatte-
lussa haastattelijalla on mahdollisuus vuorovaikuttaa haastateltavan kanssa esimerkiksi
selventden kysymyksid, oikaista vaarinkasityksia ja kysyd mahdollisesti lisakysymyksia

(Tuomi & Sarajarvi, 2018: 3.1).
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Teemahaastattelua luonnehtii se oletus, etta henkilon kokemuksia, nakékulmia ja ajatuk-
sia voidaan selvittda teemahaastattelumenetelmalld, jolla saadaan tietoa henkilon ela-
mismaailmasta ja subjektiivisista kdsityksista (Puusa & Juuti, 2020: 106). Tama edellyttaa
esioletusta siita, ettd henkilot ovat kokeneet tiettyja asioita. Tutkija sen sijaa on tutustu-
nut aiheena olevan asian olennaisiin piirteisiin esimerkiksi aiempien tutkimusten ja kir-
jallisuuden kautta, jota voidaan pitda teemahaastattelun onnistumiselle ratkaisevana eh-
tona. Haastattelun keinoin tutkija haluaa tietaa jotain lisaa tai syventaa ymmarrystaan

aihepiirin tai ilmién kokonaisuudesta (Puusa & Juuti, 2020: 106).

4.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysointiin on syyta pureutua varsin pian keruuvaiheen jalkeen (Hirsjarvi &
Hurme, 2018: Luku 7). Nain aineisto on vielad tuore ja mahdollisia tdydennyksia on hel-
pompi tehda, kun varsinaisesta haastattelusta ei ole kulunut kovin kauan aikaa. On myos
tyypillista, etta aineiston analyysi alkaa jo haastatteluiden aikana, kun tutkija havaitsee
esimerkiksi toistuvia teemoja eri haastateltavien kohdalla. Tutkija kayttikin haastattelui-
den aikana ajoittain ”itsekorjaavaa” tekniikkaa ja tiivisti kuvauksen joistain haastatelta-
vien pohdinnoista, jonka kertoi myds haastateltavalle haastattelun aikana. Nain haasta-
teltava sai mahdollisuuden vahvistaa tai hylata esitetty tulkinta ja ndin dialogin oli mah-

dollista jatkua.

Tutkija ryhtyi haastatteluiden jalkeen valittémasti aineiston puhtaaksikirjoitukseen, eli
litterointiin, jossa tallennetut haastatteludialogit kirjoitettiin tekstiksi. Litteroitujen ai-
neistojen lapikayntiin ja aineiston tiivistamiseen on hyva ryhtya korkeintaan kahden pai-
van kuluessa haastattelusta. Hirsjarven ja Hurmeen (2018: Luku 7) mukaisesti tutkija al-
koi tiivistaa aineiston merkityksia, eli haastateltavien esiin tuomat merkitykset tiivistet-
tiin lyhyempéaan sanalliseen muotoon taulukko-ohjelmaan. Aineiston analysoinnissa on
olennaista tutkijan perehtyminen aineistoon eli tdssa tapauksessa haastatteluiden luke-

minen yha uudelleen (Puusa & Juuti, 2020: 140). Aineiston kertauksessa tutkija alkoi
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hahmottamaan teemoja, joihin aineistoa kannattaisi ryhmitella. Tutkija paatyi luokitte-

lemaan aineiston suurelta osin tutkimuskysymysten ohjaamalla tavalla.

Aineiston analyysin johtavana ajatuksena toimii yhdistdminen ja erittely (Puusa & Juuti,
2020: 141). Tutkija pyrkii pilkkomaan aineiston osiin, jonka jalkeen aletaan tehda syn-
teeseja ja uudelleenkokoamista. Aineisto, joka on syntynyt haastateltavien aiheen asian-
tuntijoiden ndakokulmista, on ikdan kuin linssi, jonka lapi tutkija tarkastelee aiheen todel-
lisuutta. Ndin ollen tutkimus nojaa faktanakékulmaan (Puusa & Juuti, 2020: 145), jonka
mukaisesti tutkija olettaa, etta haastateltavat ovat avoimia ja rehellisia puheissaan. Laa-
dulliselle tutkimukselle tunnusomaisesti tutkija erotteli aineistomassasta tutkimuskysy-
myksiin osuvat aiheet, teemoitteli ne ja nosti esiin otteita aineistosta verratakseen tiet-
tyjen teemojen esiintymistd, samankaltaisuuksia, eroavaisuuksia tai puuttumista aineis-
tosta (Puusa & Juuti: 149). Lopulta analyysin tarkoituksena on Puusan ja Juutin (2020:
151) mukaisesti nostaa aineistosta olennaiset asiat esiin pitden samalla tutkimuksen ta-
voitteet ohjaavana tausta-ajatuksena. Autenttisuuden sailyttamiseksi, aineiston rik-
kautta ja tutkimuksen kiinnostavuutta korostaakseen tutkija on sailyttanyt runsaasti suo-
ria lainauksia alkuperdisaineistosta (Puusa & Juuti, 2020: 151). Lainauksien avulla tutkija
tekee nakyvaksi paattelyketjunsa ja antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tulkinnan

taustoja.

Aineiston analysointitavat vaihtelevat Idhinna teorian hyodyntamisen nakokulmasta tar-
kasteltuna. On tyypillista, etta tutkija tekee paatoksen analysointitavasta viimeistaan ai-
neiston keruuvaiheessa. Vaihtoehtoja analyysiin laadullisen tutkimuksen piirissa ovat
esimerkiksi aineistolahtdinen, teoriasidonnainen ja teorialdaht6inen tapa. Tassa tutkiel-
massa tutkija pitad aiemman teorian roolia jokseenkin merkittavana, mutta haluaa myos
aukoa uusia ajatusuria. Tulosten analysointi nojaa siis abduktiiviseen paattelyyn, jolloin
analyysissa ja johtopdatoksien muodostamisessa on roolinsa seka aineistolahtoisyydella

mutta myods aikaisemmalla teoriatiedolla. (Puusa & Juuti, 2020: 147.)
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4.5 Luotettavuuden ja laadun arviointi

Reliabiliteetti ja validiteetti pohjautuvat siihen perusajatukseen, etta niista huolehties-
saan tutkija padasee mahdollisimman ldhelle objektiivista ja oikeanmukaista totuutta tut-
kittavasta asiasta (Hirsjarvi & Hurme, 2018: 185). Tarkemmin ottaen reliabiliteetti mer-
kitsee sita, etta mikali kaksi tutkijaa tutkisivat samaa asiaa, paatyisivat he samaan tulok-
seen, tietyt ajallisesta muutoksesta johtuvat seikat huomioiden. Nain reliabiliteetilla ar-
vioidaan, onko kohteena olevaa ilmi6ta tutkittu valituilla mittareilla luotettavasti (Puusa
& Juuti, 2020: 171). Validiteetin avulla sen sijaan arvioidaan, mitataanko kohdeilmiota
harhattomasti ja kohdistuuko tutkimus varmasti juuri siihen ilmié6n, mita halutaan tut-
kia (Puusa & Juuti, 2020: 171). Toisaalta laadullisen tutkimuksen kohdalla on hyva ym-
martaa, etta sen luotettavuus muodostuu laajemmin, kuin vain reliaabeliuden ja validiu-
den kautta arvioituna. Tama johtuu siita, etta tutkija on tavallisesti erittdin merkittavassa,
interaktiivisessa asemassa tutkittavaan ilmiéon ndhden. Edelld mainittujen mittareiden
lisdksi voidaan arvioida myo0s siirrettavyytta, eli voisivatko saadut tulokset olla mahdolli-
sia toisenlaisessa ymparistdssa, jossa sita tutkittaisiin uudelleen (Puusa & Juuti, 2020:

172).

Hirsjarven ja Hurmeen (2018: 184) mukaan haastattelun laatua voidaan parantaa haas-
tattelurungon huolellisella suunnittelulla ja silla, ettd mietitdan mitka ja millaisia voivat
olla mahdolliset lisakysymykset. Haastattelun laatua voidaan parantaa mydés muun mu-
assa tutkijan haastattelukoulutuksella, vdlineistosta huolehtimalla, pitamalla haastatte-
lun ja litteroinnin valisen ajan mahdollisimman lyhyena ja haastattelupaivakirjaa pita-
malla. Puusan ja Juutin (2020: 176-177) mukaan haastattelun luotettavuutta voidaan pa-
rantaa myos keraamalla tiettyja taustatietoja haastateltavilta, kuvaamalla haastattelu-
ymparist6 ja -tilanne ja sisdllyttamalla aineiston analysointiin sitaatteja, joilla on doku-

mentoiva merkitys.

