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Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, millainen on onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen.
Tata tutkittiin edelleen kolmen alaongelman avulla: Miksi ulkoistaa rekrytointi ja mitk&
ovat organisaatioiden argumentit tdman puolesta? Mistd muodostuu onnistunut
rekrytoinnin ulkoistaminen? Miten rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen voidaan
vaikuttaa?

Tutkielmassa haastateltiin  kolmea yritystd, sekd heidan ulkoistetun rekrytoinnin
palveluntarjoajiaan. Palveluntarjoajat otettiin mukaan tutkimukseen, jotta varmistimme
saavamme riittdvan kokonaiskuvan ulkoistetuista rekrytointiprosesseista ja niiden
onnistumisen Kriteereistd. Haastattelut toteutettiin vuosina 2018 ja 2019. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin ja lopulta analysoitiin laadullisen tutkimuksen keinoin.

Tutkimuksen kohteena olevat yritykset olivat hyvin erilaisia niin kooltaan, kuin
toiminnoiltaan. Yhteistd niille oli toiminta teollisuuden toimialoilla. Yritysten
erilaisuuden vuoksi tutkimuksesta ei pysty vetamééan suoraa paatelmaa, ettda onnistunut
rekrytoinnin ulkoistaminen muodostuu aina samoista palasista. Yhtalaisyyksia toki
Ioytyi. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten keskuudessa arvostettiin erityisesti
paikallisuutta, avointa vuoropuhelua ja kommunikaatiota sekd ulkoistetun rekrytoinnin
helpoutta. Kaikki tutkimukseen osallistuneet yritykset nimesivétkin rekrytoinnin
helppouden yhdeksi syyksi ulkoistaa rekrytointi. Onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen
lahtee liikkeelle jo palveluntarjoajan valinnasta ja sopimuksen tekemisestd, silla
palveluntarjoajan kulttuurilla on vaikutusta rekrytoinnin ulkoistamiseen ja sopimuksella
pystytddn puolestaan hallinnoimaan siihen liittyvia riskeja. Onnistunut rekrytoinnin
ulkoistaminen sisaltaa tutkimuksen mukaan avoimen ja suoran vuoropuhelun osapuolten
vélilla. Kaikilla oli yhteinen halu kehittdd vuoropuhelua, mutta toimenpiteet ja keinot
olivat viel toistaiseksi kateissa. Parhaimmillaan rekrytoinnin ulkoistamista seurataan ja
kehitetdan jaetuilla mittareilla.

AVAINSANAT: Rekrytointi, Ulkoistaminen, Kumppanuus, Henkildstéjohtaminen
(http://vesa.lib.helsinki)
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1. JOHDANTO

Rekrytointi  on luonteeltaan merkittdva strateginen toiminto yllapidettéessa
Kilpailukykyista organisaatiota ja varmistaen sen menestys myos tulevaisuudessa. Hyvin
toteutetulla rekrytoinnilla on tutkittu olevan suuri vaikutus organisaation osaamiseen seka
yrityskulttuuriin. On siis syytd kysyé, miksi yritykset ostavat nditd palveluita talonsa
ulkopuolelta? Rekrytoinnin ulkoistamiseen on todettu olevan lukuisia eri syitad. Néista
yleisimpia ovat: organisaation strategian ja ydinkyvykkyyksien tukeminen, kustannusten
séastaminen, laajentuminen uusille markkina-alueille, vastuiden ja riskien vahentdminen

sek& asiantuntijoiden hyddyntaminen térkeiden osaajien 16ytdmisessa. (Savino 2016).

Rekrytoinnin ulkoistamista tukee myo6s globaalit tydelaméan muutokset. Tydeldma on
muuttunut radikaalisti siitd, mitd se oli vield kymmenen vuotta sitten. Samalla
tybelaméssa vaadittavat taidot ovat muuttuneet ja tdma on asettanut uusia haasteita myos
rekrytoinnille (Gallaghan & Thompson 2002). Ployhartin (2006) mukaan rekrytoinnin
uusimpia haasteita ovat muun muassa asiantuntijatydon maaran liséantyminen, tyévoiman

puute, koventunut kilpailu osaajista seka tyévoiman monimuotoistuminen.

Edeltdvat syyt ovat nostaneet rekrytoinnin ulkoistamisen suosiota vuosi vuodelta.
Arvostettu journalisti Virginia Matthews totesi jo vuonna 2008 artikkelissaan ”Coming
Out”, ettd rekrytoinnin ulkoistaminen tulee kasvamaan maailmanlaajuiseksi ilmicksi
jarjestdd organisaation rekrytointi. Rekrytoinnin ulkoistamiseen rinnastettavissa oleva
henkildstonvuokraus onkin nykyaan yksi nopeimmin kasvavista markkinoista Suomessa.
Henkilostopalveluyritysten Liiton (HPL) mukaan alan 20 suurimman toimijan
yhteenlaskettu liikevaihto kasvoi vuonna 2017 noin 20 prosenttia. HPL:n toimitusjohtaja
Merru Tuliranta on todennut, ettd alan kasvu liittyy laajempana ilmidna tydn murrokseen
ja tydeldaman muuttumiseen.  Yritykset ovat my0s oppineet kadyttdmaan
rekrytointipalveluita aikaisempaa tehokkaammin (Raisanen 2018). Trendia tukee Tilevin
ja Vanhalan tutkimus vuodelta 2015, jonka mukaan rekrytointi on yksi yleisimmin
ulkoistettu  HR-toiminto  Suomalaisten  yritysten  keskuudessa.  Globaalisti
henkildstotoimintojen ulkoistaminen oli vuonna 2016 kahdensadan biljoonan dollarin
markkina (Siew-Chen & Vinayan 2016). Rekrytoinnin ulkoistamispalveluiden
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markkinoiden arvioidaan puolestaan olleen vuonna 2017 suuruudeltaan 4,4 biljoonaa
(Gale 2015).

1.1 Tutkielman toteutus ja tavoitteet

HR-toimintojen ulkoistamisp&&tds on aina tehtdvé harkiten ja sama péatee luonnollisesti
myos rekrytoinnin ulkoistamiseen. Rekrytointia ulkoistettaessa on painoarvoa laitettava
oikean kumppanin valintaan ja lopulta kumppanuussuhteen laatuun. Lis&ksi yritysten
omat erityispiirteet asettavat rajoja rekrytoinnin ulkoistamiselle. Joidenkin teorioiden
mukaan rekrytointi on ainoa tapa muuttaa organisaation yrityskulttuuria ja hankkia
henkiltstod, jolla on yrityksen Kilpailukyvyn kannalta elintarkedd osaamista. Samalla
rekrytoinnin ulkoistaminen on jatkuvasti kasvava trendi. Tassa tutkimuksessa tullaan
perentymaan siihen, mikd ajaa organisaatiot ulkoistamaan rekrytointia ja miten

rekrytoinnin ulkoistamisella saavutetaan paras mahdollinen lopputulos.

Tutkimuksen paaongelma on:

Millainen on onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen?

Liséksi tutkimuksessa pyritdan I6ytdmaan vastauksia seuraaviin alaongelmiin:

Miksi ulkoistaa rekrytointi ja mitk& ovat organisaatioiden argumentit tdmén puolesta?

Mista muodostuu onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen?

Miten rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen voidaan vaikuttaa?

1.2 Tutkielmassa kéytetty kasitteisto

Rekrytointi on tapa kerryttdd ja uudistaa osaamista organisaatiossa. Rekrytointi on
yleisesti maédritelty prosessiksi, jossa pyritddn houkuttelemaan potentiaalisia
tyonhakijoita ja lopuksi valitaan organisaatioon sopivimmat tyontekijat. Rekrytointi on
ottanut 2000-luvulla strategisempaa roolia osana organisaatioiden prosesseja ja ainakin
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tieteellisessd kirjallisuudessa se n&hdaan jo strategisena mahdollisuutena saavuttaa
Kilpailukykya. (Ployhart 2006.)

Henkilgstotoimintojen  ulkoistaminen on  tavallisesti  madritelty  organisaation
henkiltstojohtamisen tai yksittdisten henkildstotoimintojen hankkimiseksi organisaation
ulkopuoliselta taholta (Seth & Sethi 2011). Kirjallisuudessa on tyypillisesti esitetty kaksi
eri nakokulmaa l&hestya henkildstétoimintojen ulkoistamista: ensimmainen nakdkulma
tarkastelee henkilostotoimintojen ulkoistamista mahdollisuutena koko HR-yksikolle,
siind henkilostojohtamisen ulkoistamisen ndhd&én vapauttavan organisaation resursseja
sen ydintoiminnoille sekd strategian toteuttamiseen. Tamé& kuitenkin edellyttdd, ettd
henkilostojohtaminen ndhddédn osana organisaation strategiaa. Jalkimmaisessé
nédkokulmassa ulkoistamista ké&sitellddn vain kulujen ja niiden sadstdmisen kautta.
(Delmotte & Sels 2008.)

Kumppanuus tarkoittaa tyypillisesti seké yrityksen ulkoisia partnerisuhteita, etta sen
sisdista toimintakulttuuria. Yhteistd néille on ihmiset, joiden varaan kumppanuus

rakentuu ja joiden taitoihin se lopulta perustuu. (Stahle & Laento 2000: 11.)

1.3 Tutkimuksen rakenne

Strateginen henkildst6johtaminen ja ydinkyvykkyydet tarjoavat tutkielmalle kontekstin,
jonka sisélla ulkoistamista kasitelladn. Seuraavaksi tarkastellaan itse HR-toimintojen
ulkoistamista. Tavoitteena on muodostaa ndkemys millaisia toimintoja yritykset ovat
aikaisemmin ulkoistaneet ja mitkd ovat siihen liittyvat riskit ja hyodyt. Seuraavaksi
tutkielmassa otetaan tarkempaan késittelyyn itse rekrytoinnin ulkoistaminen.
Rekrytoinnin  ulkoistamista  ké&siteltdessd tulee ymmartdd myGs perinteinen
rekrytointiprosessi, joka tutkielmassa avataan muutamalla erilaisella mallilla.
Kolmannessa luvussa jatketaan tarkastelemalla hyvan rekrytoinnin ja ulkoistamisen
tekijoitd. Luvun tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva siitd, mistd muodostuu hyva
rekrytoinnin ulkoistus. Neljannessa luvussa esitelldan tutkimuksessa kaytetty tutkimus
metodologia sek& perehdytadn tutkimukseen osallistuneisiin yrityksiin. Viidennessa
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luvussa tarkastellaan tutkimukseen osallistuneiden yritysten ajatuksia onnistuneesta
rekrytoinnin  ulkoistamisesta. Viimeisessa luvussa kéaydaan lapi tutkimuksen

johtopaatelmia ja mietitd&dn mahdollisia jatkotutkimuksien aiheita.
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2. REKRYTOINNIN ULKOISTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladn, miten organisaatio voi toteuttaa HR-toimintojen ja erityisesti
rekrytoinnin ulkoistamisen. Toteutumista tarkastellaan kolmesta eri nakokulmasta.
Ensin luodaan konteksti strategisen henkildstojohtamisen (SHRM) ympérille, jonka
jalkeen arvioidaan, milloin henkildstotoimintoja on mahdollista ulkoistaa. Tamén
jalkeen kappaleessa kasitellddn HR-toimintojen ulkoistamisen hyotyja sekd siihen
sisaltyvia riskeja. Luvun lopussa tarkastellaan l&hemmin itse rekrytoinnin
ulkoistamista. Rekrytoinnin ulkoistamiseen pétee hyvin samat pelisadnnét, kuin mihin
tahansa HR-toiminnon ulkoistamiseen. Toisaalta tieteellistd kirjallisuutta aiheesta on
vielda vahanlaisesti. Siksi luvussa kéaydaan aluksi tarkasti lapi HR-toimintojen
ulkoistaminen kokonaisuutena.

2.1 HR-toimintojen ulkoistaminen

Henkilostotoimintojen  ulkoistaminen on  tavallisesti madritelty organisaation
henkiltstojohtamisen tai yksittdisten henkiléstétoimintojen hankkimiseksi organisaation
ulkopuoliselta taholta (Seth & Sethi 2011). Savino on vuonna 2016 laajentanut kasitteen
maaritelmaa toiminnaksi, jossa organisaatio on paattanyt siirtdd jonkin toimintonsa
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, joka pystyy tarjoamaan kyseiseen toimintoon
erityisosaamistaan ja vapauttaa organisaation resursseja sen ydintoiminnoille. Myos
Shaw ja Fairhurst totesivat vuonna 1997, etté jos toimintoa ei pystyté itse toteuttamaan
parhaalla mahdollisella tavalla, se kannattaa ulkoistaa toimijalle, jolla on kyseiselté alalta

korkein osaaminen.

Delmotte ja Sels (2008) esittavat Kanterin tutkimuksen, joka on puolestaan vienyt
nakemyksensé vield pidemmaélle esittdmalla skenaarioon, jossa henkildstjohtaminen
omana Yyksikkénddn hdvidd tulevaisuudessa kokonaan. Tilalle muodostuu joko
henkildstojohtamisen tehtdvien automatisointi, henkildstétoimintojen ulkoistaminen,

henkildstotoimintojen  johtaminen siirtyisi kokonaan yrityksen ydinjohtoon tai
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henkildstotoiminnot toteuttaisi jatkossa suuremmat palvelusektorit. (Delmotte & Sels
2008.)

Kirjallisuudessa on  tyypillisesti esitetty kaksi eri ndkokulmaa lahestya
henkilstétoimintojen ulkoistamista. Ensimmainen nakokulma l&hestyy
henkildstétoimintojen  ulkoistamista mahdollisuutena koko HR-yksikélle. Siind
henkilostojohtamisen ulkoistamisen ndhdaan vapauttavan organisaation resursseja sen
ydintoiminnoille ja strategialle. Tdma kuitenkin edellyttdd, ettd henkildstdjohtaminen
koetaan aidosti osana organisaation strategiaa ja sillda on tdysi johdon tuki takanaan.
Jalkimmainen ndkokulma esittelee ulkoistamisen lahinnd mahdollisuutena kontrolloida

henkildstohallinnosta syntyvia kuluja. (Delmotte & Sels 2008.)