Taman tutkimuksen teossa tutkija pyrki luotettavaan ja laadukkaaseen tutkimukseen
aloittamalla tutkimusprosessin huolellisella tutustumisella aiheen aiempaan teoriaan ja

kirjallisuuteen. Tutkimusaukon havaittuaan tutkija suunnitteli tutkimuksen empiirisen
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toteutuksen, laati tutkimuskysymykset ja suunnitteli haastattelurungon. Haastatteluiden
suorittamisen aikana ja tuloksia analysoidessa tutkija pyrki huomioimaan omat esitie-
tonsa aiheesta ja olemaan objektiivinen tutkimuksellisessa asemassa. Aineiston luotet-
tavuutta parantaakseen tutkija lahetti haastattelurungon haastateltaville etukateen,
jotta he saisivat tutustua aiheeseen hieman etukateen. Tutkija takasi haastateltaville
anonymiteetin ja vapaaehtoisuuden osallistua tutkimukseen, jotta haastattelusta saa-
tuun aineistoa eivat vaaristaisi tarkoituksenhaluiset vastaukset aiheisiin, joilla voisi mah-
dollisesti olla merkitysta esimerkiksi tydnantajayrityksen maineen kannalta. Aineiston
kerattyaan tutkija litteroi haastattelut korkeintaan kahden paivan kuluttua haastattelusta,
jotta jo haastatteluvaiheessa alkanut tulosten analysointi ja vastausten alustava tulkinta
eivat menisi hukkaan. Lisaksi tutkija pyrki kutsumaan tutkimukseen haastateltavaksi sel-
laisia henkil6ita, jotka toimivat rekrytoinnin parissa eri toimialoilla, ulkoisena ja sisdisena

rekrytoijana ja vaihtelevan senioriteetin tyopaikkojen rekrytointitehtavissa.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa lapikdaydaan teemahaastatteluista saatu aineisto ja sen analysoinnista joh-
detut tulokset. Alaluvut ovat jarjestetty teemoiksi tukemaan tutkimuskysymyksiin vas-

tauksien saamista.

5.1 Vastuullisuuden merkitys rekrytointiprosessissa

Kaikkien haastateltavien haastatteluaineistosta nousi esiin vastuullisen rekrytointitavan
pitdminen tarkeana asiana rekrytointiprosessissa. Henkilot A, B, E ja F kuvailivat merki-
tysta ja kiteyttivat muutamia nakékulmia siihen, miksi vastuullisesti toimiminen on tar-
keda. Esiin nousivat diversiteetti, liiketoiminnan kestavyys ja parempiin rekrytoinnin tu-

loksiin paaseminen.

(Vastuullisesti rekrytoimalla) vdltytddn siltd, ettd toimittais ennakkoluulojen pohjalta,
koska ennakkoluulojen pohjalta ei nyt ikind oo kauheen hyvd toimintatapa. Pitdisi katsoa
faktoja siind asiassa. Kylld siind on sekin etu, ettd se voi tuoda yritykseen sellaista toivottua
moninaisuutta myéskin, jos on vastuullinen toimintatapa rekrytoitaessa. (Henkilé A)

Mun mielestd se (vastuullisuus rekrytoinnissa) on iso ja laaja kdsite. Siind on paljon
semmoista, ettd onko se vaan sanoja vai tekoja. Vastuullisuus kantaa Idpi koko
rekrytointiprosessin. - - Vastuullisuus pitdis olla ydinjuttu ja vakio, ettd kaikki toimii
vastuullisesti. (Henkilé B)

(Vastuullisesti rekrytointi) tekee liiketoiminnasta kestévdd. (Lisdksi se tekee) ylipddtddn
yhteiskunnan toiminnasta kestdvdd, koska silloin meilld on toiminta juridisesti kestdvdlld
pohjalla ja siitd ei voi joutua myéhemmin ongelmiin. - - Siind on myds se yhteiskunnallinen
merkitys siind mielessd, ettd koska ihmiset ei toimi tietyllé tapaa, niin meiddn jokaisen
pitdis olla iskostettu ajatus ettd kohdellaan kaikkia tasapuolisesti. (Henkil6 E)

Kylldhén se auttaa rekrytointiprosessin loppuunsaattamista onnistuneesti. Se, ettd ollaan
alusta alkaen avoimia, niin saadaan oikea kohderyhmd kiinnostumaan ja saadaan
viestittyd niitd kiinnostavista asioita ja ei lupailla liikoja. (Henkilé F)

Henkild G nosti lisdksi esiin eettisen tarkastelutavan vastuullisuuteen, jossa rekrytoivan

tahon tulisi asettua tyonhakijan asemaan.
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Md miellén vastuullisuuden, ettd ei pelkdstddn se mitd laki sanoo, vaan ettd miten sd ite
toivot, ettd itseds kohdeltais, jos sd haet tydpaikkaa. Tavallaan hyvien kdytéstapojen
noudattamisena ja sellasena inhimillisend kohteluna. - - Parhaas tapauksessa md ndkisin
niin, ettd se rekrytointiprosessi on mennyt siten, ettd siitd jéd kaikille hyva fiilis. - - Toisaalta
haluan ndhdd, ettd se johtaa parempiin rekrytointeihin (Henkilé G)

Henkild E kiteytti rekrytoinnin vastuullisten toimintatapojen laiminlydnnin seuraavalla
tavalla viitaten laajempiin makrotason ilmidihin, kuten tydmarkkinoiden polarisoitumi-

seen ja yhteiskunnan jarjestyksen horjumiseen.

(Vastuuttomasta toiminnasta rekrytoinnista voi seurata) vahva tyémarkkinoiden
polarisoituminen, eli sielld on tiettyjé ihmisryhmien edustajia, vaikka mun ikdisid naisia
tyéttomdnd. Ylipddtddn yhdenvertaisuusperiaatteen vihdttelemisestd seuraa kaaos, ettd
jos vastuullisuutta ei olisi, niin tdd olis kamala paikka olla ja eldd. Ehké ylipddtédn
yhteiskunnan jérjestys hdiriintyy ja kaikki. Silld vois olla isoja vaikutuksia. (Henkilé E)

Henkild E :n esiin nostama nakdkulma linkittyy teoriaosuuden luvussa 2.2 kadsiteltyyn
yritysvastuuseen. Teorian mukaisesti yritykselld on velvollisuus huomioida téllaisia

laajempia vaikutuksia yhteiskuntaan oman voitontavoittelunsa ohella.

Kaikki haastateltavat nostivat vastuuttomasta toiminnasta rekrytointiprosessissa keskei-
simmaksi seuraukseksi mainehaitan. Tarkemmin ottaen haastateltavat viittasivat tyon-
antajamielikuvan heikkenemiseen. Tama on linjassa teoriaosuudessa viitattuun Joen
(2018) kirjaan, jonka mukaan kaikella ulkoisella tyopaikkaviestinnalla on vaikutus yrityk-
sen tyonantajamielikuvaan. Lisdksi haastateltavien nakokulma vahvistaa Folgerin ja
Cropanzanon (1998: 92) nakulmaa, jonka mukaan epareiluuden tunteita kokeneet
hakijat saattavat todenndkodisemmin rohkaista muita ihmisia olemaan hakematta
kyseiseen yritykseen téihin tai olemaan kuluttamatta yrityksen palveluita. Toisaalta ku-
kaan haastateltavista ei suoraan nostanut esiin sitd, etta vastuulliset toimintatavat olisi-
vat McWilliamsin ja Siegelin (2001) sekd Walpesin ja Brachlen (2020) mukaisesti erottau-
tumiskeino, jolla kilpailevista yrityksista voidaan erottautua eduksi potentiaalisten tyon-
hakijoiden silmissa. Useat haastateltavista henkil6istd nostivat tydnantajamielikuvan

heikkenemisen lisdksi esiin my0Os yrityksen kuluttajabrdandin ja oman ammatillisen
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imagon heikkenemisen, diversiteetin vahenemisen ja juridiset seuraamukset. Haastatel-

tavien nakemykset kiteytyvat hyvin henkildiden A, B ja D lainauksiin.

Jos nyt mietitddn tavallaan nékyvimpid seurauksia, niin kylld siité voi olla vakaviakin
mainehaittoja. Kuitenkin joskus tulee esiin mediaan tai saattaa mennd oikeusasteeseen
joitakin tapauksia, ettd on toimittu syrjivdsti jotain henkiléé kohtaan. Uskon, ettd se ei oo
yrityksen edun mukaista, etté tdmmdostd tapahtuu. Se on varmasti se pahin skenaario.
Ehké toinen on se ettd siind voidaan hdvité paljon, jos ollaan ennakkoluuloisia
rekrytointiprosessissa ja se johtaa siihen, ettd ainoastaan palkataan vain hyvin
taustoiltaan ja kaikinpuolin identtisié henkilditd sinne yritykseen. Itse ndkisin, ettéd se on
tuskin se paras skenaario mydskddn. Kuitenkin védhén eri taustalla ja eri ominaisuuksia
omaavat ihmiset voi tuoda rikkautta siihen (yrityksen) toimintaan. Semmosta
monipuolisuutta ideoihin ja muuta. (Henkilé A)

Siind on maine vaakalaudalla, eli tavallaan siitd voi tulla somemyrsky. Kyseinen henkilé,
joka on kokenut vastuutonta toimintaa, saattaa kertoa ldhipiirilleen, mutta voi myds
nostaa sosiaalisessa mediassa haloon. Varsinkin siiné kun se on somessa, niin se vaikuttaa
nopeasti ja laajasti yrityksen bréndiin. Haluaako muut endé tulla sinne téihin. Kylléhdn
silld on iso merkitys sitten. - - Voi vaikuttaa myés siten, ettd moni kuluttaja voi valita,
etteivdt osta endd heiddn tuotteita, koska he olivat vastuuttomia rekrytointiprosessissa,
eivétkd ole luotettava tyénantaja. Ndin se vaikuttaa siihen tyéllistymisen ulkopuolellakin.
(Henkil6 B)

Mainehaitta myés siind, ettd jos md toimin rekrytoijana vastuuttomasti, niin saattaa
ldhted sana liikkeelle ja mulla Idhtee rekrytoijana henkil6kohtaisesti maine. Myés - -
rekrytoiva esimies toimii vastuuttomasti, niin samalla tavalla hénellé henkil6kohtainen
maine saattaa kdrsid. (Henkilé D)

Lahes kaikki haastateltavat totesivat, ettd vastuullisista toimintamalleista rekrytointipro-
sessissa ei ole juurikaan haittaa yritykselle, mutta samalla suurin osa haastateltavista to-
tesi, ettd vastuullisesti toimiminen voi lisata rekrytointiin kdytettavaa aikaa ja vaatia sita
kautta yritykselta resursseja. Haastateltavien keskuudessa oltiin kuitenkin yhta mielta,

ettd kyseinen resurssien panostaminen vastuullisuuteen on kannattavaa.