Henkilostétoimintojen ulkoistamisen nédhdain olevan seurausta viidelle kilpailulliselle
tekijalle. Naista ensimmadinen eli supistaminen alkoi 1990-luvulla, jolloin globaalina
trendiné oli toimintojen karsiminen ja niiden siirtdiminen ulkopuoliselle taholle. Toinen
vaikuttava tekijd henkildstotoimintojen ulkoistamiseen on ollut yrityksen nopea
taloudellinen kasvu tai lasku. Kasvuvaiheessa organisaation on kyettédvé kontrolloimaan
rahavirtoja. Vaikeina aikoina kuluja on puolestaan karsittava. Molemmissa skenaarioissa
henkilostétoimintojen  ulkoistaminen voi tarjota toimivan ratkaisun. Myos
globalisaatiolla on ollut merkittdva vaikutus henkilostétoimintojen ulkoistamiseen.
Organisaatioiden laajentaessa toimintojaan  ulkomaille, niiden on kyettava
harmonisoimaan  esimerkiksi  palkkahallintonsa ja sopeuduttava paikalliseen
lainsdaadantoon. Kiristyneelld kilpailulla tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaation ja sen
henkildstojohtamisen on kyettdva vastaamaan asiakkaiden kasvaviin tarpeisiin entisté
tehokkaammin. Henkildstétoimintojen ulkoistamisen nahdaén olevan keino vastata
asiakkaiden kasvaviin odotuksiin kehittamélla palvelukykya kohtuullisin kustannuksin.
Viimeinen henkilosttoimintojen  ulkoistamiseen ajava tekija on toimialan
rakennemuutos.  Jos  organisaatio  haluaa  muuttaa  henkildstétoimintojaan
asiakasystavéllisempéan suuntaan, niin ratkaisuna voi olla transformaatiotoimintojen

ulkoistaminen. (Greer, Youngblood & Gray 1999.)
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Supistaminen

Nopea
kasvu tali
lasku

Toimialan
rakennemuutos

Kiristynyt Globalisaatio
kilpailu

Kuva 1. Viisi henkilostotoimintojen ulkoistamiseen ajavaa tekijaa (Greer ym. 1999)

2.1.1 Strateginen henkildstéjohtaminen ja ydinkyvykkyys

Strateginen henkildstojohtaminen (SHRM) tarkoittaa nimenséd mukaisesti asetelmaa,
jossa organisaation henkilostdjohtaminen kumpuaa sen strategiasta. Perinteisesti
henkildstojohtamisen tarkoitus on tukea organisaatiota sen strategian toteuttamisessa.
(Wright, Dunford & Snell 2001.) Nakemyksen on vienyt pidemmaélle Colbert vuonna
2004, jonka mukaan strateginen henkildstojohtaminen eldd ajatuksen kautta, jossa
organisaation henkildston taidot, osaaminen seka kayttdytyminen voivat tarjota perustan

koko organisaation strategialle ja sen implementoinnille.

Yksi henkilostojohtamisen taustalla vaikuttavista teorioista on niin sanottu
resurssiperusteinen  teoria.  Sitd  kannattavat  tutkijat ~argumentoivat, ettd
henkilostojohtamisella pystytdan luomaan kestavaa kilpailuetua. Kestava kilpailuetu
tarkoittaa, etté sita ei ole mahdollista kopioida sellaisenaan. Henkildstéjohtamisessa tdma
korostuu, silla osaaminen ja sosiaaliset kontekstit ovat tyypillisesti vaikeasti
kopioitavissa. (Barney 1991; Wernerfelt 1984). Rajoituksen edeltdviin teorioihin on
asettanut Coff vuonna 1997, jonka mukaan henkilostdjohtaminen voidaan nahda
kestavana kilpailuetua tuovana toimintona vain, jos organisaatio kykenee hallitsemaan
siihen liittyvid riskeja. Téallainen riski on esimerkiksi kriittisen henkilon ldhteminen
yrityksestd, jolloin hanen osaamisensa ja tietotaitonsa menetetaan. (Coff 1997.) Myos

Huselid on todennut vuonna 1995, ettd organisaation strategiasta kumpuavat HR-



toiminnot vaikuttavat positiivisesti yrityksen tulokseen esimerkiksi pidempien

tyosuhteiden kautta.

Yksi resurssiperusteisen teorian keskeisista késitteistd on ydinkyvykkyys, jolle
tarjotaan alan tieteellisessé kirjallisuudessa useita eri maaritelmia. Tahan on koottu vain
muutama asian havainnollistamiseksi. Késitteen ovat alkuaan luoneet Prahalad ja
Hamel vuonna 1990. He maéarittelivat organisaation ydinkyvykkyyden johtajien
kyvyksi vahvistaa organisaation taitoja ja teknologiaa Kilpailuetua tuottaviksi
toiminnoiksi. (Prahalad & Hammel 1990.) Myohemmin Prahalad (1993) esitti kolme
kriteerid, joilla voidaan selvittad mitk& ovat todelliset organisaation ydinkyvykkyydet.
Aluksi organisaation tulee analysoida, onko toiminto merkittdvd tekija sen
kilpailukyvyn kannalta. Seuraavaksi herdd kysymys, tarjoaako kyseinen toiminto
organisaatiolle aidosti jotain uniikkia. Lopuksi organisaation tulee tarkastella, kuinka
helposti toiminto on kopioitavissa sen kilpailijoiden toimesta. Myos Alexander ja
Young (1996) ovat muodostaneet oman ndkemyksensd  organisaation
ydinkyvykkyydestd. Heiddn mukaansa se on toiminto, joka on tehty perinteisesti
organisaation sisélld ja se on kriittinen organisaation menestymisen kannalta. Lisaksi
toiminnon tulee luoda kilpailuetua ja vaikuttaa tulevaisuudessa yrityksen kasvuun
(Alexander & Young 1996).

Ydinkyvykkyyden voidaan my6s ndhda syntyvén ketjusta, johon kuuluvat resurssit,
kyvykkyys ja patevyys (kuva 2). Tamé ketju ja sen hallinta muodostavat lopulta
organisaation ydinkyvykkyyden. Mallin pohjalla on resurssit, joita on ké&ytdssa kaikilla
organisaatioilla. Toiset organisaatiot k&yttdvat resursseja kuitenkin muita
tehokkaammin, mik& johtaa kyvykkyyteen. Kyvykkyydell&d resursseista tehdddn
lopputuotteita. Patevyys siséltdd organisaation erilaiset taidot ja asiantuntemuksen.
Lopulta pddsemme ydinkyvykkyyteen, joka on kokoelma erilaisia patevyyksia, jotka
ovat levinneet laajasti lapi yrityksen. (Javidan 1998.)

Resurssit

Kyvykkyys

Ydinkyvykkyys

Patevyys

Kuva 2. Ydinkyvykkyys (Javidan 1998)
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Kaikille maaritelmille on yhteistd, kuinka ydinkyvykkyys luo organisaatiolle
kilpailuetua, ja siksi organisaation ydinkyvykkyydet tulee tunnistaa. Jos néin ei tehd4,
niin on mahdollista, ettd organisaatio ajautuu ulkoistamaan vaaria toimintoja ja taten
sen kilpailukyky heikkenee.

2.1.2 HR-ulkoistamisella saavutettavat hyodyt

Strategisen  henkilostojohtamisen  ja  resurssiperusteisen  teorian  mukaan
henkildstétoimintojen ulkoistamisen on siis tutkittu tuovan organisaatiolle oikein
toteutettuna Kilpailuetua. Belcourt on vuonna 2006 esittanyt kuusi eri ndkdkulmaa,
joissa organisaatiolla on mahdollisuus saavuttaa parempia tuloksia HR-toimintoja
ulkoistettaessa. Naita ovat taloudellinen, strateginen, teknologinen, kasvava
palvelukyky, osaamisen kehittyminen sekd organisaatiollinen.

Varsinainen ulkoistamispaatos syntyy usein taloudellisista syista. Yritykset kokevat,
ettd kokonaisen funktion ulkoistaminen tuottaa automaattisesti kustannussaastoja.
Varsinkin pienissa ja keskisuurissa alle 100 henkil6a tyollistavissa organisaatioissa
tdma usein korostuu, silla tyypillisesti organisaatiot palkkaavat ensimméisen HR-alan
ammattilaisen vasta, kun kyseinen 100 tyontekijan raja ylittyy. Tatd ennen HR-
toiminnot toteuttaa tyypillisesti ulkopuolinen taho tai vaihtoehtoisesti organisaation
henkildstéjohtaminen on vield kokonaan yrityksen toimitusjohtajan vastuulla. (Belcourt
2006.)

Ulkoistamisesta saatavia hyotyjd on tutkittu paljon seka niitd tukevia tieteellisid
artikkeleita 16ytyy useita. Ulkoistamisen on tutkittu muun muassa véahentdvan
tyomaaraa organisaatiossa, jattden sille enemman aikaa keskittya ydintoimintoihinsa.
Se my0s tarjoaa organisaatiolle ainutkertaisia palveluja. Tamé edellyttdd kuitenkin
pitkajanteisyytta seka valitun kumppanin ymmarrysta organisaation liiketoiminnasta.
(Belcourt 2006.) My0s Ee, Halim ja Ramayah (2013) yhtyvat edeltdvaan nakemykseen
ja argumentoivat asiakkaan liiketoiminnan ymmarryksella olevan positiivinen yhteys
ulkoistamisen onnistumiseen. Tutkimukset osoittavat, ettd kahden vuoden aikasyklill&
HR-toimintojen ulkoistaminen on tuottanut yrityksille keskimaarin 10-20 prosentin
kustannussééastot (Adler 2003; Oshima, Kao & Tower 2005).



20

Belcourt (2006) esittdd LaCityn ja Hirshheimin tutkimuksen, jonka mukaan useat
toiminnot ulkoistetaan, koska organisaatiot haluavat kehittaa teknologisia palveluitaan.
Heill& ei ole organisaatiossaan riittavasti teknologista osaamista tai vaihtoehtoisesti he
haluavat nopeasti ja luotettavasti kayttoonsa uutta teknologiaa. Uusi teknologia
henkildstohallinnossa vahentad esimerkiksi lomakkeiden tayttéon ja vastaamiseen
kaytettyd aikaa. Toinen esimerkki 10ytyy tehostetusta vastaamisesta henkilGston
tarpeisiin. Esimerkiksi palkkatiedusteluihin on mahdollista kehittdd automaattisia
vastaajia ja néin sdéstad aikaa ja kustannuksia. (Belcourt 2006.) Henkildstétoimintojen
ulkoistamisella voidaan saavuttaa my6s uusia innovatiivisia ajattelumalleja
henkildstojohtamiseen, seka verkostoitua alan osaajien kanssa (Kock, Wallo, Nilsson
& Hoglund 2012).

Yksi ulkoistamisesta saatavista hyodyistda on tutkittu olevan palvelun laadun
parantuminen. Organisaation paattajat pystyvat valitsemaan kumppanin, jolla on
joustavuutta palkkauksessa ja toimiva palkitsemisjérjestelma. Kumppaniyrityksen
ollessa asiakaslahtdinen se heijastuu myds tilaajayrityksen asiakkaisiin. Liséksi
yrityksen suorituskyvyn nédhddén historian saatossa kasvaneen. (Belcourt 2006.)

Erds syy toimintojen ulkoistamiseen on, ettd organisaatiot kokevat lainsaddannon ja sen
sisaltamat erilaiset sdaannokset henkilostojohtamisen hallinnon osalta liian
monimutkaisiksi. Téllaiset toiminnot on hyva ulkoistaa sellaiselle taholle, joka hallitsee
ne paremmin Kkuin itse. Tam& on myo6s ainutkertainen mahdollisuus kehittaa
kumppanille siirtyvien sekd kumppaniyrityksen toiminnassa lahelld olevien omien
tyontekijoiden osaamista ja tuoda se osaksi omaa organisaatiota. N&in yritykselle
avautuu uusia mahdollisuuksia oppia alan parhaita kayténteitd. (Belcourt 2006; Kock
ym. 2012.)

2.1.3 HR-toimintojen ulkoistamiseen liittyvat riskit

Henkildstétoimintojen ulkoistamiseen liittyy aina omat riskinsd. Tavanomaisia HR-
toimintojen ulkoistamiseen liittyvid riskejd ovat Savinon vuonna 2016 tekemén
tutkimuksen mukaan: sisdisen tietotaidon menettdminen, konflikti  valitun
palveluntarjoajan kanssa, asiakaslahtdisten ratkaisuiden puuttuminen, palveluntarjoajan
vastuuttomuus, yllattavan korkeat kustannukset ulkoistamisen epdonnistuessa seka ero
sen valilla mit& valitulta palveluntarjoajalta odotetaan ja mité lopulta saadaan.
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Rafter (2008) esittdd Yhdysvaltalaisen Aberdeen Groupin toteuttaman tutkimuksen,
jonka mukaan 39 prosenttia tutkimukseen osallistuneista 200 organisaatioista oli
vaihtanut ulkoistamisessa kéytettyd palveluntarjoajaa viimeisen viiden vuoden aikana.
Tutkimukseen osallistuneiden yritysten keskuudessa yleisin syy palveluntarjoajan
vaihtamiseen oli, ettd palvelun laatu ei vastannut odotuksia. Kuten kuvasta kolme voidaan
havainnoida, yleisimmét syyt palveluntarjoajan vaihtamiseen liittyvét l&heisesti palvelun
laatuun. Heti kolmanneksi yleisimpana syyna palveluntarjoajan vaihtamiseen on, etta ei
ole saatu nayttda palvelun laadun parantumisesta ja neljantena yleisimpana syyné on

uuden kumppanin palvelujen paremmuus verrattuna vanhaan kumppaniin.

Yleisimmat syyt palveluntarjoajan vaihtamiseen

60
50
40
30
20
10
0

1. Palvelun laatu ei 2. Liian vahan 3. Ei ndyttoa 4. Uusi kumppani 5. Ei nayttoa

vastannus odotuksia |oydettyja parantuneesta tarjoaa enemman kustannusten

tai lupauksia kandidaatteja palvelusta palveluja laskemisesta

alhaisemmin
kustannuksin

Kuva 3. Syyt palveluntarjoajan vaihtamiseen (Rafter 2008)

Ates mainitsee vuonna 2013 toteuttamassa tutkimuksessaan, ettd yleisimmat haasteet
ulkoistuksessa ovat osapuolten erilaiset nakemykset siitd, kuinka suhdetta tulee hallita ja
kehittdd. Lisaksi ulkoistamista harkitsevilla yrityksilld on tutkittu esiintyvan haasteita

maarittad, mitd he odottavat palveluntarjoajaltaan.

Barthélemy esittdd vuonna 2013 julkaisemassa artikkelissaan seitseman kuolettavaa
syntida joihin organisaatiot voivat HR-toimintoja ulkoistaessaan syyllistyd. Nama
seitseman syntia ovat:
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1) ulkoistetaan toimintoja, joita ei tulisi ulkoistaa

2) valitaan vaara kumppani

3) tehddan huono sopimus palveluntarjoajan kanssa

4) jatetddn huomioimatta henkildston tarpeet

5) menetetaan kontrolli ulkoistetusta toiminnosta

6) jatetd&n huomioimatta ulkoistuksen piilotetut kustannukset

7) epédonnistutaan tai jatetddn tekematta strateginen poistumissuunnitelma
kumppanuussuhteesta

Ulkoistamispaétostd tehtdessd on &arimmaisen tarkedd ymmartdd, mitkd ovat
organisaatiolle sen kilpailuetua edistavia toimintoja. Ydinkyvykkyyden ulkoistaminen
ulkopuoliselle  palveluntarjoajalle  voi olla hyvin haitallista organisaation
suorituskyvylle. Organisaation sisdisen tiedon menettdminen on yksi suurimmista
haasteista toimintoja ulkoistettaessa. (Kock ym. 2012; Barthelemy 2003.)

Oikean kumppanin valinta on kriittinen tekija ulkoistamisen onnistumisen osalta.
Ulkoistamispa&tosta tehtdessa otetaan huomioon usein vain ulkoistamisessa nakyvét
kustannukset, miké johtaa helposti vaaraan kumppanin valintaan. Paatosta ei voi tehda
hetken mielijohteesta, vaan sita pitad ajatella strategisena paatoksend, joka vaatii oman
panostuksensa. (Barthelemy 2003.) Myds Kock ym. yhtyvat nakemykseen ja
mainitsevat vuonna 2012 tekeméssa tutkimuksessaan, etta konflikti valitun kumppanin
kanssa on yksi yleisimmista ulkoistamisen epdonnistumiseen johtavista syista.

Kolmantena ulkoistamisen riskitekijand Barthélemy (2003) mainitsee huonon
sopimuksen laatimisen. Sopimusta tehtdessa on syyté kéayttaa riittavaa huolellisuutta ja
harkintakykyd. Huolimattomasti tehty sopimus voi aiheuttaa yllattaviad kustannuksia
organisaatiolle tulevaisuudessa. Hyvé ulkoistamissopimus on tasmaéllinen, ehed,
tasapainoinen, joustava ja se perustuu jaettuihin tavoitteisiin (Barthelemy 2003). Gainey
ja Klaas ovat osoittaneet vuonna 2003, ettd sopimuksen tasmallisyydelld ja
ulkoistamispaatoksen onnistumisella on voimakas positiivinen korrelaatio.

Tasmallinen, henkiloston huomioiva johtaminen on tarked4 toimintoja ulkoistettaessa.
IlIman hyvaa johtamista on mahdollista, ettd henkilostd kokee, ettd heidan osaamistaan
ei arvosteta riittavasti. Olennaista on avoin kommunikaatio ja viestintd. Lisaksi on
osattava sitouttaa ja motivoida organisaation avainhenkilét muutokseen.



23

Organisaatiossa on myo6s kyettava pitdméan ne henkil6t, jotka osaavat ulkoistettavan
toiminnon erityisen hyvin, jotta osaamista Kkyseisestd toiminnosta ja& myos
organisaation sisalle. Tamé& onnistuu esimerkiksi antamalla kyseisille henkil6ille
vastuuta ulkoistetun toiminnon johtamisesta. (Barthélemy 2003.)

Ulkoistamista harkitsevan organisaation on siis huolehdittava, ettd se ei meneté
kokonaan kontrollia ulkoistettavasta toiminnosta. Kyseiseen tilanteeseen voidaan
organisaatiossa ajautua kahta eri tietd. On mahdollista, ettd organisaatiolla ei ole
kapasiteettia johtaa aktiivisesti kumppanuussuhdetta tai se ei Kkiinnita
kumppanuussuhteeseen huomiota ollenkaan. Kun toimintoja ulkoistetaan, on tarkeéé
nimetd pieni ryhma avainhenkil6itd vastaamaan kumppanuussuhteesta. Naiden
henkilGiden on kyettdva johtamaan kumppanuussuhdetta ja pitdm&in oma seka
kumppanin strategia yhtaldaisena ulkoistetun toiminnon osalta. (Barthelemy 2003.)

Ulkoistamisen kuvitellaan yleisesti vain karsivan kustannuksia. Siihen liittyy kuitenkin
aina myos piilevid kustannuksia, jotka usein jadvat yrityksiltd huomioimatta.
Transaktiokustannustaloustiede eli Transaction Cost Economics (TCE) jakaa
ulkoistamiseen liittyvat piilevat transaktiokustannukset kahteen luokkaan. Kumppanin
valitsemiseen liittyvat kustannukset ja sopimusneuvottelut muodostavat tésta toisen
osan. Jalkimmainen osa muodostuu kumppanuussuhteen johtamisesta ja valvonnasta
kertyvista kustannuksista. Piilevat kustannukset on tarkeda ottaa huomioon, jotta yritys
pystyy analysoimaan ulkoistamisen rationaalisuutta. (Barthélemy 2003.)

Jostain syysté organisaation paatoksentekijat ovat usein haluttomia luomaan strategista
poistumissuunnitelmaa toiminnon ulkoistamisen epéonnistuessa.  Vaihtoehdot
ulkoistamisen epdonnistuessa ovat kumppanin vaihtaminen tai ulkoistetun toiminnon
sopeuttamien takaisin osaksi omaa organisaatiota. Sopimukseen on syyta Kirjata
lausekkeita, jotka mahdollistavat ja maarittelevat sopimuksen purkamisehdot.
(Barthelemy 2003.)

Adler on puolestaan vuonna 2003 esittanyt kuusi faktoria, jotka maarittavat, milloin
HR-toimintojen ulkoistaminen on jarkevad. Naiden faktoreiden painoarvoa on
kuitenkin syytd suhteuttaa organisaation omaan toimintaan sekd ydinosaamiseen.
Faktorit osoittavat, mité ulkoistamispaatoksessa tulee ottaa huomioon.
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Riippuvuusriski tarkoittaa skenaariota, jossa valittu palveluntarjoaja epéonnistuu
ulkoistetun toiminnon toteutuksessa. Miten tamé vaikuttaisi organisaation muihin
toimintoihin? Jos organisaatio nakee, ettd vaikutus on véhdinen, niin toiminto on
mahdollista ulkoistaa. (Adler 2003.)

Vuotoriskilla tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaation Kriittista tietoa voi paatya
ulkoistamisen seurauksena Kkilpailijoille. Riskid lisd4 tilanne, jossa ulkoistettava
toiminto siséltdd organisaation Kilpailuedun kannalta térkeda informaatiota. (Adler
2003.)

Kumppanien keskindinen luottamus voi olla avainasemassa toimintoja ulkoistettaessa.
Riippuvuus- ja vuotoriskin valttdmiseksi organisaation on mahdollista laatia
yksityiskohtaisia sopimuksia, joissa edeltavéat asiat ovat tdsmallisesti kirjattu. Tdmé on
kuitenkin kallista ja vie organisaatiolta aikaa sen pdivittaiseltd liiketoiminnalta.
Kumppaneilla tulee olla yhteinen pddmaara liiketoiminnan edistdmiseksi, joka luo
heidén valilleen luottamusta. (Adler 2003.)

Tasmallinen  asiantuntemus  mahdollistaa  organisaatiolle  mittakaavaetujen
hyddyntdmisen asiakastietoa kerdtessa. Keratyn tiedon avulla yritykset voivat tarjota
asiakkailleen monipuolisempia palveluja korkealla laadulla ja alhaisin kustannuksin.
Organisaatiolle pitéa olla selvilla my6s toiminnon strateginen vaikutus ja kuinka he
pystyvat sitouttamaan itsensa myds kumppanuussuhteen johtamiseen. (Adler 2003.)

Strateginen kyvykkyys méaaritellaén organisaation kyvyksi tunnistaa, mitka toiminnot ovat
niin lahelld sen strategiaa tai vaihtoehtoisesti muodostavat Kilpailuetua, etta niita ei
yksinkertaisesti voida ulkoistaa. Jos organisaatio kokee pystyvansa luomaan yksittaisesta
toiminnosta kestavan Kilpailuetua tuovan tekijan, niin ulkoistaminen ei ole jarkevin
vaihtoehto. (Adler 2003.)

Sitoutumisella vastaan joustavuudella tarkoitetaan ndiden kahden arvon ristiriitaisuutta.
Sitoutuminen organisaation ydintoimintaan on edellytys organisaation menestymiselle.
Strategisella joustavuudella organisaatio voi puolestaan ketterasti ulkoistaa toimintoja,
joilla ei tulevaisuudessa ole niin suurta merkitystd kuin aikaisemmin. (Adler 2003.)
Né&ma kyseiset kuusi faktoria havainnollistavat, miksi joitain organisaation toimintoja
on jarkevaa ulkoistaa ja toisia ei. Organisaation tulee aina ennen ulkoistamispaatosta
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tehtdessa analysoida paatoksensd seurauksia. Edeltavat Adlerin kuusi faktoria ovat
siithen erinomainen tyokalu.

2.1.4 HR-toiminnot ulkoistamisen kohteena

On harvinaista, ett4 organisaatio kykenee itse tuottamaan kaikki henkildstotoimintonsa
parhaalla mahdollisella tavalla. Organisaatiolla voi olla muutamasta osa-alueesta alansa
parasta tietotaitoa, mutta usein osaaminen on puutteellista muilla sektoreilla (Belcourt
2006). Siksi on tarkead tunnistaa, mistd osaaminen ldytyy ja ndin paattdd mille osa-
alueille sitd tarvitaan lisdd. Tama puuttuva osaaminen on hankittavissa esimerkiksi
ulkoistamisen avulla. Savino mainitsee vuonna 2016 toteuttamassa tutkimuksessaan,
ettd yleisin kysymys HR-toimintojen ulkoistamiseen liittyen on, ettd mitd toimintoja
voidaan ulkoistaa ja mitka toiminnot tulee sdilyttad organisaation hoidettavana.

Belcourt (2006) on nimennyt yhteensa 21 eri henkildstétoimintoa potentiaalisiksi
ulkoistamisen kohteiksi. N&iden joukossa on muun muassa rekrytointiin,
palkanmaksuun, koulutukseen ja osaamiseen sekd paivittaisiin HR-tehtaviin liittyvia
toimintoja. Rekrytoinnin osalta potentiaalisiksi ulkoistamisen kohteiksi Belcourt (2006)
mainitsee rekrytoinnin ja tyOnantajamielikuvan kehittdmisen, tydhakemusten
kasittelyn, tyotodistusten lapikdymisen sekd ensimmaisen tason tydhaastattelut.

Hall ja Torrington puolestaan selvittivat vuoden 1998 tutkimuksessaan, etta herkimmin
organisaatiot ulkoistavat koulutuksen ja johtamisen Kkehittdmisen, rekrytoinnin,
tyotehtdvien uudelleenjarjestelyn, tyoterveydenhuollon, laatujohtamisen, tyon
arvioinnin sekd palkitsemisstrategiat. He eivat kuitenkaan l0ytaneet korrelaatiota
kyseisten toimintojen ja organisaation ydinkyvykkyyksien valiltd. (Cooke, Shen &
Mcbride. 2005.) Hallin ja Torringtonin tutkimustulosta my6tailee Shawn ja Fairhurstin
vuoden 1997 tutkimus, jossa he I6ysivat kolme herkasti ulkoistettavaa HR-toimintoa:
henkiloston koulutus, oheistoimintojen/palvelujen johtaminen sek& organisaation
kehitystyd. Bassi ja Van Buren (1999) tutkimus osoittaa myds, ettd yleisimmin
ulkoistettu HR-toiminto on henkiléston koulutus ja kehitystyd. Myos Abdul-Halim, Ee,
Ramayah ja Ahmad tekema tutkimus vuodelta 2014 osoittaa yleisesmmin ulkoistettujen
HR-toimintojen olevan henkildstén koulutus 63,5 prosentilla, rekrytointi 58,3
prosentilla sek& tyévoiman hankinta 44,8 prosentilla.
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Vernon, Philips, Brewster ja Ommeren toteuttivat vuonna 1999 tutkimuksen, jossa oli
mukana 3964 organisaatiota Euroopasta. Tutkimus keskittyi neljadn eri HR-
ulkoistamisen osa-alueeseen: henkiloston koulutus ja kehitystyd, rekrytointiprosessi,
palkanmaksu ja ty6edut, seka tyotehtdvien uudelleenjarjestely/elakoitymisen jérjestelyt.
Tutkimus osoitti, ettd 97 prosenttia tutkimukseen osallistuneista organisaatioista oli
ulkoistanut véhintddn yhden edeltdvistd henkilost6toiminnoista. Perdti 77 prosenttia
vastaajista oli ulkoistanut henkiloston koulutuksen ja 59 prosenttia oli ulkoistanut
rekrytointiprosessin. Palkanmaksamisen ja tyfedut oli ulkoistanut 30 prosenttia
vastaajista ja tyotehtavien uudelleenjarjestelyn / elékditymisen jarjestelyt oli ulkoistanut
29 prosenttia tutkimukseen osallistuneista organisaatioista. (Cooke ym. 2005.)