Ei misséén nimessd (ole haittaa vastuullisuudesta rekrytointiprosessissa). Se voi olla ehkd,
ettd ei oo vdlttdmdttd kaikkein tehokkain tapa, mutta se ei oo asia, se ei oo syy olla
olematta vastuullinen. Mun mielestd siind ei oo Iéhtékohtaisesti mitddn huonoa. (Henkilé
B)

Se voi joskus viedd enemmdin aikaa, koska mé nddn, etté se vastuullisesti toimiminen
tarkoittaa sitd, ettd tehdddn entistd huolellisemmin. Asioita dokumentoidaan tarkemmin,
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jotta niihin voidaan sitten jatkossa palata. - - Voi viedd enemmdin aikaa ja sité kautta rahaa.
(Vastuullisesti toimiminen) maksaa ittensd sitten kuitenkin myéhemmin takaisin. (Henkilé
G)

Henkild E nosti esiin nakdkulman vastuullisen rekrytoinnin tuomasta taloudellisesta ris-

kista liiketoiminnalle.

Voi ehdottomasti (olla haittaa vastuullisesta rekrytoinnista). Esimerkiksi otetaan tilanne,
jossa henkilé on vaikka raskaana - tdd on Kkdrjistetty esimerkki. Hén ei oo kertonut siité
kellekddn ja hakee tyétd pienestd kolmen hengen yrityksestd, joka eldd kéddesté suuhun.
Siind rinnalla (rekrytointiprosessissa hakijana) on toinen henkil6, joka on mies ja ei ole
raskaana. Raskaana oleva henkilé on tdssd pdtevdmpi tehtdvddn ja ndin vastuullisen
rekrytoinnin nimissé téd nainen tdytyy palkata tehtévddn. Kun nainen jéé ditiyslomalle,
niin siihen jéd iso aukko téytettdvdks ja firma pahimmassa tapauksessa menee nurin, kun
pitdd maksaa palkkaa ditiyslomalaiselle ja samanaikaisesti pitdd etsid uus henkilé siihen.
Se voi olla rahallisesti iso menetys yritykselle, jos toimii vastuullisesti. Siks meilld on ndd
sddnnét, ettd tdssd on iso rahallinen menetyksen riski, kun toimii ndissé vastuullisesti.
(Henkilé E)

Henkild E viittaa nakokulmassaan lakiin, jonka nimissa tyonhakijaa ei saa syrjayttaa tyol-

listamispaatoksessa henkiloon liittyvan seikan, tassa esimerkissa raskauden perusteella.

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa viitattiin vastuullisen rekrytointiprosessin ymparis-
toystavallisyyteen, kuten paperittomaan hakemusprosessiin ja hakijoiden etaarviointi-
menetelmiin matkustamisen vahentamiseksi (Jepsen ja Grob, 2015). Tama yritysvastuun
Elkingtonin (2001) kolmijakomallin mukainen ekologinen osa-alue ei noussut esille
vhdessdakdaan haastattelussa. Vaikuttaa siltd, ettd rekrytoijat eivat linkita
rekrytointiprosessin vastuullisuutta lainkaan ymparisténakékulmaan. Tama voi johtua
siitd, ettd nykyaan suuri osa rekrytoijista pitda paperittomia hakemusprosesseja jo lahes
itsestdanselvyytena. Lisaksi tyonhakijoiden matkustaminen toiseen maahan tai osa-
valtioon arviointiin, kuten haastatteluun, on todenndkoisesti yleisempaa esimerkiksi
Yhdysvalloissa suurissa monikansallisissa yrityksissa. Tahdan haastatteluun osallistuvat
rekrytoijat toimivat pddosin Suomessa sijaitsevien yritysten rekrytointiprosesseissa

lukuunottamatta muutamia poikkeustapauksia.
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5.2 Vastuulliset toimintatavat ja menetelmat rekrytointiprosessissa

Yhdistavana tekijana kaikki haastateltavat nostivat vastuullisena toimintatapana esiin

syrjimattomyyteen liittyvat oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisen kohtelun periaatteet.

Ennen kaikkea mdé ndén vastuullisuuden rekrytointiprosessissa niin ettd se prosessi on
toteutettu sellaisella oikeudenmukaisella ja reilulla tavalla. - - eli tarkoitan sitd, etté siiné
rekrytointiprosessissa ei tapahdu mitdd syrjivid menettelyd tai muuta tdmmdstd
epdasiallista sielld pddtéksenteon taustalla. (Henkild A)

Sd (rekrytoijana) kohtelet hakijoita oikeudenmukaisesti. - - IGhtékohtaisesti se, ettd toimin
objektiivisesti, enkd syrji ketédn. (Henkil6 B)

Se (rekrytointiprosessi) tehdddn niin kuin oikein - lain mukaisesti oikein, mutta myés hyvid
tapoja noudattaen. - - kun sd (rekrytoijana) arvioit niitd (hakijoita), niin et sd voi olla
mitenkddn puolueellinen mihinkddn suuntaan. (Henkilé C)

Tarkemmin ottaen hakijoiden vastuullisen arvioinnin ohjenuoraksi nostettiin henkiléiden
A, C, D ja E toimesta osaamisen kautta arviointi ja niiden tietojen kaytto, joita hakija on
antanut itsestdan ilmi hakuprosessissa. Arvionnin kohteena olevien seikkojen tulisi

henkilon E mukaan olla eettisesti perusteltavissa.

Henkil6t ovat tasavertaisia ja osaamisensa kautta arvioitavia, eikd sitten joidenkin muitten
ominaisuuksien. - - ei tosiaan siind muodostettais jonkinlaisia oletuksia, vaan ihan
katsotaan niiden faktojen pohjalta, mité on siind kohtaa tiedossa. - - Katsottaisiin oikeaa
kykyd suoriutua ja ettd miten sitd arvioidaan. (Henkilé A)

Nimenomaan kdyttdd niité tietoja (arvioinnissa), mitd on saatavilla ja mitd hakija on
antanut ja infonnut itsestddn. (Henkilé D)

- - ei saa mennd kattomaan hakijan Facebook-sivuja. (Henkilé E)

Kun kdy heitd (hakijoita) Iépi ja nostaa sieltd tietyt asiat arvioitavaksi, niin pitddhdn sen
perustua siihen (hakijan) kyvykkyytteen. (Henkilé C)

Hakijoita téytyy kohdella tasapuolisesti. Se liittyy esimerkiksi siihen, etté vaatimukset pitdé
olla kaikille samat ja niiden pitéd olla eettisesti perusteltavissa olevia vaatimuksia. - - Jos
vaatimuslistauksessa pyydetddn henkiléd, joka on 25-30 idltédn, niin siind kohtaa
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rekrytoijan pitdd vahvasti konsultoida, ettéd tdmd ei mee ihan nyt peliséiéintéjen mukaan
(Henkilé E)

Syrjimattomyyden ja tasapuolisen kohtelun lisaksi merkittavana yhteisena linjana kaikilta
haastateltavilta nousi esiin kommunikaation merkitys vastuullisena
rekrytointikdytantona, jotka kiteytyvat hyvin lainauksiin henkildiden D ja C

haastatteluaineistosta.

Se, ettd rekrytointiprosessi kulkee sujuvasti ja hakijat tietéié missd mennddn. Hakijoille
viestitddn aktiivisesti ja riittdvdsti ja hakijat tietéd missd mennddn. Hakijoille on perusteltu
riittdvdsti niitd mahdollisia karsintaperusteita. (Henkilé D)

Kommunikointi ja sellainen arvostus siihen, ettd hakijat laittaa siihen aikaa. Sd otat
(rekrytoijana) sun vastuun siitd, ettd kdyt kaikki (hakemukset) kunnolla Iépi ja kommunikoit
kaikille rehellisesti ja pidédt kaikki ajan tasalla. Kunnioitusta ja arvostusta ihmisten
kdyttdmddn aikaan. Et tee sité vaan sen takia etté ndytdt paremmalta, mutta myés siksi,
ettd se on oikein. (Henkil6 C)

Rekrytoijan aktiivisen kommunikoinnin hakijoiden suuntaan voidaan ylittdvan lain
rekrytoinnille asettaman rajaehdon, silla laki ei velvoita rekrytoijaa viestimaan mitaan
hakijoille. Tallaisen aktiivisen kommunikoinnin voidaan siis nahda asettuvan
teoriaosuuden rekrytoinnin vastuullisuuspyramidin (Kuvio 4) ylemmille tasoille. Henkilo
D ndki kommunikoinnissa my6s riskin vastuullisuuden kannalta, mikdli monta eri

henkil6a osallistuu prosessiin rekrytoivalta taholta.

Varmaan semmosessa tilanteessa (vastuullisuus on uhattuna), jossa on monia ihmisid
siind osallisena, eli ei voida varmistaa, ettd viesti kulkee kaikkien viilillé siten, miten on
toivottu. On jotain védrinymmdrryksié tai on tulkittu sdhképostiviesti vddrin. - - On monta
kokkia samassa sopassa hakijoiden suuntaan. Samaten, jos on samaan organisaatioon
monta eri rekrytointia kdynnissé samanaikaisesti, niin siind on riskitekijd siihen, ettd
kaikkien osalta homma ei mee niin kuin pitdis. (Henkil6 D)

Vastuulliseen hakijakommunikaatioon liittyen henkilé G tarkensi asiaa vield siten, etta
rekrytoijan tulee huomioida kommunikaatiossa kaikkia hakijoita, ei pelkdstdaan niitd,

jotka etenevat ja soveltuvat profiiliin rekrytointiprosessissa.
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Iso vaaran paikka vastuullisuudelle on se, ettd monesti niistd hakijoista pidetéén hyvdd
huolta, jotka on kaikista kiinnostavimpia, mutta sitten ne, jotka ei tuu valituks niin niité voi
héykyttdd menemddn. - - Ne jdttdd hakemuksen, mutta niille ei misséén vaiheessa vastata,
ettd se on vastaanotettu tai ettd sitd kdsitelldén tai ei anneta mitdién tietoa tuleeko valituks
vai ei. Tai sitten tulee tosi pitkdlld viiveelld 3 kuukauden pdfdistd se tieto. - - Voi olla kdynyt
haastattelussakin, mutta ei sitten kuule pitkddn aikaan, ettd miten meni tai ettd ei saa
mitddn palautetta tai syytd sille, ettd miksei tuu valituksi. (Henkilé G)

Tyopaikkailmoituksen laatiminen on ldhes poikkeuksetta organisaatiossa rekrytoijan
vastuulla, joka nousi esiin kaikkien taman tutkimuksen haastateltavien tyonkuvauksessa
seka Joen (2018 : 87) ja Boscain (2017) artikkeleissa. Rekrytoijan vastuullinen toiminta
tyopaikkailmoituksen laatimisessa nousi henkildiden B, D ja G haastatteluaineistossa
esiin. Haastateltavien mukaan hakuilmoituksessa vastuuttomia toimintatapoja ovat
erityisesti syrjivat termit ja vaatimukset seka tyopaikasta todellisuutta vastaamattoman

mielikuvan luominen.

Mun mielestd se tyopaikkailmoituksen kirjoittamisessa korostuu se, ettd sd IGpinékyvdsti
ja rehellisesti markkinoit sitd paikkaa. Sd et luo ihannekuvaa jostain, miké ei oo
ihanteellinen. (Henkilé B)

Kun kirjoitan hakuilmoitusta, niin siind kiinnittdd huomiota siihen, etté ei kdytd vddrid
termejé tai syrjivié lausahduksia tai kohdenna sitd jotenkin erityisesti jollekin tietylle
kohderyhmdille. (Henkil6 D)

- - Tiedostaen aina pitdis miettii sitd, ettd jos asettaa jotain kriteereitd sille hakijalle tai
rekrytoitavalle henkilélle, ettd siiné kohtaa ei tulis mitédn syrjivié perusteita kdytettyd.
Kdyténndssd ndkyy siind, ettd millaisia ilmoituksia kirjoitetaan ja millaisella sdvylld siind
puhutaan ja millasia kriteerejé sinne asetetaan. (Henkilé G)

Henkild A esitti aiemmista eridavan ndkemyksen, jonka mukaan hakuilmoituksen
laatimisella ei ole vastuullisuuden kannalta kovinkaan suurta merkitystd. Han toisaalta
asetti oletuksen, jonka mukaan vastuullinen toiminta hakuilmoituksen laatimisessa on

tietynlainen itsestaanselvyys.

En sano, ettd ei oo merkitystd, mutta sanotaan ettd ehkd saattaa olla, ettd riski
katastrofaaliseen virheeseen on aika pieni kun laaditaan tehtdvddn ilmoitusluonnoksia.
Suurimmalla osalla henkilbistd, jotka rekrytointien kanssa tekee (téitd), on sen verran
perusymmdirrystd, ettdé ei pdédse mitddn ilmoille mitédn tdysin sopimatonta, yleensd.
(Henkilé A)
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Kuten jo kavi ilmi, moni haasteltava viittasi vastuullisuuden kontekstissa ylatasolla lain
noudattamiseen ja tarkemmin asiasta keskustellessaan liittivdit sen I3hinna
syrjimattomyyteen.  Ainoastaan yksi haastateltava, henkild6 F, nosti myos muita

rekrytoinnin keskeisia lain velvoittamia kohtia esille vastuullisuuden kontektsissa.

- - Jos on kiyty YT-neuvottelut, niin ensin tehdddn toki takaisinkutsut ja mietitédn
uudelleenjdrjestelyd yrityksen sisdlld, ettd miten niitd osaaajia pystyttdis sisdisesti
kouluttamaan tehtdvdstd toiseen ilman, ettd tarvii irtisanoa ja ettd mietitddn ulkoa
tulevaa tyévoimaa. Se kuuluu mun mielesté vastuulliseen rekrytointiin. (Henkilé F)

On kiinnostavaa, etta henkilé F :n mainitsemat ja tdman tutkimuksen teoriaosuudessa
kasitellyt lakiseikat eivat nousseet muiden informanttien haastatteluaineistossa esille.
Mahdollinen selitys asiaan voi loytya siita, ettd kyseiset YT-menettelyyn kuuluvat
rekrytointia koskevat lait ndhdaan yksiselitteisempina velvoittavina toimintatapoina kuin
vhdenvertaisuuslain noudattaminen ja ndin ollen niitd ei linkitetd niin usein

vastuullisuuden aihepiiriin.

Henkildét A ja F nostivat vastuullisiksi toimintatavoiksi rekrytoinnissa yhteiskunnallisen
vastuun syrjdytymisvaarassa olevien, nuorten ja vammautuneitten tyodllistamisessa.
Nama nakokulmat voidaan nahda linkittyvan teoriaosuudessa esitellyn yritysvastuun
lisdksi luvussa 2.4 viitattuun yhteisen hyvan henkiléstojohtamisen paradigmaan, jossa
liiketoiminnan tavoite asetetaan aidosti kollektiivisten vastuullisuushaasteiden

ratkaisemiseen.

Mun mielestd useampi yritys vois miettid semmosta tietoisesti, etté pystyisk6 enemmdn
tyéllistdmddn jotain ryhmid, joille se tyéllistyminen on vaikeaa. Puhutaan vaikka nyt sitten
nuoremmista ihmisistd, joilla on haasteita pddstd tyéeldmddn kiinni, kun heillé ei oo
aikasempaa kokemusta. Toinen, ettd jos on vaikka jokin vamma tai vastaava, niin
pystyttdiské vaikka témmésié ryhmid paremmin huomioimaan, ettd heille tarjoais
enemmdn mahdollisuuksia. Se on mun mielesté vastuullisuutta huomioida se, ettd vaikka
kaikkien ihmisten valmiudet ei oo samat, niin voi olla ettd johonkin tehtdviin vois hyvinkin
harkita. (Henkilé A)
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Mun mielestd vastuulliseen rekrytointiin  kuuluu myés yhteiskunnallinen vastuu
rekrytointiprosesseissa. Huomioidaan myés syrjéytymisvaarassa olevia henkildistd.
(Henkilé F)

5.3 Vastuullisuuden kannalta kriittiset vaiheet rekrytointiprosessissa

Haastatteluista saadun aineiston mukaan rekrytointiprosessin vastuullisuuden kannalta
kriittisiksi vaiheiksi osoittautuivat tavoitteiden ja toimintatapojen maarittely ja hakemus-
ten lapikdaynnin vaihe. Kaikki seitsemadn haastateltavaa nostivat hakijoiden arvioinnin
vastuullisuuden kannalta kriittiseksi vaiheeksi rekrytointiprosessissa. Esiin nousi erityi-
sesti syrjimattomyyden periaatteen huomiointi hakijoiden arvioinnissa, mutta myos ha-
kijan tarkastelu kokonaisvaltaisesti potentiaalin kannalta ilman ennakkoluuloista asen-

netta.