Myés Belgiassa on tehty tutkimus 126 organisaatiosta, jossa pyrittiin selvittdmaan, mita
HR-toimintoja organisaatiot ovat ulkoistaneet. Selvasti suosituin ulkoistamisen kohde
tutkimuksen mukaan oli palkanmaksaminen, jonka oli ulkoistanut 71,8 prosenttia
tutkimukseen osallistuneista organisaatioista. Seuraavana kymmenen HR-toiminnon
joukosta oli henkiloston koulutus 60,5 prosentilla ja kolmantena méaérdaikainen
konsultointityd 52,6 prosentilla. Samaisesta tutkimuksesta selvisi myos, ettd 89,2
prosenttia tutkimukseen osallistuneista organisaatioista on ulkoistanut vahintdén yhden
HR-toimintonsa ja 71,8 prosenttia on ulkoistanut yhdestd kolmeen HR-toimintoa.
(Delmotte & Sels 2008.)

Barczyk, Husan ja Green (2007) toteuttivat tutkimuksen, johon osallistui 323
mikroyritystd eli Very Small Enterprises (VSE). Tutkimus paljasti, ettd néiden
mikroyritysten joukossa HR-toimintojen ulkoistaminen oli melko véhaista.
Organisaatioista, jotka ulkoistivat HR-toimintoja, yleisimmét ulkoistamisen kohteet
olivat palkanmaksaminen (100 prosenttia), etuusohjelmien kehittdminen (85
prosenttia), henkildston etujen arviointi (69 prosenttia) seka tydhakemusten késittely
(67 prosenttia). (Barczyk ym. 2007.)

HR-toimintojen ulkoistamista on tutkittu myds Suomessa. Suomalaisista yli 200
henkilod tyollistavista yrityksista 70 prosenttia on ulkoistanut eldkkeiden maksamisen,
67 prosenttia on ulkoistanut koulutuksen/kehittdmisen ja hieman yli puolet
tutkimukseen osallistuneista yrityksisté oli ulkoistanut rekrytoinnin (Tilev & Vanhala
2015).
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Edeltavat tutkimukset osoittavat, ettd HR-toimintojen ulkoistaminen on organisaatioille
ennemmin saantd, kuin poikkeus. Selvasti yleisempia ulkoistamisen kohteita ovat
palkanmaksaminen, henkiloston koulutus, tyotehtavien uudelleenjarjestely, elakkeelle
siirtymisten jarjestelyt sek& rekrytointi.

2.2 Rekrytoinnin ulkoistaminen

Rekrytoinnin ulkoistaminen ei ole tuore ilmié, mutta se on edelleen vahvasti kasvava
trendi yritysmaailmassa. Rekrytoinnin ulkoistaminen l&hti todelliseen kasvuun vuoden
2010 finanssikriisin aikoihin, kun yritykset etsivat aktiivisesti kustannussaéstoja.
Rekrytointipalveluja tarjoavat yritykset kaksinkertaistivat tehtyjen sopimusten méaransa
vuosien 2009 ja 2010 valilla. Taméa puolestaan johti siihen, ettd rekrytointi osaamisena
katosi monista organisaatioista. Vuonna 2010 Aberdeen Group Inc. toteutti tutkimuksen,
johon osallistui 200 yritystd. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten keskuudessa jo 40
prosenttia oli ulkoistanut rekrytoinnin ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. (Hauser 2011.)

Rekrytointi on yleisesti méaaritelty toiminnaksi, jonka tavoitteena on houkutella avoimeen
tyopaikkaan potentiaalisia tyonhakijoita ja lopuksi valita organisaatioon parhaat
mahdolliset tyontekijat. Rekrytointi on ottanut 2000-luvulla strategisempaa roolia osana
organisaation HR-prosesseja ja nykyaan se ndhdaén joissain organisaatioissa strategisena
mahdollisuutena saavuttaa kilpailuetua. Yritykset ovat alkaneet tiedostaa, ettd oikeiden
osaajien rekrytointi on yksi heiddn suurimmista haasteistaan. Manpowerin Talent
Shortage Suvey vuodelta 2018 osoittaa, ettd 45 prosentilla suomalaisista tybantajista oli
vaikeuksia 10ytd4 avoimiin positioihinsa sopivia tyontekijoit4, vastaavan luvun ollessa
vuonna 2015 vain 22 prosenttia. Suurimmat haasteet kohtasivat suuret, yli 250 henkil6a
tyollistavat yritykset. Niistd 57 prosentilla oli vaikeuksia I0ytaa yritykseensd sopivia
osaajia. (Manpower 2018.) Gale puolestaan esittdd vuoden 2015 artikkelissaan toisen
rekrytointipalveluja tarjoavan yrityksen, KellyOCG:n globaalin tutkimuksen, jonka
mukaan 61 prosentilla organisaatioista oli vaikeuksia |0yt44 sopivia tyontekijoita

yritykseensa. Ongelma on siis todellinen ja Kilpailu osaajista jatkuvassa kasvussa.

2.2.1 Rekrytointiprosessi
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Rekrytoinnin ulkoistamista ké&siteltdessd, tulee ymmartaa perusteet myos rekrytoinnista
ja itse rekrytointiprosessista. Rekrytointiprosessi voidaan esittdad lahes yhtd usealla
tavalla, kuin on yrityksidkin. Yksinkertaisimmillaan rekrytointiprosessi pitaa sisallaén
vain kolme vaihetta: potentiaalisten hakijoiden houkuttelun, hakijoiden valinnan sek&
lopulta valittujen tyontekijoiden sitouttamisen osaksi organisaatiota (Ployhart 2006).
Miaoulis, Stolz ja Nicovich ovat puolestaan wvuonna 2008 maédrittdneet

rekrytointiprosessin seuraavien kuuden vaiheen kautta:

Tyopaikka Haku ja Kandidaatti

Suunnittelu Kandidaatti

en arviointi Tyotarjous

ilmoitus esikarsinta en valinta

Kuva 4. Rekrytointiprosessi (Miaoulis, Stolz & Nicovich 2008)

Kuvan 4. rekrytointiprosessi alkaa prosessin suunnittelulla, jonka pohjalta luodaan
tyopaikkailmoitus. Tydpaikkailmoituksen oltua auki suunnitellun ajan suoritetaan haku
ja kandidaattien esikarsinta eli valitaan prosessissa jatkoon menevat kandidaatit. Lopuksi
kandidaatit arvioidaan yrityksen rekrytointiprosessin mukaisin menetelmin ja tehddéan

parhaille kandidaateille ty6tarjous.

Edeltavat kuvaukset rekrytointiprosessista jattavat kuitenkin kokonaan kasittelemattd
rekrytoinnin strategisemman puolen. Breaugh ja Starke ovat esittdneet vuonna 2000
viisivaiheisen rekrytointiprosessin (Kuva 5), joka ottaa myds tdmén huomioon. Kyseinen

rekrytointiprosessi alkaa rekrytoinnin tavoitteiden maarittdmisestd. Taman jalkeen
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tavoitteiden ympdrille luodaan niitd tukeva rekrytointistrategia. Rekrytointistrategian
jalkeen valitaan strategiaa tukevat toimet, kuten méaaritetaan kaytetyt rekrytointikanavat
ja nimetddn rekrytoinnista vastuulliset henkilot. Tamén jalkeen aloitetaan itse
rekrytointiprosessi eli aloitetaan sopivien kandidaattien etsiminen ja lopulta tehdaan
valinnat yrityksen uusista tyontekijoista. Prosessin viimeisend vaiheena on rekrytoinnin
onnistumisen seuraaminen vertaamalla rekrytointien lopputulosta aiemmin asetettuihin
tavoitteisiin. (Breaugh & Starke 2000.)

Rekrtytoinnin Strategian Rekrytointi Prosessin Rekrytoinnin

tavoitteet kehittdminen toimet osat mittaus

Kuva 5. Rekrytointiprosessi (Breaugh & Starke 2000)

Rekrytoinnin ulkoistamisesta puhuttaessa on térkedd ymmartéa, ettd se ei aina tarkoita
kokonaisen rekrytointiprosessin ulkoistamista. On téysin mahdollista, ettd yritys haluaa
ulkoistaa vain yksittaisen osan rekrytointiprosessistaan. KellOCG:n tutkimus vuodelta
2014 osoittaa, ettd yleisimmin ulkoistetut rekrytointiprosessin vaiheet olivat ensimmaisen
tason haastattelut, soveltuvuustestit ja tyohakemusten lapikdynti 86 prosentilla,
hakijoiden taustatietojen tarkistus 45 prosentilla seké hakijoiden suosittelijoiden tarkistus
43 prosentilla. (Gale 2015.)

Suomalaisten yritysten keskuudessa on tutkittu yksittéisia rekrytointiin vaikuttavia

tekijoitd. Duunitorin vuotuisesta tutkimuksesta selviaa, etta tarkein rekrytointiprosessin
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vaihe on hakijoiden kasvokkain tapahtuvat haastattelut 60 prosentilla. Seuraavaksi tarkein
on itse tydtehtavan maéarittely 47 prosentilla ja kolmanneksi térkein on rekrytoivan

esimiehen sitoutuminen rekrytointiprosessiin 41 prosentilla. (Duunitori 2018.)

2.2.2 Paatos rekrytoinnin ulkoistamisesta

Ordanini ja Silvestri totesivat tutkimuksessaan vuonna 2008, ettd on olemassa tilanteita,
joissa oikeiden talenttien 16ytdminen on organisaation tarkeimpia tehtavia. Téllaisia ovat
esimerkiksi tapaukset, joissa rekrytoinnilla on valitbn merkitys organisaation
Kilpailukykyyn markkinoilla. Talentti madritelldadn tieteellisessa kirjallisuudessa
harvinaiseksi, arvokkaaksi, vaikeasti imitoitavaksi ja korvattavaksi tyontekijaksi
(Ployhart 2006). Haasteet saattavat myds kohdentua vain yhteen o0saan
rekrytointiprosessia. On tutkittu, ettd organisaatiot kohtaavat suuremmat haasteet
rekrytointiprosessin  alkuvaiheilla, kuin itse lopullisessa rekrytointip4d&toksessa.
Rekrytointipaatos voi olla paras mahdollinen vain, jos hakijajoukko on oikea. (Ployhart
2006.)

Kynnyskysymys rekrytoinnin ulkoistamispaatosta tehtdessa on tdysin sama, kuin minké
tahansa HR-toiminnon ulkoistamisessa: ndhdaanké rekrytointi  organisaatiossa
Kilpailuetua tuovana ydintoimintona? Samanaikaisesti on todettu, etté jotkin rekrytoinnin
toiminnot ovat strategisesti tarkedmpid kuin toiset. Esimerkiksi tyopaikkailmoituksen
julkaiseminen ja mainostaminen voi olla helppo, kustannuksia tuova ulkoistamisen
kohde, kun taas kokonaisen valintaprosessin suunnittelu ja rekrytointiprosessin viimeiset
haastattelut vaikuttavat suoremmin organisaation strategiaan ja ndin ollen sen
menestykseen. (Ordanini & Silvestri 2008.) Tieteellisessa Kirjallisuudessa on pyritty
luomaan eroa siihen mité rekrytointiprosessin osia pitéisi tehda sisdisesti ja mitd voidaan

ulkoistaa palveluntarjoajalle. Ume-Amen on vuonna 2010 esittanyt jaon seuraavasti:
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1. Avoimen tyopaikan maaritaminen/rekrytointistrategien kehittdaminen (Sisdisesti)

2. Kandidaattien etsinta (Ulkoisesti)

3. Tyopaikkailmoitus (Ulkoisesti)

4. Hakijoiden esikarsinta (Ulkoisesti, mutta kontrollin alla)

5. Rekrytointiportaalin hallinta (Ulkoisesti)

6. Tyohaastattelut (Sisdisesti)

Kuva 6. Rekrytoinnin vaiheet ulkoistamisen kohteena (Ume-Amen 2010)

Rekrytoinnin ulkoistamisen vakiinnuttaessa asemaansa HR-kentdssa ulkoistamispaétos
tehtiin lahtdkohtaisesti kustannussyistd. Dasborough ja Sue-Chan ovat vuonna 2002
todenneet, ettd organisaatiot ulkoistavat rekrytointinsa herkemmin
transaktiokustannusten ollessa matalia. Tutkimuksesta ilmenee myds, ettd organisaatiot
ulkoistavat rekrytoinnin tyypillisesti silloin, kun sisdiset paineet kustannusten
hallitsemiseen ovat suuret. Lisaksi lopullinen ulkoistamispdétds vaatii usein taustalleen
asiakkaan HR-managereiden tayden luottamuksen palveluntarjoajaa kohtaan.
Tutkimukseen osallistuneista HR-managereista 85 prosenttia totesi, ettd he eivat ole
valmiita ulkoistamaan rekrytointia, jos he eivat luota palveluntarjoajaan. (Dasborough &
Sue-Chan 2002.)

Myds lainsdéadannollé on tutkittu olevan vaikutusta rekrytoinnin ulkoistamisherkkyyteen.
Jos lainsaadanto aiheuttaa paineita rekrytointiin, niin organisaatiot eivat todennakoisesti
ole halukkaita ulkoistamaan rekrytointiaan, vaan toteuttavat sen mieluummin itsendisesti.
(Dasborough & Sue-Chan 2002.)

Aikaisemmin yleisimpid rekrytoinnin ulkoistamisen kohteita olivat tehtdvat, joissa

asiakkaalla oli tarve suorittavan tason tyontekijoille ja ndma piti 16ytaa niin nopeasi ja
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edullisesti kuin mahdollista. Nykyadn asetelma on k&antynyt juuri painvastaiseksi ja
palveluntarjoajia kaytetddn hyddyksi erityisesti harvinaisten osaajien l6ytamisessa, jotka
pystyvat tayttdmaan organisaatioiden Kriittiset positiot. Syita tdhan muutokseen arvellaan
olevan koventunut kilpailu yritysten valilla sek& koventunut kilpailu itse osaajista. Toinen
merkittdva muutos 16ytyy rekrytointiprosessin eri vaiheista. Kun aikaisemmin yritykset
ulkoistivat esimerkiksi vain tyopaikkailmoitukset, niin yhd useammin palveluntarjoajien

vastuulla on kokonaisvaltainen tyonantajamielikuvan kehittdminen. (Gale 2015.)

Edeltaviin nakemyksiin yhtyy Savino vuonna 2016 tekemadssa tutkimuksessaan, jonka
mukaan rekrytoinnin ulkoistaminen yleistyi 2000-luvun alussa, jolloin rekrytointi n&htiin
vield hallinnollisena toimintona, jolla oli vaikea tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Silti
korkeamman tason rekrytoinnit sek& viimeiset haastattelut tehdaén vield yleensa
sisdisesti. Savinon mukaan 2/3 rekrytoinnin ulkoistaneista organisaatioista ovat tehneet

ulkoistamispaatoksen perustuen oletettuihin kustannussééstoihin.

Malesialaisesta teknologia-alan yrityksesta tehtiin case-tutkimus, jossa yritys oli juuri
ulkoistanut rekrytointinsa ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. He paattivat ulkoistaa
rekrytointinsa, silla heilld oli syntynyt yllattava tarve korkean osaamisen tyovoimalle ja
he olettivat, ettd tarpeen pystyisi kattamaan yhdella massarekrytoinnilla. Liséksi he olivat
tehneet kustannusanalyysin, jonka mukaan yritys saavuttaisi ulkoistamispaatoksella
selvid kustannussaastoja. He myos uskoivat, ettd yrityksen omat henkildstéhallinnon
tyontekijat pystyisivat vaivattomasti siirtdmdan tietotaitoaan palveluntarjoajan
rekrytoijille. (Siew-Chen & Vinaya 2016.)

Merkittdva tekija rekrytoinnin ulkoistamispéétoksen taustalla voi olla myds omien
siséisten rekrytoijien puute tai heiddn osaamisvajeensa. On tutkittu, ettd organisaatiot
ulkoistavat rekrytoinnin herkemmin, mikali heilld ei ole organisaatiossaan riittdvaa
osaamista hoitamaan rekrytointeja sisaisesti. Myods yrityksen toiminnan luonteella on
todettu olevan vaikutusta rekrytoinnin ulkoistamisherkkyyteen. Erityisesti organisaatiot,
joissa on paljon asiantuntijoita, kuten konsulttiyritykset, it-yritykset ja rahoitussektorin

yritykset pystyvat muodostamaan kilpailuetua osaavalla henkildstolla. Onkin luontevaa,
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ettd ndissé organisaatioissa rekrytointi toteutetaan mieluiten itsendisesti. (Ordanini &
Silvestri 2008.)

Yleisimmat pelot rekrytointia ulkoistettaessa ovat samanlaisia, kuin mitd tahansa HR-
toimintoa  ulkoistettaessa.  Hauser ~ mainitsee  vuonna 2011  tekemadssa
haastattelututkimuksessaan rekrytointipalveluita tarjoavan Seven Step Recruiting
silloisen toimitusjohtaja Paul Hartyn kommentin, jonka mukaa tyypillisia pelkoja
rekrytointia ulkoistettaessa ovat kontrollin menettdminen ulkoistetusta toiminnosta,

kustannusten yllattava suuruus seka epaonnistuminen kumppanuussuhteen johtamisessa.

Myos Siew-Chen ja Vinayan (2016) nostavat esiin samankaltaisia negatiivisia
vaikutuksia ulkoistamisen epdonnistuessa, kuin edeltdvistd kommenteista on
havaittavissa. Heiddn mukaansa suurimmat riskit rekrytoinnin ulkoistamisessa ovat
organisaation nykyisen osaamisen menettdminen seka tehdyt pitk&t sopimukset, joiden
purkaminen on usein kallista. Riskind on myos, ettd palveluntarjoaja ajattelee vain omaa
etuaan tai palveluntarjoajan ratkaisut on todellisuudessa standardoitu useammalle
asiakkaalle.  Yksi tyypillisistd riskeistd on, ettd organisaatio menettdd kontrollin

ulkoistetusta toiminnosta. (Siew-Chen & Vinayan 2016.)
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3. TYYTYVAISYYS ULKOISTAMISEEN

Edeltavissad kappaleissa on kasitelty henkildstotoimintoja yleisesti sekd syitd miksi
organisaatiot ovat alkaneet ulkoistamaan Kkyseisid toimintoja. Lisaksi on tarkasteltu
rekrytointia ja itse rekrytoinnin ulkoistamista. Taéma oli pakollista, jotta pystymme
arvioimaan mistd muodostuu asiakkaan tyytyvaisyys itse rekrytoinnin ulkoistamiseen.
Tassé kappaleessa muodostetaan aluksi viitekehys siitd, millaista on hyva rekrytointi,
jonka jalkeen tarkastellaan ulkoistamisen parhaita k&yténteita.

3.1 Tyytyvdisyys rekrytointiin

Parhaimmillaan rekrytoinnin on tutkittu vaikuttavan positiivisesti koko organisaation
henkilostopadomaan. Osaavan henkildston on todettu olevan organisaatiolle tarkea

strateginen padoma (Wright ym. 2001).

3.1.1 Rekrytoinnin onnistuminen

Rekrytoinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita on tutkittu paljon. Eniten rekrytoinnin
lopputulokseen on todettu vaikuttavan valitun henkilon sopivuus organisaatioon (Cable
& DeRue (2002). Henkilon sopivuus organisaatioon varmistetaan muodostamalla
rehellinen tydnkuvaus ja tarjoamalla ndin hakijalle oikea mielikuva yrityksesta. Lisaksi
rekrytoijan ammattitaidolla ja hakijan palkkaodotuksella on tutkittu olevan vaikutusta
hakijan sopivuuteen avoimeen tyotehtavaan ja rekrytoivaan organisaatioon (Chapman,

Uggerlev, Carroll, Piasenti & Jones 2005).

Schneider on esittanyt vuonna 1987 ASA-teorian (Attraction-Selection-Attrtition), jonka
mukaan yrityksessa tyoskentelevat ihmiset muodostavat yrityksen organisaatiokulttuurin.
Kyseisen teorian mukaan rekrytointi on ainut tapa vaikuttaa vallitsevaan
organisaatiokulttuuriin.  ASA-teoria  pohjautuu  n&dkemykseen, jonka mukaan
organisaatioon hakeutuu samantyylisia ihmisié kuin sielld jo valmiiksi tyoskentelee. Jos
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organisaatioon rekrytoidaan tyontekijd, joka on kokonaan eri kategoriasta kuin muut
yrityksen tyontekijat, han todennakdisesti jattaa yrityksen, koska ei tunne kuuluvansa
joukkoon. Rekrytoinnin voidaan téalléin tulkita ep&onnistuneen. Paradoxin téstd
muodostaa se, ettd organisaatioiden on tutkittu jahmettyvén, jos se rekrytoi vain
samankaltaisia ihmisid kuin sielld jo valmiiksi tytskentelee. Vastauksen paradoxiin
tarjoaa ithmisen monipuolinen rakenne. On kyettdva erottamaan kompetenssit ja
persoonallisuus toisistaan. Onnistuakseen rekrytoinnissa organisaation on kyettava
Ioytdamaan tarvitsemiansa kompetensseja, ei persoonallisuuksia. On hyvd, jos
rekrytoiduilla tyontekijoilld on jotain yhteistd nykyisen henkiloston kanssa, mutta

samanlaisia heidan ei onneksi tarvitse olla. (Shneider 1987.)

My6hemmin saman asian hieman eri tavalla esittivat Cable ja DeRue, jotka toivat esiin
kolme Kkriteerid, jotka maédrittdvat rekrytoidun tyontekijan menestyksen uudessa
tyoympéristossa. Ensimmadinen on person-organisation (PO) fit, jonka avulla verrataan
kyseisen henkiloén arvoja organisaation yrityskulttuuriin. Person-job (PJ) fit avulla
pyritddn selvittdmaan, kuinka hyvin hakija menestyy hakemassaan tyotehtavassa.
Analyysi tehddan vertaamalla hakijan kompetensseja avoimen tyotehtévéan vaatimuksiin.
Needs-supplies (NJ) fit avulla selvitetddn kohtaavatko hakijan tarpeet tyostd saatavan
palkkion kassa. (Cable & DeRue 2002.)

Jotta edeltdvat tyonhakijoiden kompetenssit, persoonallisuus ja tarpeet pystytddn
tunnistamaan, on rekrytoijan oltava ammattitaitoinen. My0s hakijoiden on tutkittu
arvostavan ammattimaisia ja ystavallisia rekrytoijia, jotka tarjoavat riittavasti
informaatiota organisaatiosta ja avoimesta tehtavéstd. Reagointi epdammattimaisiin
rekrytoijiin on puolestaan negatiivisempi. Yksittdisena ammattitaitoisen rekrytoijan
ominaisuutena tutkimuksessa nousee esiin empatiakyky, jonka hakijat kokevat
positiivisena rekrytoijan ominaisuutena. (Taylor & Bergmann 1987.) Myds Johnson,
Wilding ja Robson ovat tutkineet vuonna 2014 rekrytoijan ammattitaitoa. Heidan
mukaansa hyvélla rekrytoijalla on kyky ottaa vastuuta ja han ymmartaa rekrytoivien
esimiesten tarpeet. Ammattitaitoinen rekrytoija luo aukottoman rekrytointisuunnitelman
ja omaa kokemusta tyomarkkinoilta. Lisaksi ammattitaitoisilla rekrytoijilla on kyky
johtaa rekrytoivien esimiesten odotuksia. (Johnson ym. 2014.)
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Koventunut Kilpailu osaajista on ajanut yritykset panostamaan entistd enemmaén
kokonaisvaltaiseen tydnantajamielikuvan ja rekrytointiprosessin kehittdmiseen. Yksi
hakijoille ndkyvimpié rekrytointiprosessin osia on valintamenettely. Valintamenettelyn
toivotaan hakijoiden keskuudessa olevan johdonmukainen ja tyohon liittyva. Hakijat
odottavat saavansa kuvauksen rekrytointiprosessin etenemisesta ja toivovat, ettd yritys
pitdd heihin aktiivisesti yhteyttd rekrytointiprosessin aikana. (Hausknecht, Day &
Thomas  2004.)  Duunitorin  vuonna 2018  julkaisemaan  kansalliseen
rekrytointitutkimukseen osallistuneista yrityksista lahes kaikki (94 prosenttia) piti
tyonantajamielikuvaa ratkaisevana tekijana rekrytoinnin onnistumisen kannalta. YKksi syy
rekrytointiin ja tyonantajamielikuvaan panostamiseen ilmenee
Henkildstopalveluyritysten liiton vuonna 2015 toteuttamasta rekrytointitutkimuksesta,
jonka mukaan 75 prosenttia tyonhakijoista kertoo tyonhakukokemuksestaan eteenpain.
Samasta tutkimuksesta selvidd myos, ettd hieman yli puolet tydonhakukokemuksesta
annetuista kommenteista on positiivisia ja vain 15 prosenttia negatiivisia. (HPL 2015.)
Myads Collins ja Stevens ovat vuonna 2002 todenneet tydnantajamielikuvan vaikuttavan

rekrytoinnin onnistumiseen.

TyoOpaikkailmoituksen merkittavyyttd osana rekrytointiprosessia on tutkittu paljon ja
erilaisia tutkimustuloksia on tieteellisessa kirjallisuudessa useita. Kiistelyd on heréttanyt
erityisesti tyopaikkailmoitusten realistisuus. Premack ja Wanous ovat vuoden 1985
tutkimuksessaan todennetteet, ettd tydpaikkailmoituksella ei ole suurta vaikutusta
tyonhakijoiden lopulliseen hakupaatokseen. Tyopaikkailmoituksen julkaisuajankohdalla
on puolestaan tutkittu olevan merkitysta osaavan hakijajoukon saavuttamiseksi (Soelberg
1967). Merkitystd on myos silla, mitd kautta henkild rekrytoidaan. Yrityksen sisaisten
kandidaattien on tutkittu olevan keskimé&arin parempia, kuin ulkoisten hakijoiden
(Ullman 1996; Kirnan, Farley & Geisinger 1986).

Toinen tyonhakijoille ndkyva rekrytointiprosessin osa on tythaastattelut. Haastatteluilla
on tutkittu olevan merkittava vaikutus tyénhakijan valintapaatokseen. Glueck toteutti
vuonna 1973 tutkimuksen, jonka mukaan yli kolmannes tythaastatteluissa kéyneista
hakijoista piti rekrytoijaa suurimpana syyna valita kyseinen yritys tyonantajaksi. Myos
Hausknecht ym. padsivat vuoden 2004 tutkimuksessaan samaan tulokseen, silld heidan
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mukaansa ty6haastattelu on tyonhakijoille mieluisin rekrytointiprosessin vaihe ja tapa
tulla valituksi. Haastattelua voi rekrytointiprosessissa seurata esimerkiksi kognitiiviset
kyvykkyystestit, persoonallisuustestit ja rehellisyystestit. (Hausknecht ym. 2004.)
Ty6haastattelut voidaan karkeasti jakaa kahteen luokkaan sen mukaan, kuinka formaaleja
ne ovat. Strukturoitujen eli jasenneltyjen haastatteluiden on tutkittu tuottavan selvasti
parempia rekrytointituloksia, kuin strukturoiduttomat haastattelut (Cortina, Goldstein,
Payne, Davison, & Gilliland 2000).