Téirked vaihe osa on ihan se hakemusten ldpikdynti, koska se on todistettu ja néhty, ettd
paljon tapahtuu semmosta, ettd saatetaan ihmisten nimen perusteella tehdd
johtopdiditoksid henkilbistd. Koen, ettd se esikarsintavaihe on sellanen olennainen. Ei
tosiaan siind muodostettais jonkinlaisia oletuksia, vaan ihan katsotaan niiden faktojen
pohjalta mitd on siind kohtaa tiedossa. (Henkil6 A)

Tavallaan, ku miettii vaikka esikarsintaa, niin sd tunnistat sen (hakijan) koko potentiaalin,
et vaan tuijota jotain tiettyd koulutusta tai sen puutetta tai viimeistd tyékokemusta, vaan
nddt sen kokonaisuuden. - - Lihtdkohtaisesti se ettd toimin objektiivisesti enkd syrji ketédn.
(Henkil6 B)

Hakemusten arvioinnissa korostuu- -. Ndkyy siind, ettd ei anna ennakko-odotuksien ja
ennakkoluulojen vaikuttaa, vaikka olisikin sellaisia ennakko-odotuksia muodostunut,
vaikka hakemuksista, niin sen ei sais antaa vaikuttaa siihen asiantuntijatyéhén, mitd sd
teet. Ehkd se, ettd itse pyrkii omassa tybssddn olla piittaamatta niistd omista
ennakkokdsityksisd, joita vdlilld tulee. (Henkil6 E)

Tottakai (vastuullisuus korostuu) siind karsintavaiheessa. Se korostuu. Syrjimiskysymykset
esimerkiksi tulee siind kriittiseksi. (Henkilé G)

Prosessin suunnitteluvaihe nahtiin erityisesti odotusten asettamisen kannalta kriittisena
vaiheena. Viisi seitsemdastad haastateltavasta nostivat sen esiin tilanteena, jossa maarite-

tdan haettava profiili, tavoitteet ja toimintatavat. Haastateltavat nakivat, etta
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nimenomaan suunnitteluvaiheessa, ennen varsinaista rekrytoinnin operatiivisen
vaiheen alkua, pystytadan yhdessa kaikkien prosessiin osallistuvien tahojen kanssa
maarittdmaan toimintatavat ja odotukset vastuulliselle toiminnalle tulevassa prosessissa.
Haastateltavien nakokulmissa koskien prosessin  suunnitteluvaihetta korostui
tietynlainen vastakkainasettelu rekrytoijan ja rekrytoivan esimiehen valilld, jossa
rekrytoija toimii ikdan kuin vastuullisuuden sanansaattajana ja konsulttina rekrytoivan

esimiehen vaatimuksista mahdollisesti kumpuavia vastuuttomia seikkoja kohtaan.

Jos pitdis yks (vaihe) valita, missé se (vastuullisuus) on erityisen térkeetd, niin kyl mun
mielestd - - se profiilin mdérittéminen. Profiilista pitéd tulla sellanen, ettd siind luodaan ne
odotukset sille koko prosessille. Siind kohtaa pitéé olla yhteinen ndkemys siitd, mitd
haetaan, ei saa tulla niitd, ettd halutaan mies téhdn tai ettd nainen halutaan. - -
Vastuullisuus korostuu (prosessin) alkuvaiheessa. - - Jos silld rekrytoivalla esimiehellé on
tosi vahva nékemys siitéd, ettd haluaa miehen tai naisen téhdn rooliin. Kriittinen kohta on
tuo, koska silloin luodaan odotukset oikealle tasolle. Sit se on uhattu se koko prosessi, jos
siind alkuvaiheessa ei tehdd selvdksi ettd ei Idhdetd esimerkiksi hakemaan vaan
mieshakijaa. (Henkilé F)

(Rekrytoivan esimiehen ja rekrytoijan vilisessd ensimmdisessd) tapaamisessa tavallaan se
odotusten hallinta ja se keskustelu sielld. Se on kaikista térkein keskustelu, mikéd kdydddn,
elikkd nimenomaan jos ndet vdhdnkddn vitteitd siitd, ettd toivotaan, ettd pelais jollain
tapaa hdrskisti, niin siind vaiheessa pitdd rekrytoijana huomauttaa ja tavallaan
konsultoida ja kertoa, ettd minkd takia asiat tehdddn tietylld tapaa. Nden, ettd siind
kohtaa se korostuu. (Henkilé E)

(Vastuullisuus) ldhtee siitd profiilin mddrittelystd ja spekseistd, elikkd ettd ei oo
vaatimuksia, jotka on lain vastaisia tai syrjittdis jotain osapuolia siind. (Henkilé D)

Tarpeen mddirittelyssd ndkisin, ettd siind kohtaa tulis esille, jos tulee jotain ongelmia
(rekrytoivan esimiehen vastuullisessa toiminnassa) esille. En nyt tiedd esimerkkid, mutta
vaikka sellanen, ettd (rekrytoiva esimies sanoo, ettd) me ei tossa kohtaa ilmoiteta
kellekédn (hakijalle prosessin etenemisestd). Siind voidaan ohjeistaa (rekrytoijan toimesta),
ettd me halutaan ilmoittaa kaikille. Siinéd selviéid se tilanne yleisesti. (Henkilé C)

Edelldolevista lainauksista kumpuavaan rekrytoijan ja rekrytoivan esimiehen viliseen
asetelmaan pureudutaan vield seuraavassa alaluvussa 5.4, jossa tdsmennetdan
haastateltavien rekrytoijien ndkemystd omista vaikuttamismahdollisuuksistaan

rekrytointiprosessin vastuullisuuden toteutumiseen.
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Henkild B tarkensi vield prosessin suunnitteluvaiheen merkitysta ja vastuullisuuteen liit-
tyvia asioita, joita yrityksen tulee huomioida ennen varsinaisen rekrytoinnin kaynnista-

mista.

Ensinndkin se, ettd yritys tarjoaa ldhtdkohtaisesti niin kuin merkityksellisté tyétd hakijalle.
Tarjoaa mahdollisuuden oman osaamisen kehittémiselle. Pystyt varmistamaan sen, etté
tydssd on mahdollista viihtyd. Se, ettd siitd saa kohtuullista palkkaa. Ndd on sellaisia
asioita, jotka pitéd miettid kuntoon kun rekrytointiprosessia kéynnistetddn. - - Ndd on
kuitenkin ldhtékohtia, jotka on hyvd miettié kuntoon, niin sitten on se vastuullisuuspuoli
esilld, etté mitd Iéghdetddn tarjoamaan. (Henkil6 B)

5.4 Rekrytoijan vaikuttamismahdollisuudet rekrytointiprosessin vastuul-

lisuuteen

Rekrytoija voi vaikuttaa haastatteluaineiston mukaan rekrytointiprosessin vastuullisuu-
teen niissa prosessin vaiheissa, joista rekrytoija on ensisijaisesti toteuttavassa vastuussa.
Teoriaosuuden luvun 3.1 mukaisesti rekrytoija on tyypillisesti vastuussa koko prosessin
toteutuksesta, mutta viimeisissa vaiheissa valinta tyohon otettavasta henkilosta on rek-
rytoivalla esimiehella. Lainaus henkilon F:n haastattelusta kiteyttda haastateltavien yh-

teistd kantaa vaikuttamismahdollisuuksiin ja vastuuseen prosessin vaiheissa.

Siind vaiheessa ollaan mddrittelemdssd profiilia, niin hyvé rekrytoija herdttelee ajatuksia,
ettd millaisia osaajia téhdn Idydetddn. Tyépaikkailmoituksen osalta - - vastuullisuus on silld
rekrytoijalla. Hakemusten ldpikéynnissd vastuullisuus on rekrytoijalla. Katotaan CV:ité
asianmukaisesti, eikd sen oman tunteen tai fiiliksen mukaisesti. Yhtdlailla se hakijoiden
kohtelu tasapuolisesti. Tottakai siind vaiheessa kun esitelldén potentiaalisimmat hakijat,
niin se vastuu vastuullisuudesta siirtyy rekrytoivalle esimiehelle. Hén loppujenlopuksi sen
pddtdksen tekee palkkauksesta. (Henkilé F)

Haastatteluaineistossa rekrytoijan vaikuttamismahdollisuuksista vastuullisuuden toteu-
tumiseen nousi esiin yhteinen linja, joka tuli ilmi kaikissa haastatteluissa. Kaikki haasta-
teltavat olivat sitd mieltd, ettd rekrytoija voi vaikuttaa vastuullisuuden toteutumiseen
konsultoimalla ja ohjeistamalla rekrytoivaa esimiestd. Taman voidaan ndhda olevan jat-
kumo edellisessa alaluvussa 5.3 esille nousseesta teemasta, jossa rekrytoijat nakivat pro-

sessin suunnitteluvaiheen tarkedna vaiheena rekrytoivan esimiehen kanssa kaytavan
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vuoropuhelun. Seuraavat lainaukset henkildiden A, C ja F:n haastatteluista tiivistavat hy-

vin nakdkannan asiaan.