3.1.2 Tavat mitata rekrytointia

Tyypillisin ja yksinkertaisin tapa mitata rekrytoinnin onnistumista on ollut tarkastella
hakijoiden maaraa verrattuna yrityksen avoimiin positioihin (Wanous 1992).
Rekrytoinnin kehittyessa on 16ydetty kuitenkin tehokkaampia tapoja seurata rekrytoinnin
onnistumista. Tunnetuimpana suuntauksena on keskittyd mittaamaan rekrytointiprosessin
jalkeisia tekijoita eli rekrytoidun henkilon menestymistd organisaatiossa. Téllaisia
mittareita ovat esimerkiksi valitun henkilon tyotyytyvéisyys, tyosuoriutuminen seké aika
kuinka kauan uudet tyontekijat pysyvat yrityksen palveluksessa. Toki myos itse
rekrytointiprosessin toimivuutta voidaan seurata. Toimivia mittareita ovat esimerkiksi
yksittdisen rekrytoinnin kustannus, avoimen position tayttamiseen kaytetty aika,

rekrytoitujen ihmisten méara seka heidan kompetenssinsa. (Breaugh & Starke 2000.)

Yleisesti kolme parasta mittaria rekrytoinnin onnistumiselle ovat Suomessa olleet
rekrytoidun henkilon tygsuoriutuminen, laadukkaiden hakemusten méaréa sek& esimies-
[asiakastyytyvdisyys. Rekrytoidun tyontekijan tydsuoriutumista mitataan yleensa
ensimmaista kertaa kuuden kuukauden tai vuoden jalkeen itse rekrytoinnista.
Laadukkaiden hakemusten maéralla tarkoitetaan lukua, kuinka monta relevanttia
tybhakemusta  rekrytoiva  yritys saa  avattuun  positioonsa.  Esimies-
[asiakastyytyvdisyydelld tarkoitetaan rekrytoivien esimiesten tyytyvéisyyttd avoimen
position kandidaatteihin. (Duunitori 2018.)
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Eniten kaytetyt rekrytoinnin mittarit Suomalaisten yritysten keskuudessa olivat vuonna
2017:

= 1. Laadukkaiden hakemusten maéara

= 2. Esimies- tai asiakastyytyvaisyys
3. Tydsuoriutuminen

= 4. Aika hakemuksesta tyésopimuksen Kirjoittamiseen
5. Koeaikapurkujen méaara
6. Hakijakokemus

= 7. L&pimenoaika aloituksesta tydn aloitukseen

= 8. Haastateltujen hakijoiden maara

= 9. Rekrytoinnin kustannus

= 10. Lapimenoaika aloituksesta 100 % ty6tehoon

L)

Kuva 7. Rekrytoinnin mittarit (Duunitori 2018)

Kuten kuva 7. osoittaa Suomalaisten yritysten joukossa kédytetyimmat rekrytoinnin
onnistumisen mittarit olivat saatujen hakemusten méaéra eli kuinka monta hakemusta
yritys sai avoimiin positioihinsa, rekrytoivien esimiesten tyytyvéisyys seka rekrytoitujen

henkildiden menestyminen tydssaan.

3.2 Tyytyvdisyys ulkoistamiseen

Johnson ym. vuonna 2014 julkaisemasta tutkimuksesta selvidd, ettd

toimeksiantajayrityksen esimiesten keskuudessa eniten arvostettiin palveluntarjoajan
muodostaman kandidaattilistan laatua sekd avoimen ty6paikan tayttamista. Vastaajista 81
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prosenttia piti tata tarkeimpénd faktorina. Seuraavaksi tdrkein mittari vastaajien
keskuudessa oli rekrytointiprosessiin kédytetty aika yhdeksalla prosentilla seka
rekrytoinnin kustannus yhdell& prosentilla. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet olivat
lahtokohtaisesti tyytyvéisid palvelun laatuun. Palvelun laatu jaettiin tutkimuksessa
seuraaviin osiin (prosentit kuvastavat positiivisten kokemusten maarad rekrytoivien

esimiesten keskuudessa):

e Avoimen tydpaikan tayttyminen (67 %)

e Rekrytointisuunnitelman luominen (55 %)

¢ Avoimien positioiden mainostaminen ja kandidaattien etsiminen (44 %)
e Rekrytoijan osaaminen, kokemus ja neuvot (53 %)

e Ensimmadisen tason haastattelujen laatu (36 %)

e Kandidaattien laatu (40 %)

e Spesifien kandidaattiryhmien I&hestyminen (57 %)

e Hakijoiden taustatietojen tarkistus (46 %)

e Rekrytointiprosessiin kaytetty aika (49 %)

e Kustannustehokkuus (48 %)

e Managerin yleisarvosana kokemuksesta (49 %)

3.2.1 Kumppanuus

Kumppanuussuhteen laadun on tutkittu vaikuttavan rekrytoinnin ulkoistamisen
onnistumiseen. Hauser mainitsee vuoden 2011 haastattelututkimuksessaan, ettd hyva

kumppanuussuhde on avaintekija rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen.

Jotta kumppanuussuhde voi onnistua, tulee kolmen ehdon tayttyd. Ensinnédkin valitulla
kumppanilla tulee olla hallussaan asiakastaan auttavaa tietopddomaa, kuten laaja
nakyvyys tyomarkkinoille. Lisdksi kumppanuussuhteessa tarvitaan luottamusta.
Luottamus on  onnistuneen  kumppanuussuhteen  kulmakivi.  Kolmanneksi
kumppanuudella tulisi tavoitella lisdarvoa, jolloin siihen sisdltyy molemminpuolinen

ansainnan ja menetyksen mahdollisuus. (Stahle & Laento 2000: 76-77.)
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Tieteellisessé kirjallisuudessa esiintyy kaksi tapaa tarkastella kumppanuussuhdetta
rekrytointia ulkoistettaessa. Ensimmaéinen nékdkulma tarkastelee rekrytoinnin
ulkoistamista kulujen kautta. Jalkimmainen nojaa yrityksen ja palveluntarjoajan
strategiseen kumppanuuteen. (Abdul-Halim ym. 2014.) Swar, Moon, Oh ja Rhee ovat
vuonna 2012 tekemésséén tutkimuksessa todenneet strategisen kumppanuuden tuottavan

keskimaarin parempia tuloksia rekrytointia ulkoistettaessa.

Talla hetkelld vaikuttavin kumppanuuden trendi on globalisaatio. Asiakkaat, joilla on
useita toimipisteitd eri maissa, eivét halua jokaiseen maahan omaa palveluntarjoajaa, vaan
he ostavat palvelut mieluiten yhdeltd palveluntarjoajalta. Toinen merkittava trendi on
datan hyodyntaminen rekrytoinnissa. Palveluntarjoajat pyrkivat tuomaan uusilla

ratkaisuillaan ja informaatiollaan lisdarvoa asiakkailleen. (Gale 2015.)

Kuten aikaisemmin mainittu, tulee kumppanuussuhteessa ndkya kolme eri tekijaa:
tietopadoma, luottamus ja lisdaarvo. Se kuinka ndma kolme eri tekijaa lopulta ilmenevat,
maarittdd millainen kumppanuussuhde todellisuudessa on. Stahle ja Laento (2000:80)
ovat luokitelleet kumppanuussuhteet kolmeen luokkaan: operatiivinen kumppanuus,

taktinen kumppanuus ja strateginen kumppanuus.

Operatiivinen kumppanuus on rinnastettavissa perinteiseen osto-myynti-tapahtumaan,
jossa vain tuote vaihtaa omistajaa. Siina keskiossa on kustannustehokkuus, silla kukaan
ei pysty tekeméan kaikkea tehokkaimmin itsendisesti. Operatiiviselle kumppanuudelle
tyypillista on sen lyhytkestoinen yhteisty6. Myyntitapahtumasta operatiivisen
kumppanuuden erottaa siten, etté siind on jatkuvasti taustalla osapuolten jaettu intressi,
johon yhteistyo tarjoaa kustannustehokkaan ratkaisun. Operatiivisessa kumppanuudessa
osapuolet ovat eri toimijoita, mutta toinen osapuoli tarjoaa toiselle palveluita.
Operatiivisen kumppanuuden suurin riski on, ettd asiakas lopettaa yhteistyon, koska
hénelld on mahdollisuus valita palveluntarjoaja melko kyllaisiltd markkinoilta.
Operatiivisessa kumppanuudessa palveluntarjoajan tuote tai palvelu on yleensa selked ja
valmiiksi testattu, jonka perusteella myds kumppanin valinta lopulta tehd&an. Prosessia
hallitaan sopimuksilla, joissa on kuvattu tarkasti, miten kumppanuussuhteessa toimitaan.

Operatiivisen kumppanuuden onnistumiskriteereiksi on madritetty muun muassa
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osapuolten keskittyminen kustannuksiin, asiakkaan tarkka tieto valitun kumppanin

tarjoamasta palvelusta seka huolellisesti laadittu sopimus. (Stahle & Laento 2000: 12-84.)

Taktinen kumppanuus eroaa merkittavasti operatiivisesta kumppanuudesta, silla siind
kumppanuussuhteella on mahdollisuus kasvaa syvemmaksi eika sen lopputulosta pystyta
ennakoimaan yhtd tarkasti kuin operatiivisessa kumppanuudessa. Taktisen
kumppanuuden tavoitteena on, ettd kumppanuuden osapuolet saavat kustannussaéstojen
lisdksi uutta oppia. Siinékin pohjalla on osapuolten vélinen luottamus, joka on edellytys
avoimelle tietopddoman jakamiselle. Taktisessa kumppanuudessa kumppanuussuhteen
tavoitteet johdetaan suoraan osapuolten itsendisisté strategioista, jotka kohtaavat jollakin
tietylla osa-alueella, jonka pohjalle kumppanuussuhde luodaan. Taktisessa
kumppanuudessa osapuolten visiot, intressit, strategiset tavoitteet seké keskindiset roolit
muodostuvat pitkén prosessin tuloksena, joka edellyttdd vahvaa luottamusta jo sopimusta
tehdessd. Neuvottelut vievat tyypillisesti paljon aikaa ja edellyttdvat jatkuvaa
vuorovaikutusta. Onnistuneen taktisen kumppanuuden edellytys on, ettd molemmat
osapuolet ymmartavat yhteistyotd koskevat prosessit ja tavoitteena tulee olla kumppanin
arvoketjun ymmartdminen aina asiakasrajapintaan saakka. Taktisen kumppanuuden
onnistumiskriteereitd ovat esimerkiksi osapuolten oppimistavoitteiden maérittely,
tietoinen luottamuksen rakentaminen osapuolten vélille sek& keskustelevan ja avoimen
ilmapiirin luominen. (Stahle & Laento 2000: 86-91.)

Kolmas kumppanuuden muoto on niin sanottu strateginen kumppanuus. Sen
tavoitteena on tietopadoman yhdistdminen niin, ettd molemmat kumppanuussuhteen
osapuolet saavuttavat siitd merkittdvaa strategista etua. Strateginen kumppanuus, aivan
kuten edeltavatkin  kumppanuussuhteen muodot vaativat paljon luottamusta
onnistuakseen, mutta sen lisdksi merkittdvassd asemassa on informaation jakaminen
yhteiseen k&ayttéon. Strategisessa kumppanuudessa korostuu entisestdan oikean
kumppanin  valinta, joka ilmenee  myds  strategisen  kumppanuuden
onnistumiskriteereissa, joita ovat muun muassa kumppanuussuhteen osapuolten yhteinen
visio, arvot ja toimintaperiaatteet, yhteinen aallonpituus sekd joustavat
organisaatiorakenteet. (Stahle & Laento 2000: 98-100.)



42

3.2.2 Rekrytoinnin ulkoistamisen laadun tekijat

Kumppanuussuhteen onnistumiseen vaikuttaa lopulta moni tekija samanaikaisesti. Kuten
edelld viitattu, onnistunut kumppanuussuhde saattaa riippua pelkéstdan oikean
kumppanin valinnasta tai siitd, kuinka yritys madrittelee odotuksensa kumppaniaan
kohtaan. (Savino 2016.) Rafterin vuonna 2008 tekeman tutkimuksen mukaan
organisaation kumppanin valinnassa tulee painottaa organisaation omaa visiota, arvoja,
tavoitteita seké kulttuuria. My6s ja Cho ovat todenneet vuonna 2010 IT-alalta tekemdssa
tutkimuksessaan, ettd yhteisesti jaetut arvot vaikuttavat positiivisesi kumppanuussuhteen

laatuun ja lopulta rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen.

Cocul'ova tutki vuonna 2015 rekrytoinnin ulkoistamista ja kumppanuussuhteen laadun
vaikutusta rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen Slovakiassa. Tutkimuksesta selvisi,
ettd kumppanuussuhteen laadulla on merkittdva tilastollinen yhteys ulkoistamisen
onnistumiseen. Tutkimuksen mukaan hyvan kumppanuussuhteen mahdollistaa oikea
kumppanin valinta yrityksen tarpeet huomioiden, sopimuksesta neuvotteleminen,
henkilon  maédrittdminen vastuulliseksi kumppanuussuhteen johtamisesta seké&
ulkoistamisen tuottavuuden mittaaminen. Kumppanuussuhteen laadun kriteereing
tutkimuksessa kaytettiin kumppanuussuhteen osapuolten valista luottamusta, osapuolten
liilketoiminnan ymmarrystd, kumppanuussuhteen hyotyjen ja riskien jakamista,

syntyneiden konfliktien maaraa seka osapuolten sitoutuneisuutta. (Cocul'ova 2015.)

My0Os Abdul-Halim ym. (2014) yhtyvéat edeltdviin kumppanuussuhteen laadun
kriteereihin. Heiddn mukaansa kumppanuussuhteen laatuun vaikuttaa erityisesti korkea
luottamus osapuolten vélilla sek& osapuolten sitoutuminen kumppanuussuhteeseen.
Liséksi osapuolten kommunikaation laadulla ja toistensa liiketoiminnan ymmarryksella
on tutkittu olevan positiivinen vaikutus kumppanuussuhteen laatuun. Myos
paatoksentekijoiden avoimella tuella on havaittu olevan positiivinen vaikutus
lopputulokseen. (Abdul-Halim ym. 2014.)