Sanotaan, ettd tdrkein osa on varmaan se, ettd kun toimitaan rekrytoivan esimiehen
kanssa yhteistyéssd, niin tdrkein miten voi vaikuttaa on varmasti se, ettd varmistaa sen,
ettd rekrytoiva esimies on tavallaan tietoinen niisté asioista, misté hdnen tulisi olla. Jos
huomaa, etté on olemassa riskié, ettd rekrytoiva esimies saattaa alkaa esimerkiksi
toimimaan joidenkin syrjivien periaatteiden mukaan, niin sitten omasta roolista voidaan
oikaista, tiedottaa ja muistuttaa, ettd olettehan te tietoisia, ettd olette toimimassa
epdsopivalla tavalla. (Henkilé A)

Tietysti, kun - - on se rekrytoinnin ammattilainen, niin pystyy toki kertomaan lakiasioista
Ildhtien, mutta myds sinne hyviin kdyténtéihin ja siihen, ettd se (rekrytointiprosessi)
tehdddn kunnolla. Pystyy nostaa tdrkeité asioita esille sinne rekrytoivalle esimiehelle, joka
ei valttamdttd tiedd. Perustellakin voi. (Henkilé C)

Hyvd rekrytoija herdttelee ajatuksia, ettd millaisia osaajia tdhdn (avoimeen tehtdvddn)
I6ydetdidin, ja vaikka rekrytoiva esimies sanoo, ettd pitdd olla nuori 30-vuotias mies, niin
siind vaiheessa rekrytoijan vastuu on konsultoida rekrytoivaa esimiestd ajattelemaan
toisin ja tuomaan semmosta vastuullista rekrytointia ja monimuotoisuutta ja sité
ndkékulmaa esiin sinne. (Henkilé F)

Aineiston perusteella vaikuttaa silta, etta rekrytoijalla on paaosin vastuu vastuullisuuden
toteutumisesta rekrytointiprosessissa, jonka lisdksi rekrytoijan pitda huolehtia vastuulli-
suuden toteutumisesta myds muiden prosessiin osallistuvien henkiléiden puolesta la-
hinna ohjeistavassa roolissa. Haastateltavien nakdokulmista nousee esiin se, etta henkild
D tasmensi rekrytoijana omien vaikuttamismahdollisuuksiensa rajallisuutta seuraavalla

tavalla.

Jos on konsultoinut rekrytoivaa esimiestd tekemddn tietyllé tapaa ja oon oman tonttini
hoitanut oikein, niin ei voida vdlttdmdttd vaikuttaa, ettd mitd hakijan ja rekrytoivan
esimiehen vdlisesssd haastattelussa tapahtuu ja mitd sield kysytddn hakijalta. (Henkilé D)

Kolme haastateltavaa henkilda, jotka ovat toimineet myds ulkoisena rekrytointikumppa-

nina, toivat esiin kiinnostavan nakokulman rekrytoijan vaikutusmahdollisuuksiin.

- - Se alkaa siind asiakkaiden valinnassa. Jos menndidn kdymdidn asiakkaalla, joka selkedsti
antaa osviittaa siitd, ettd heilld ei vdlttdmdttd noudateta tdmmdsid perus rekrytoinnin
pelisddntoéjd, niin silloin me voidaan tehdd valinta, ettd Iéhdetddnké me tekemdiéin



64

yhteistyétd asiakkaan kanssa, joka vaikka puhuu alentavasti vaikka jostain henkiléstd, joka
on eri sukupuolta tai kansalaisuutta. (Henkilé E)

- - toisaalta md pystyn kieltdytymd prosessista, jos musta tuntuu, ettd ndd asiat ei 0o
kohdillaan, niin mun ei tarvi sitd toteuttaa. - - Kieltdytyminen yhteistybstd jos ndd ei
toteudu. (Henkilé B)

Tottakai mé pystyn tosi paljon asiakkaan kanssa keskustelemaan, ettd jos md huomaan,
ettd sielld ei oo kaikki kondiksessa ja ne ei toimi niin vastuullisesti kuin vois, niin md voin
heiddn kanssaan kéydé keskustelua ja huonoimmassa tapauksessa voin jopa pistdd pillit
pussiin, ettd me ei tehdd yhteistyétd. (Henkilé G)

Tama yhteistyosta kieltdytyminen on vaikuttamistapa, joka on todennakdisesti helpom-
min toteutettavissa ulkoisella rekrytointikumppanilla, kuin yrityksen sisdisella rekrytoi-
jalla. Ulkoisella kumppanilla ei ole, varsinkaan ennen yhteistydsopimuksen laatimista,
velvoitetta yhteistyohon, toisin kuin sisdisella rekrytoijalla. Toisaalta rekrytoiva yritys voi
jatkaa yhteistyokumppanin etsimista muiden rekrytointiyritysten joukosta, kunnes 16y-
taa kumppanin, joka hyvaksyy tai ei huomioi paatdksenteossaan vastuuttomia toiminta-

malleja ja ryhtyy yhteistyon niista huolimatta.

Haastateltavat olivat suurelta osin yksimielisia siita, etta rekrytoijan vaikuttamismahdol-
lisuudet vastuullisuuden toteutumiseen rekrytointiprosessissa ovat paremmat sisdisen
rekrytoijan kohdalla verrattuna ulkoisena kumppanina toimimiseen. Viisi seitsemasta
haastateltavasta koki, etta sisdisen rekrytoijan paremmat mahdollisuudet vaikuttaa rek-
rytoinnin vastuullisuuteen perustuvat syvempaan ja pidempiaikaiseen yhteistyéhon ja
sitd kautta syntyneeseen luottamukseen. Haastateltavien nakokulmat kiteytyvat hyvin

henkildiden A ja G lainauksiin.

Mun omaan kokemukseen pohjaten nden, ettd kyllé ne eroaa ne
vaikuttamismahdollisuudet  (ulkoisen  ja  sisdisen  rekrytoijan  vdlillg). - -
Vaikuttamismahdollisuudet ovat paremmat sielld sisdisessd (rekrytoijan) roolissa. Se
perustuu mun mielesté siihen, ettd kun teet siséisend rekrytoijana, niin silloin on yleensd
muodostunut syvempi suhde ja suurempi tuntemus ihmisten kanssa, jotka on rekrytointia
tekemdissd, eli vaikkapa ne esimiehet. Valitettavasti ilmenee joskus sellaista, ettd jos
ostetaan rekrytointipalvelua, niin siind suhtautuminen vaihtelee. Saatetaan ajatella, ettd
ainut hyéty, mitd halutaan palvelusta, on tuottaa hakijoita, mutta ei vélttdmdttéd haluta
enempdd silté palveluntarjoajalta. Onhan siiné se pointti, ettei olis muodostunut vahva
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yhteistyé ja ei sitten oteta niin todesta niitd ajatuksia ja kommentteja, joita ulkoiselta
kumppanilta voi tulla. (Henkilé A)

Tottakai sitten, kun (sisdiselld rekrytoijalla on omalla vastuulla) se koko prosessi alusta
sinne tyésopimukseen solmimiseen ja siihen itse tyésuhteeseen, niin se on - - paremmin
hanskattavissa. Inhousen puolella on kokonaisvaltaisemmat vaikuttamismahdollisuudet.
(Henkilé G)

Henkild C toi esiin nakokulman, etta hakijat saattavat olla avoimempia ja tuoda
herkemmin rekrytoivan yrityksen vastuuttomia toimintamalleja ilmi ulkoiselle
kumppanirekrytoijalle. Lisdksi Henkil6 B mainitsi seikan, jonka mukaan ulkoinen
rekrytoija voi nahda organisaation toiminnassa ulkopuolisen silmin tiettyja ongelmia

vastuullisuudessa.

Jos se yritys toimii ylipddtddn vastuuttomasti tai tietyissd vaiheessa toimii. Mehdn
(ulkoisena rekrytointikumppanina) ei olla edes samassa toimitilassa katsomassa tai
kuulemassa sitd. Me ollaan ulkopuolinen taho. Toki kandidaatin voi olla helpompi kertoa
meille (vastuuttomista toimintatavoista), mutta ehkd kun (sisdinen rekrytoija) on
paikanpddlld, niin sen on helpompi - - kouluttaa esimiehid (vastuulliseen toimintaan).
(Henkilé C)

Periaatteessa (vaikuttamismahdollisuuksien siséisen ja ulkoisen rekrytoijan vdilillé) ei
pitdisi erota. Sisdinen rekrytoija tai HR tuntee sen kontekstin, ettd heillé on kotikenttdetu,
ettd ndd asiat on varmistettu jo. Toisaalta konsultilla on se etu, ettd on ehké helpommin
ndhtdvissd, kun konsultti sen sanoo, ettd jokin asia on pielessd. Eli véhdn joo ja ei ja eri
kulmista on mahdollista. (Henkilé B)

Lahes kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta rekrytoijan vaikuttamismahdolli-
suudet rekrytointiprosessin vastuullisuuteen paattyvat viimeistadn prosessin viimeisiin
vaiheisiin, joissa tyypillisesti rekrytoiva esimies tekee lopullisen paatoksen palkattavasta
henkilosta. Nama yhteiset nakokulmat tiivistyvat hyvin seuraaviin lainauksiin henkiléiden

F ja A haastatteluaineistosta.

Tottakai siind vaiheessa, kun esitellééin potentiaalisimmat hakijat, niin rekrytoiva esimies
valitsee henkilon tehtévdén, niin siind vaiheessa se vastuu vastuullisuudesta siirtyy
rekrytoivalle esimiehelle. Hdn loppujenlopuksi sen pddtoksen tekee palkkauksesta.
(Henkilé F)
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Ndkisin ettd suurin vastuu on sitten henkil6lld tai henkilGilld, jotka viime kédessd tekeviit
sen rekrytointipddtdksen, koska tavallaan heidéin vastuullaan on se, ettd haluavatko he
kuulla meilté (rekrytoijilta) konsultaatiota vai eivdt. Pddttdvdt sivuuttaa sen ja toimia
epdasiallisilla periaatteilla. Nékisin ettd heillé on suurin vastuu sielld. (Henkilé A)

Henkild B nosti esiin rekrytoijan rajoittuneet mahdollisuudet vaikuttaa itse yrityksen ja
tyopaikan sellaisiin ominaisuuksiin, jotka ovat vastuullisuuskeskustelun piirissd, mutta
han ei voi niihin rekrytoijan tehtdvassa vaikuttaa. Henkilé B viittasi muun muassa tyon

sisaltoon, merkityksellisyyteen ja palkkaan.

No enhdn md voi sitd (tyd)paikkaa leipoa merkitykselliseksi. En md voi automaattisesti
nostaa palkkaa. Md voin kuitenkin vaikuttaa niihin, mutta méd en voi muuttaa niitd.
Tavallaan, ettd en md koe olevani kddet sidottuna, mutta en md voi niitd muuttaa. Kaikki
mihin voin vaikuttaa niin, ne on niitd, mitd md teen omalla tontillani. (Henkild B)
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia vastuullista rekrytointia rekrytoijien nakokul-
masta. Aihetta tutkittiin ja pyrittiin ymmartamaan laadullisen tutkimuksen menetelmin.
Haastattelemalla seitsemaa rekrytoinnin ammattilaista pyrittiin vastaamaan asetettuihin
padongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen paaongelmana tutkittiin vastuulli-
sen rekrytointiprosessin toteuttamista kolmen tutkimuskysymyksen avulla, jotka esitel-
|aan jaljempana ja joihin vastataan omissa alaluvuissaan. Hyddyllista tietoa aihealueesta
pyrittiin tuottamaan paaasiassa henkiléstdammattilaisille, jotka voisivat hyotya seka teo-
riaosuuden tiedoista seka tutkimusosiossa saaduista nakdkulmista. Taman tiedon avulla
henkilostoammattilaiset voivat tarkastella omaa tydskentelydan, hahmottaa rekrytointi-
prosessista vastuullisuuden kannalta kriittiset vaiheet, omat vaikuttamismahdollisuu-
tensa, ymmartaa miksi vastuulliset toimintatavat ovat rekrytoijalle merkittavia, omaksua

kayttodnsa vastuullisia toimintatapoja seka kehittya niiden kaytossa.

Tutkimuskysymykset :
1. Mitd/Millaisia  menetelmid  rekrytoijat  pitdvat  rekrytointiprosessissa
vastuullisuuden toteutumisen kannalta merkittavimpina?
2. Mitkd ovat vastuullisuuden toteutumisen kannalta kriittisia vaiheita
rekrytointiprosessissa ja miksi?
3. Miten rekrytoija VOi vaikuttaa vastuullisuuden toteutumiseen

rekrytointiprosessissa?

Taman luvun tarkoituksena on jasentaa ja tulkita aineistossa esiin nousseet synteesit,
jotka kokoavat aineiston yhteen ja auttavat tutkimuksen pdadaongelmaan vastaamiseen
(Puusa & Juuti, 2020: 151). Asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaavia tuloksia kasitel-
laan ytimekkaasti omissa alaluvuissaan ja verrataan teoriaosuudessa esiteltyihin tutki-
muksiin. Tutkija on tehnyt johtopdatoksia teoriasidonnaisesti, johon vaikuttavat aineis-
tolahtoisyys, mutta myos aikaisempi teoriatieto (Puusa & Juuti, 2020: 147). Paattelyn lo-

giikassa pyritdan siis tassa tutkielmassa abduktiiviseen paattelyyn ja laadulliselle
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tutkimukselle tyypillisesti tutkija valitsee yksityiskohtaisempaan tarkasteluun osia aineis-

tosta teorialahtdisin perustein.

6.1 Mitd/Millaisia menetelmia rekrytoijat pitdvat rekrytointiprosessissa

vastuullisuuden toteutumisen kannalta merkittavimpina?

Aineiston analyysissa korostui selkeasti ensisijaisena rekrytointiprosessin vastuullisena
menetelmana hakijoiden tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen arviointi, joka tahtaa syrji-
mattomyyteen. Hakijoita ei tule asettaa eriarvoiseen asemaan ennakkoluulojen tai hen-
kiloon liittyvaan taustatekijan perusteella. Sen sijaan hakijoita tulisi arvioida kyvykkyy-
den ja kyseessa olevassa tydssa menestymisen kannalta. Hakijan arvioinnissa tulisi ottaa
huomioon vain sellaiset tiedot, joita hakija on itse tarjonnut, jolloin vastuuttomaksi me-
nettelyksi tutkimuksessa todettiin asiaankuulumattomien tietojen hakeminen ilman ha-

kijan suostumusta.

Teoriaosuuden luvussa 3.5 esitellyn rekrytoinnin vastuullisuuspyramidin mukaisesti
edelld nostetut merkittavimmat tulokset syrjimattomastd toiminnasta asettuvat rekry-
tointia koskevaa lakia kasittelevan kappaletta 3.6 mukaillen pyramidin alimmalle tasolle.
Alinta tasoa voidaan pitda niin sanottuna minimitasona, jonka mukaisesti toimiessaan
yrityksen ei voida katsoa toimineen erityisen vastuullisesti. Tasta huolimatta lain noudat-
taminen on kuitenkin ehto vastuulliselle toiminnalle ja todennakdisesti tasta syysta haas-
tateltavat nostivat sen yhteisesti esiin niin sanottuna itsestaanselvyytena. Syrjimaton
menettely on myos linjassa teoriaosuudessa esitellyn Stankeviéittén ja SavaneviCienén
(2018) vastuullista henkilostojohtamista kuvaavia piirteitd esittelevassa kuviossa, jossa
lain noudattaminen on nostettu yhdeksi keskeiseksi vastuullisen henkildstdéjohtamisen
piirteeksi. Lisdksi lain noudattamisessa voidaan nahda linkki luvun 2.2 sidosryhméateorian
mukaiseen tasapainon toteutumiseen. Valtio luo yritykselle edellytykset yritystoiminnan
harjoittamiseen, mutta velvoittaa teorian mukaisesti vastapainoksi sen saatamien lakien,

tassa yhteydessa yhteenvertaisuuslain, noudattamista.
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Rekrytoijan aktiivinen kommunikaatio rekrytointiprosessissa hakijoiden suuntaan osoit-
tautui tutkimuksessa vastuullisuuden kannalta tarkeaksi menettelyksi. Hakijat tulisi pitaa
ajantasalla prosessin eri vaiheissa ja heidan suuntaan tulisi olla rehellinen ja lapindkyva
esimerkiksi palautteenannossa ja karsintaperusteiden viestimisessa. Lisaksi kommuni-
koinnissa tulisi huomioida myds hakijat, jotka eivat edenneet rekrytointiprosessissa jat-
kovaiheisiin. Tama tulos peilautuu teoriaosuudessa lapikaytyyn Joen (2018:105) ja Kau-
hasen (2012: 88) ohjeistukseen rekrytoijien viestinnastd, jossa yrityksen on hyvaa tapaa
noudattaen viestia kaikille hakeneille henkilGille. Yrityksen tulee hyvan tavan mukaisesti
viestia kaikille avoimeen tehtavadan hakeneille henkildille. Lisaksi kommunikaation tar-
keys nousi esiin Breaugh ja Starken (2000) seka Jepsen ja Grobin (2015)
tutkimuskatsauksissa, jossa rekrytoijien informatiivinen ja henkilokohtainen

kommunikointi nostettiin tarkedksi menetelmaksi vastuullisuuden kannalta.

6.2 Mitka ovat vastuullisuuden toteutumisen kannalta kriittisia vaiheita

rekrytointiprosessissa ja miksi?

Tutkimuksessa korostui kaksi vastuullisuuden kannalta erityisen kriittistd vaihetta rekry-
tointiprosessissa. Tulosten perusteella vastuullisuuden kannalta toinen kriittinen vaihe
on operatiivista vaihetta edeltdva prosessin suunnitteluvaihe. Joen (2018: 88) ja Breagh
ja Starken (2020) mukaan kyseisessd vaiheessa maaritetaan vaatimukset henkil6lle ja
hdanen osaamiselleen. Prosessin suunnitteluvaiheessa rekrytointiprosessiin osallistuvat
tahot, tyypillisesti rekrytoija ja rekrytoiva esimies, voivat asettaa odotukset tulevalle pro-
sessille ja siina kaytettaville toimintatavoille. Tama rekrytointia edeltdava keskustelu on
merkittava vastuullisuuden toteutumisen kannalta, silld tuloksien mukaan rekrytoija
edustaa yrityksessa asiantuntijaa, joka tuntee rekrytointia koskevan lain ja vastuullisen
menettelyn. Tama velvoittaa rekrytoijaa ohjeistamaan rekrytoivaa esimiesta vastuulli-
seen menettelyyn profiilin vaatimusten maarittamisessa ja toimintatapojen suunnitte-

lussa.
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Toisena vastuullisuuden kannalta merkittavana vaiheena korostui tydnhakijoiden hake-
musten lapikdynnin vaihe, silla kyseisessa vaiheessa rekrytointiprosessia hakijoiden tasa-
arvoinen kohtelu ja arviointi tulevat ajankohtaiseksi. Rekrytoijan tulee noudattaa syriji-
mattémyyden periaatetta ja arvioida hakijoita ilman ennakko-oletuksia. Mikali rekrytoija
huomaa ennakkoasenteen syntyneen, tulee hdanen toimia ammattimaisesti ja pyrkia ole-
maan ottamatta niita huomioon. Taman tuloksen voidaan nahda olevan linjassa mukail-
len Jarlstrémin, Sarun ja Vanhalan (2014) korostamaa tasapuolisen ja oikeudenmukaisen
kohtelun periaatetta seka StankeviciGtén ja Savanevic¢ienén (2018) vastuullisen
henkilostdjohtamisen ominaispiireitd, jonka mukaisesti hakijat ovat tasa-arvioidessa

asemassa tyénhaussa.