Lisaksi Hauser yhtyy edeltaviin ndkemyksiin vuoden 2011 haastattelututkimuksessaan ja

mainitsee silloisen Hydro One Inc:n toimitusjohtajan Cedric Stevensonin kommentin,
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jonka mukaan asiakkaan litketoiminnan ymmarrys on avainasemassa rekrytointia
ulkoistettaessa ja se kehittyy vain ajan kanssa. Kumppanin liiketoiminnan ymmarrysta
voidaan edistdd antamalla palveluntarjoajalle paasy yrityksen toimitiloihin seka siséisiin
materiaaleihin. RightThing Inc:n toimitusjohtaja on puolestaan todennut, ettd heilla
kumppanin liiketoiminnan ymmarrysté edistetddn ottamalla palveluntarjoajan rekrytoijia
heille hetkellisesti toihin sekda mukaan uusien tyontekijoiden perehdyttdmiseen. (Hauser
2011.)

Valitun kumppanin rekrytoijien tyoskentely asiakkaan tiloissa on arvioitu tuottavan
hy6tyja muun muassa kommunikaation selkeyteen ja avoimempaan tiedon jakamiseen.
Sen on tutkittu vaikuttavan my6s palveluntarjoajan rekrytoijien l&dheisempéén
yhteistydhon rekrytoivien esimiesten kanssa. Liséksi se on keino vélttdd virheet, jotka
johtuvat puhtaista vaarinymmarryksistd. Hyotynd voidaan ndhdd myo6s asiakkaan
tarkempi kontrolli ulkoistettuun toimintoon. Tiivistetysti voidaan sanoa, etta tyoskentely
yhdessa tekee tehtavistd helpommin ymmarrettavia ja auttaa asetettujen tavoitteiden

saavuttamisessa. (Siew-Chen & Vinayan 2016.)

My0Os Lee ja Kim toteavat vuoden 2015 tutkimuksessaan, ettd kumppanuussuhteen
laatuun vaikuttavat erityisesti luottamus, osapuolten liiketoiminnan ymmarrys,
kumppanuussuhteen hyotyjen ja riskien jakaminen sekd sitoutuminen. Nékemykseen
yhtyvat Johnson ym. vuoden 2014 tutkimuksessaan, jonka mukaan yrityksen kulttuurin
ymmarrys on keskidssa kumppanuussuhteen onnistumisen osalta. Myos asiakas voi
edistdd kumppaninsa ymmarrysta liiketoiminnastaan. Siew-Chen ja Vinayan vuonna
2016 tekeman tutkimuksen mukaan on hyddyllisté, jos asiakkaan henkildstohallinnossa
tunnistetaan organisaation ydinkyvykkyydet, toimintaympariston erityispiirteet, nykyiset
kaytettavissa olevat resurssit ja jakaa ndmé& avoimesti kumppaninsa kanssa. Avoin
kommunikaatio onkin yksi avaintekijOistd strategisessa kumppanuussuhteessa.
Palveluntarjoajan pitad pystya tuomaan ilmi kaikki huomaavansa epédkohdat ilman pelkoa

siitd, ettd asiakas vaihtaisi tdiman jalkeen palveluntarjoajaa (Gale 2015).

Ates toteutti vuonna 2013 tutkimuksen Turkissa, johon osallistui yhteensa 81 eri yritysta
ja 34 palveluntarjoajaa. Tutkimus osoitti, ettd ulkoistuksen onnistumiseen vaikutti
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erityisesti  palveluntarjoajan  valintaprosessi, partnerit, tehty sopimus seka
kumppanuussuhteen laatu. Atesin mukaan yhteistyd, joka perustuu kumppanuuteen, ei
ole sopimuksen maarittelema vaan muodostuu hiljaisista kéytanteistd osapuolten valilla.
Tutkimuksessaan Ates kaytti kumppanuussuhteen laadun kriteereind osapuolten valista
luottamusta, liiketoiminnan ymmarrystd, hyotyjen ja riskien jakamista, syntyneiden
konfliktien maaréd sekd sitoutumista. Se, ettd tuleeko kumppanuussuhteen laatu
muodostumaan toivotulle tasolle, riippuu kuinka aktiivisesti osapuolet osallistuvat
toistensa aktiviteetteihin tai kuinka paljon heilld on ylip&atdan yhteistad toimintaa l&pi
organisaatiorajojen. Myo6s osapuolten valiselld kommunikaation laadulla ja
tiedonjakamisen halukkuudella oli tutkimuksessa vaikutusta rekrytoinnin ulkoistamisen
laatuun. Merkittavia tekijoita olivat myds osapuolten kulttuurien samankaltaisuus seka

ylimman johdon tuki kumppanuussuhteelle (Kuva 4). (Ates 2013.)

Kumppanuussuhteen laatu

Luottamus

Liiketoiminnan ymmarrys
Yhteiset toimet - Hy®tyjen ja riskien jakaminen Riippuvuussuhde
Kommunikaation laatu - Konfliktit Kulttuurien samankaltaisuus
Informaation jakaminen - Sitoutuminen Ylimman johdon tuki

|
o

Ulkoistuksen onnistuminen

Kuva 8. Onnistuneen ulkoistamisen elementit (Ates 2013)

Palveluntarjoajan osalta merkittdvimmaksi kumppanuussuhteen laatuun vaikuttavaksi
tekijaksi on todettu koettu palvelun laatu, joka pitaa sisallaan toimintavarmuuden, nopean
reagointikyvyn, palvelun ymmarrettdvyyden ja tasapainon sekd empatian

kumppanuussuhteen osapuolten valilla (Abdul-Halim ym. 2014).
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Johnson ym. julkaisivat vuonna 2014 tutkimuksen rekrytoivien esimiesten kokemasta
palvelun laadusta. Tutkimukseen osallistui lopulta 174 esimiestd, joista 59 prosenttia
suosittelisi ulkopuolista palveluntarjoajaa eteenpdin. Esimiehistd 32 prosenttia totesi, etta

rekrytoinnin ulkoistaminen vaikutti negatiivisesti koettuun palvelun laatuun.

Gainey ja Klaas puolestaan totesivat vuonna 2003 kumppanuussuhteen keskinéisell&
luottamuksella ja asiakkaan tyytyvaisyydella ulkoistamispaatokseen olevan positiivinen
yhteys. Heid&n nakemyksensa perustuu ajatukseen, jonka mukaan kumppanuussuhteen
keskindinen luottamus est&é liian opportunismista kayttdytymista, edistda asiakkaan
vastaanottavuutta kumppanin neuvojen suhteen sekd védhentdd tarvetta valvoa
palveluntarjoajan toimintaa ja néin sééstaé kustannuksia. Samalla kumppanuussuhteen
keskinainen luottamus edistdd kommunikaatiota ja on yhteydesséd kumppanuussuhteen
pysyvyyteen. (Gainey ja Klaas 2003.) Nakemykseen yhtyvat Ee ym. (2013), jotka
toteavat luottamuksen olevan keskeinen tekijd& kumppanuussuhteessa, sillé se johtaa
parempaan lopputulokseen kumppanuussuhteen molemmille osapuolille.
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4. METODOLOGIA

Téssd luvussa muodostetaan katsaus tutkimuksen toteutukseen. Tutkimuksen toteutusta
kasitelladn avaamalla kaytetty tutkimusstrategia, esittamalla tutkimuksen aineiston keruu
menetelma sek& sisallonanalyysi. Kappaleen lopussa otamme ensimmaisen katsauksen
tutkimukseen osallistuneisiin  yrityksiin.  Tutkimus aloitettiin  kevaalla 2017
muodostamalla  tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Tamén jalkeen siirryin
haastatteluvaiheeseen. Tutkimukseen saatiin mukaan kolme hyvin erilaista yritysta:
suurin Suomessa toimiva tehdas, Ruotsalaisen porssiyhtion Suomen sivuliike seka
Suomalainen pk-yritys. Yrityksissd haastateltiin heidan rekrytoinnistaan vastaavia
henkilgita. Lisaksi tutkimuksessa haluttiin tuoda esiin palveluntarjoajan ndkdkulma, joten
tutkimuksessa haastateltiin myos edeltavien yritysten ulkoisia palveluntarjoajia. Heilta
haastateltiin henkil6it4, jotka olivat vastuussa kyseisistd asiakkuuksista. Molemmille
osapuolille oli omat haastattelurunkonsa, jotka sisalsivét osittain samoja kysymyksia,

mutta haastattelurungoissa oli myds eroavaisuuksia.

4.1Tutkimusstrategia

Tutkimus toteutettiin laadullisena- eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisen
tutkimuksen viitekehysta luodessa on hyva pitdd mielessa, ettd sen toteuttamiseen ei ole
yhté ja ainutta oikeaa toteutustapaa. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin vaan tarkoitus on ymmartaa jotain ilmiéta, tapahtumaa tai vaihtoehtoisesti
pyritddn antamaan teoreettisesti mielekés tulkinta jollekin ilmiélle. (Tuomi & Sarajérvi
2002: 87.) Laadullisen tutkimuksen tavoite on siis selittdd jotakin yksittdistapausta tai sen
taustalla olevaa aineistoa (Alasuutari 1999: 38-39). Tdassa tutkimuksessa
yksittdistapauksena on rekrytoinnin ulkoistamisen onnistuminen, jota pyritdan

selvittamaan laadullisen tutkimusmenetelman keinoin.

Tutkimuksessa noudatettiin laadullisen analyysin rakennetta, jonka on todettu koostuvan
kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta.
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Havaintojen pelkistaminen voidaan erottaa edelleen kahteen eri osaan. Aluksi aineistoa
tarkastellaan vain niin sanotusta teoreettis —metodologisesta nakokulmasta. Tama
tarkoittaa sitd, etta ainestoa tarkastellaan vain maaritellyn kysymysasettelun kannalta.
Pelkistdmisen seuraava vaihe on karsia havaintomé&éria erilaisia havaintoja yhdistamalla.
Yhdistaminen tehdaan etsimalla keratysta aineistoista samankaltaisuuksia ja yhdistamalla
niitd yhteisen nimitt4jan alle. Laadullisen tutkimuksen erityispiirteend on, ettd yksikin
poikkeama aineistossa kumoaa saannon. Taman seurauksena valittua nimittajaa tulee
analysoida uudelleen. (Alasuutari 1999: 39-40.)

Laadullisen tutkimuksen toinen vaihe, arvoituksen ratkaiseminen, tarkoittaa varsinaisten
tutkimustulosten tulkintaa. Teoriassa tdmé tarkoittaa sitd, ettd tuotettujen tulosten ja
kaytettavissa olevien vihjeiden perusteella tehddan merkitystulkinta tutkittavasta ilmidsta
ja aineistosta. Merkityksen luomisessa voidaan hyddyntdd muodostettua teoreettista
viitekehystd. Laadullista tutkimusmenetelmé&éd kéaytettdesséd ei voida koskaan péésta
absoluuttiseen totuuteen. Ratkaisumallin sopivien johtolankojen méaara tarjoaa

todennakoisyyden ratkaisun oikeudesta. (Alasuutari 1999: 44-48.)

4.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand kaytettiin haastattelua. Haastattelun eduksi on
mainittu joustavuus, silld haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista
vadrinkasitys, selventdd ilmausten sananmuotoja ja kdyda keskustelua haastateltavan
kanssa. Joustavan haastattelusta tekee myos se, ettd tutkija saa esittdd kysymykset
haluamassaan jarjestyksessa. Haastattelun tarkein tehtdvd on saada mahdollisimman
paljon tietoa halutusta asiasta ja haastattelukysymykset tai aiheet olisi hyva antaa
haastateltavalle jo hyvissa ajoin. Yhdeksi haastattelun eduksi mainitaan myos, ettd tutkija
voi valita kokeneita haastateltavia, jolloin sisaltd on todennédkoisesti rikkaampaa. (Tuomi
& Sarajarvi: 2002, 75.) Tutkimuksessa jaoin haastattelun aiheet kaikille etukateen, mutta
en varsinaista haastattelurunkoa. Haastateltaviksi valittiin molemmilta osapuolilta
kumppanuussuhteesta vastuussa oleva henkild, jotta sain molempien osapuolten

nédkemykset mahdollisimman tdsméllisend tutkimukseen.
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Haastattelu voidaan edelleen erottaa lomake-, teema-, tai syvahaastatteluun. Naiden erot
liittyvat tyypillisesti haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen toteutuksen
Lomakehaastattelu on  kvantitatiivisen  tutkimuksen

strukturoinnin  asteeseen.

aineistonkeruumenetelmd, jonka avulla Kkerétty aineisto voidaan kvantifioida.
Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetd&n puolestaan tiettyjen
etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.
Syvahaastattelun tulkitaan puolestaan olevan taysin strukturoimaton ja siitd kaytetaan
nimitystd avoin haastattelu. Siind kaytetddn tdaysin avoimia kysymyksid ja vain
keskustelun kohteena oleva ilmi6 on ennalta méaritelty. (Tuomi & Sarajérvi: 2002, 76-
78.) Tutkimuksessa kéytettiin teemahaastattelua. Tahan vaihtoehtoon péaadyttiin, koska
aihetta oli jo valmiiksi tutkittu jonkin verran. Aikaisempaa teoriaa kéytettiin hyodyksi
Haastatteluissa  esitettiin ~ tarkentavia

haastattelurunngon  suunnittelemiseen.

lisakysymyksid, jos niiden koettiin tuottavan tutkimukselle lisdarvoa.