6.3 Miten rekrytoija voi vaikuttaa vastuullisuuden toteutumiseen rekry-

tointiprosessissa?

Tutkimuksen tulosten mukaan rekrytoija voi vaikuttaa rekrytointiprosessin vastuullisuu-
teen ensisijaisesti omalla toiminnallaan niissa prosessin vaiheissa, jotka ovat rekrytoijan
vastuulla rekrytointiprosessissa. Taman tutkimuksen tulokset ovat linjassa Joen (2018:
87) ja Boscain (2017) kanssa tukien sitda nakemysta, etta rekrytoija on henkil6stbammat-
tilainen, joka osallistuu rekrytointiprosessin toteutukseen rekrytoivaa esimiesta tuke-
vana henkilond. Rekrytoija osallistuu ja on padvastuussa kaikissa prosessin vaiheissa, lu-
kuun ottamatta lopullista valintaa palkattavasta henkilosta. Hickinsin (1998), Alder ja
Gilbertin (2006) ja Folgerin ja Cropanzanon (1998: 92) mukaan rekrytoijan vastuullinen
toiminta on merkittavassa roolissa siind, millainen mielikuva rekrytointiprosessista heille
jaa, hakeutuvatko he enaa kyseisen yrityksen tydpaikkoihin ja kuluttavatko he kyseisen

rekrytoivan yrityksen tuotteita tai palveluita.

Tuloksien mukaan rekrytoijan merkittdava vaikuttamismahdollisuus on rekrytoivan esi-
miehen ohjeistaminen ja ohjaaminen vastuulliseen toimintaan. Rekrytoijan ollessa vas-
tuussa rekrytointiprosessin toteuttavana asiantuntijana hanen tulee toimia ohjeista-

vassa roolissa rekrytoivan esimiehen suuntaan vastuullisista menettelytavoista. Tama
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tutkimustuloksissa korostunut vaikuttamistapa korostuu rekrytointiprosessin suunnitte-
luvaiheessa, jossa tyypillisesti maaritetaan vaatimukset haettavalle tyontekijalle ja paa-
tetdaan esimerkiksi rekrytointiprosessin arviointimenetelmistd. Rekrytoijan on pyrittava
poissulkemaan esimerkiksi syrjivia vaatimusten asettaminen haettavalle henkilélle ja
keskittya tydssa suoriutumisen kannalta olennaisiin asioihin. Lisdksi teoriaosuuden lu-
vussa 3 esitellyn yksilon ja organisaation yhteensopivuusteorian mukaisesti rekrytoijan
tulisi kiinnittdd huomiota myos rekrytoivan yrityksen ja haettavan henkilon arvojen yh-

teensopivuuteen.

Rekrytoijan konsultoiva rooli ja ohjeistava vastuu vastuullisuuden toteutumisesta yrityk-
sen muiden rekrytointiprosessiin osallistuvien tahojen suuntaan on tutkimuskentassa
alue, jota ei ole laajasti tutkittu. Villagas ja muut (2019) seka York (2014) kasittelivat ar-
tikkeleissaan henkilostbammattilaisten merkitysta yrityksen vastuullisen ja eettisen
identiteetin muodostamisessa, mutta tutkija ehdottaa tarkempaa tutkimusta rekrytoijan
ja rekrytoivan esimiehen vuorovaikutuksesta vastuullisuuden toteutumisesta rekrytoin-

tiprosessissa tulevan tutkimuksen aiheeksi.

Tutkimustulokset osoittavat lisdksi, ettd rekrytoijan vaikuttamismahdollisuudet rekry-
tointiprosessin vastuullisuuteen ovat paremmat sisdisen rekrytoijan kuin ulkoisen kump-
panirekrytoijan roolissa. Tassa tutkimuksessa taustasyyna nousi esiin nakékulma, jonka
mukaan sisdinen rekrytoija hyotyy pidempiaikaisesta yhteistyosuhteesta rekrytoivaan
esimieheen tai esimiehiin, mika todenndkoisesti auttaa paremman luottamussuhteen
syntymisessa. Tutkija ehdottaakin tulevan tutkimustyon aiheeksi syvallisempaa tutki-

musta sisdisen ja ulkoisen rekrytoijan vaikutusmahdollisuuksien eroavaisuudesta.

6.4 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen merkittavimmat rajoitukset liittyvat informanttien maaraan ja taus-
tatekijoihin. Ohjaava ajatus tutkimuksen tekemisessa on ollut, ettd verrattain pienesta

asiantuntijoiden joukosta saadaan teemahaastattelun keinoin laajasti tietoa, kuitenkin
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samanaikaisesti huomioiden laadulliselle tutkimukselle tyypillinen yleistettavyyden ra-
joitus. Tahan tutkimukseen osallistuneilla informanteilla on taustallaan keskivertoon tyo-
uran pituuteen verraten melko lyhyt kokemus soveltuvista tehtavista (2-5 vuotta). Tama
rajoitus tulee huomioida tuloksissa sen osalta, etta informantit ovat todennakdisesti niin
sanottuja “diginatiiveja” tyontekijoita, jotka eivat ole kokeneet laajasti henkilostoalan ja
tyomarkkinoiden muutoksia ja digitaalista transformaatiota vuosikymmenten aikana. Li-
saksi kaikki informantit tyoskentelevat pdaasiassa sellaisten rekrytointien parissa, joissa
avoin tehtdva sijaitsee Suomessa. On mahdollista, ettda esimerkiksi Euroopan tai Yhdys-
valtojen suurkaupungeissa sijaitsevien tyopaikkojen rekrytoinneissa esiin nousisi erilaisia

vastuullisuuden kannalta merkittavia seikkoja.

Tieteellisessa tutkimuksessa on tyypillista, ettd aihealueesta nousee esiin ehdotuksia jat-
kotutkimukselle. Erityisesti rekrytoijan ja rekrytoivan esimiehen tai muun rekrytointipro-
sessiin osallistuvan henkilon valinen dynamiikka osoittautui tutkimustuloksissa kiinnos-
tavaksi aihealueeksi. Yhteistyd rekrytointiprosessissa, mahdolliset intressien ristiriidat
tahojen valilla ja rekrytoijan ohjeistava vastuu rekrytointiprosessiin osallistuvien henki-
I6iden suuntaan nousivat kiinnostaviksi aiheiksi, joihin tulevissa tutkimuksissa tulisi sy-
ventya tarkemmin. Lisdksi kiinnostavana aiheena jatkotutkimukselle aineistossa esille
nousi ulkoisen rekrytointikumppanin ja yrityksen sisdisen rekrytoijan vaikuttamismah-

dollisuuksien eroavaisuudet prosessin vastuullisuuteen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot:

Kertoisitko lyhyesti itsestasi?

Koulutustausta

Tehtavanimike
Millainen tehtdvaalue/rooli sinulla on suhteessa rekrytointiprosesseihin?
Kuinka pitka kokemus sinulla on rekrytointiin liittyvista tyotehtavista?
Millaisten rekrytointien parissa tyoskentelet?

Toimiala

Senioriteetti

Rekrytointien maantieteellinen jakautuminen

Rekrytointi:
Mita vaiheita rekrytointiprosessiin tyypillisesti kuuluu?
Mitka tahot osallistuvat tyypillisesti rekrytointiprosessiin?

Mitka ovat heidan roolinsa prosessissa?

Vastuullisuus:
Minkalainen merkitys vastuullisesti rekrytointiprosessissa toimimisella on?
Miksi mielestasi yrityksen tulisi huomioida vastuullisuus rekrytointiprosessissaan?

Tuoko vastuullisesti toimiminen mielestasi lisdarvoa rekrytointiprosessiin? Miksi?

Miten rekrytoijana voit vaikuttaa rekrytointiprosessin vastuullisuuteen?
Onko tarkemmin ottaen jotain tiettyja menetelmia, joita kdytat rekrytointiprosessissa
vastuullisuutta edistddksesi?
Onko muulla rekrytointiprosessiin osallistuvalla taholla merkittavampi rooli vastuullisuu-

den toteutumisessa?
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Onko joitain vastuullisuuden kannalta merkittavia asioita, joihin et koe voivasi vaikuttaa

rekrytointiprosessissa?

Missa rekrytointiprosessin vaiheessa vastuullisesti toimiminen mielestasi korostuu?

Entad onko jotain vaihetta, jossa vastuullisesti toimimisella ei ole mielestdsi merkitysta?

Millaisissa tilanteissa vastuullisesti toimiminen on uhattuna rekrytointiprosessissa?
Mihin vaiheeseen rekrytointiprosessissa tama erityisesti liittyy?
Miten rekrytoijana voit vaikuttaa, etta kyseiset vastuullisuutta uhkaavat toimintatavat ei-
vat toteudu rekrytointiprosessissa?

Millaisia seurauksia mielestasi vastuuttomasti rekrytointiprosessissa toimimisella voi olla?