Haastattelututkimukseen valikoitui kolme hyvin erilaista tapausta. Jokaisessa tapauksessa

haluttiin tuoda esiin sek& asiakkaan, ettd palveluntarjoajan ndkdkulma. Néista asiakas

haastateltiin  aina ensin ja mahdolliset tarkentavat kysymykset esitettiin
palveluntarjoajalle.
Taulukko 1. Haastattelut
Yritys Haastateltavan Missé Milloin
(haastateltavien) rooli | haastattelu | haastattelu
yrityksessa toteutettiin | toteutettiin
Haastattelu | Asiakas 1 Henkilostopaallikko Yrityksen | 28.3.2018
1. & tiloissa
Henkilbstoasiantuntija
Haastattelu | Asiakas 2 Henkilbstojohtaja Skype for | 4.12.2018
2. Business
Haastattelu | Asiakas 3 Operatiivinen johtaja | Google 22.1.2019
3. Hangouts
Haastattelu | Palveluntarjoaja | Vanhempi HR Skype for | 17.12.2018
4. 1 konsultti Business
Haastattelu | Palveluntarjoaja | Asiakuusjohtaja Google 28.2.2019
5. 2 & Hangouts
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toimialat

EVP, Teollisuuden

Haastattelu
6. 3

Palveluntarjoaja

HR-koordinaattori

Google
Hangouts

27.2.2019

Taukukko 2. Tutkimukseen osallistuneet yritykset

Tapaus | Yritysmuoto | Toimiala Henkilostomaara
Globaalisti

Asiakas 1 Tapaus | Porssiyhtio Kaivos ja 5700 *

1 (Tukholman | metalliteollisuus

porssi)

Asiakas 2 Tapaus | Osakeyhtié | Autoteollisuus 6000 *

2
Asiakas 3 Tapaus | Osakeyhti6 | Teollisuus 30-50

3
Palveluntarjoaja | Tapaus | Osakeyhti6 Henkildstopalvelut | 33 000 *
1 1
Palveluntarjoaja | Tapaus | Osakeyhtic | Henkildstopalvelut | 5000 *
2 2
Palveluntarjoaja | Tapaus | Osakeyhti6 Henkilostopalvelut | 200
3 3

*540, Asiakas 1 henkilostoméaara kaivoksella, johon haastattelu tehtiin

*5000, Asiakas 2 henkilostomaara tehtaalla, johon haastattelu tehtiin

*100, Palveluntarjoaja 1 henkilostomaara Suomessa

*700, Palveluntarjoaja 2 omien tyontekijoiden maira Suomessa

4.3 Sisallénanalyysi

Haastattelun tulokset analysoitiin sisallonanalyysin keinoin, jonka prosessi on kuvattu

seuraavasti (Tuomi & Sarajarvi 2002, 94):

1. Paata miké aineistoissa kiinnostaa ja tee vahva péatos

2. a. Kay lapi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostuksesi

2 b. Kaikki muu j&a pois tasta tutkimuksesta
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2 c. Kerdd merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistosta
3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto

Siséllénanalyysin haasteeksi voi osoittautua erityisesti prosessin ensimmainen vaihe eli
kiinnostuksen kohteen rajaus, silld tutkijalle kiinnostavia aiheita voi olla useampia.
Tutkijan on siis kyettdva valitsemaan jokin tarkkaan rajattu, kapea ilmid, josta on
kerrottava kaikki, mitd aineistosta saa irti. Se mistd tassd tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita, ilmenee tutkimusongelmasta ja tutkimuskysymyksistd. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 94.) Tutkimuksen aihe on tarkkaan rajattu jo tutkimusongelman

asettamisen yhteydessé ja sita noudatettiin myos sisallénanalyysia tehdessa.

Kohdasta kaksi voidaan kayttad myos nimitystd aineiston litterointi tai koodaaminen.
Koodimerkeilld on todettu olevan viisi tehtdvdd. Ne ovat siséén Kirjoitettuja
muistiinpanoja, niill& jasennetdén sitd, mita tutkijan mielesta aineistossa kéasitellaan, ne
toimivat tekstin kuvailun apuvélineend ja niiden avulla voidaan etsié ja tarkistaa tekstin
eri kohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95.) Tutkimuksessa nauhoitettiin kaikki haastattelut,
jonka jalkeen ne litteroitiin. Harmillisesti tapauksen 2 nauhoite epaonnistui, joten sité ei
saatu litteroitua. Haastattelun analyysiosiossa viitataan asiakkaan 2 ajatuksiin

haastattelun aikana tehtyjen muistiinpanojen (memo) muodossa.

Kolmas kohta luokittele, teemoita, tyypittele on perinteisesti itse varsinaista analyysia.
Luokittelussa aineistosta madritelldan luokkia ja lasketaan, kuinka usein jokainen luokka
esiintyy aineistossa. Teemoittelussa korostuu, mitd kustakin teemasta aineistossa on
sanottu. Tyypittelyssa puolestaan aineisto ryhmitellaan tietyiksi tyypeiksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 95.) Tutkimusta tehdessd litteroidut haastattelut teemoitettiin yhteen
Excel -tiedostoon, jota k&ytettiin analyysiosion muodostamiseen.

4.4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yhtd oikeaa ohjetta,
jota tutkijan tulisi noudattaa. Liséksi laadullisen tutkimuksen objektivisuutta
tarkasteltaessa tulee erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja puolueettomuus.
Puolueettomuudella tarkoitetaan sitd, pystyyko tutkija ymmartdmaan ja kuulemaan
haastateltavaa vai suodattaako han kaiken kuulemansa oman taustansa ja uskomustensa
lapi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 133.) Tutkimuksessa pyrittiin puolueettomuuteen
haastattelurungon avulla, joka oli yhteinen Kkaikille tutkimukseen osallistuneille
yrityksille. Puolueettomuuteen saattoi kuitenkin vaikuttaa se, ettd haastateltavat asiakas 3

seka palveluntarjoaja 1 olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja henkiloita.

Tutkimusta tehdessd noudatettiin Tuomen ja Sarajarven (2002, 135-138) viitekehysta
laadullisen  tutkimuksen johdonmukaisuudesta. Heiddn mukaansa tutkielman

johdonmukaisuutta pystyy tarkastelemaan seuraavien kysymysten avulla:

1. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mité olet tutkimassa ja miksi?

2. Omat sitoumukset tutkijana tassé tutkimuksessa: miksi tutkimus on sinusta tarkea,
mité olet olettanut tutkimusta aloittaessasi, ovatko ajatuksesi muuttuneet jne.?

3. Aineistonkeruu: miten aineistonkeruu on tapahtunut menetelman, tekniikan ja
aineiston kerdamisen osalta?

4. Tutkimuksen tiedonantajat: milla perusteella tutkimuksen tiedonantajat valittiin,
miten heihin otettiin yhteyttd, montako henkil6a tutkimuksessa kaikkiaan oli?

5. Tutkija-tiedonantaja-suhde: arvio siitd, miten suhde toimi, lukivatko tiedonantajat
tutkimuksen tulokset ennen tutkimuksen julkaisua, muuttivatko heidan
kommenttinsa tutkimuksen tuloksia?

6. Tutkimuksen kesto: millaisella aikataululla tutkimus on tehty?

7. Aineiston analyysi: miten aineisto analysoitiin, miten tuloksiin ja johtop&atoksiin
tultiin?

8. Tutkimuksen luotettavuus: arvioi, miksi tutkimuksesi on eettisesti
korkeatasoinen, arvioi miksi tutkimusraporttisi on luotettava.

9. Tutkimuksen raportointi: miten olet aineiston koonnut ja analysoinut.
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5. ANALYYSI

Téassa kappaleessa esitelladn tutkimuksen tuloksia. Aluksi esitelladn jokaisen tapauksen
taustat, jotta pystymme muodostamaan kokonaiskuvan asiakkaan rekrytointitarpeesta.
Téaman jélkeen kdydaan l&pi jokaisen tapauksen rekrytointiprosessit sekd asiakkaan, etté
palveluntarjoajan ndkdkulmasta. llman, ettd tunnemme kyseisia rekrytointiprosesseja, on
lahes mahdotonta hahmottaa osapuolten yhteistyon tasoja ja ulkoistetun rekrytoinnin
laajuutta. Luvun lopussa késittelemme teoriaosuudessa esiin nousseita onnistuneen

rekrytoinnin ulkoistamisen laadun kriteereitd yksitellen jokaisen tapauksen kohdalla.
5.1 Tausta

Asiakkaiden suuruusluokat vaihtelevat merkittavasti, joten myos rekrytointitarpeissa on
suuria eroja. Tasta seuraa myos se, ettd ulkoistetut rekrytointiprosessit ovat jokaisessa
tapauksessa omanlaisensa ja onnistuneen rekrytoinnin ulkoistamisen kriteerit painottuvat

eritavoin.

Taulukko 3. Tapausten taustat

Rekrytointia/\uosi Kaytto Paikallisuus
Tapaus 1 alle 50 Palveluntarjoajan kaytto Paikallinen
konsulttina
Tapaus 2 1000 - 2000 Koko rekrytointiprosessin | Eurooppa

ulkoistaminen
palveluntarjoajalle
Tapaus 3 alle 20 Henkildstovuokraus Paikallinen

Taulukosta 3 ndemme jokaisen tapauksen vuosittaisen rekrytointitarpeen sekd mihin
ulkopuolista palveluntarjoajaa kéaytetd&n. Lisédksi huomaamme, ettd tapauksessa 2
henkilostod rekrytoidaan myds Suomen rajojen ulkopuolelta. Seuraavaksi kaymme

jokaisen tapauksen taustan lapi yksitellen.
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5.2.1 Tapaus 1

Ensimmaisessé tapauksessa asiakkaan ja palveluntarjoajan yhteistyo on alkanut vuonna
2014. Asiakkaan henkildstotarve on melko staattinen, mutta varsinkin sesonki ja loma-

aikoina rekrytointitarve on merkittava.

Tietenkin kesalomittajien valinnat ja semmoset on kausiluonteista, mutta ihan
tasasesti tulee aina tilanteen mukaan, ympari vuoden. (Asiakas 1,

haastateltava 1).

Merkittdvimméksi syyksi rekrytoinnin ulkoistamiseen asiakas mainitsee yrityksen
esimiestyon keventamisen. Enda esimiehet eivat ole vastuussa uusien tyontekijoiden
rekrytoinneista vaan palveluntarjoaja hoitaa hakijakontaktoinnin. Tdma antaa tilaisuuden

yrityksen esimiehille keskittyd heidan ydinosaamiseensa ja tuloksen tekemiseen.

Sanotaan, ettd tyontekijatehtavissa menndan ihan varmaan sen normaalin
prosessin mukaan, koska hakijamaarat on suuria, niin on haluttu siihen
nimenomaan kevennysta esimiehille, ettd tavallaan kontaktit jaa sinne
palveluntuottajaan ja han osaa kertoa minkalaista ihmistéa haetaan. Sitten
kun tulee suuri maard hakemuksia niin han sitten ikdan kuin kday ne
tarkemmin lapi. Soittaa referenssit, tekee ehdotuksen tuota esikarsinnan, etta
nama ja ndma ovat menossa jatkoon ja sitten katsotaan taas vield, etta ketka
menee arviointiin, joka vaiheessa pidetaan ajan tasalla. Se on kylla toimiva

systeemi ollut. (Asiakas 1, haastateltavava 1).

5.2.2 Tapaus 2

Palveluntarjoajan ja asiakkaan yhteistyd on alkanut jo vuonna 2008, mutta se on

muuttanut muotoaan vuonna 2016, jolloin yhteistyd laajeni. Vuoden 2016 muutoksesta

kysyttaessé tapauksen palveluntarjoaja nostaa keskidon asiakkaan muuttuneet tarpeet.
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On se muuttanut muotoaan. Jos nyt menndan vaikka kahdeksan vuotta
taaksepain niin tietysti toiminta oli silloin erilaista ja ehkd ne meidan
asiakkaan tarpeetkin oli taysin erilaisia. Ja nyt silloin 2016 Syksylla tén
sopimuksen puitteissa alko ne isommat ylos ajot ja silloin ehk& myoskin se
luonne muuttui erilaiseksi. Ja silloin tosiaan se yhteistyd alkoi entisestaan
tilvistyy ja vahvistuu ja tuli niin kun enemman tédhan nykyiseen muotoon.

(Palveluntarjoaja 2, haastateltava 2).

Tapauksen 2 asiakas rekrytoi henkilostoa ensisijaisesti Suomesta, mutta rekrytointia
tapahtuu my6s muualta Euroopasta. Vuodesta 2016 ldhtien palveluntarjoaja on
rekrytoinut asiakkaalleen noin 4000 tyontekijad, kun mukaan luetaan asiakkaan
henkildston vaihtuvuus ja sen paikkaaminen. Rekrytointiméérat ovat siis niin suuria, etta
asiakkaalla ei ole yksinkertaisesti kapasiteettid hoitaa rekrytointia itsendisesti.
Rekrytointimddrista kysyttdesséd palveluntarjoaja arvioi asiakkaan henkilostomaaran

kasvaneen kokonaisuudessaan noin 3000 tyontekijalla.

Se on kasvanut noin 3000 henked ja siitd kun otetaan vaihtuvuus huomioon
niin me ollaan talla hetkella rekrytoitu tehtaalle semmonen lahemmés 4000

henkiloa 2016 syksysta lahtien. (Palveluntarjoaja 2, haastateltava 2).

5.2.3 Tapaus 3

Tapauksen 3 asiakas on selkeésti tdmén tutkielman pienin toimija. Heilla ei ole erikseen
pelkastadn henkilostohallintoon  keskittyvad tekijaa organisaatiossaan, joten
ydinkriteerind rekrytoinnin ulkoistamiselle on sen helppous. Liséksi asiakkaan toiminta-
alueella on paljon tydnhakijoita, joiden osaaminen ei vastaa vaadittua ja se kuluttaisi,
itsendisesti toteutettuna, liikaa asiakkaan organisaatiota.

Nii m& sanoisin, etté jos nyt on huomannut ihan selkeesti puhutaan viime
kesékuu oli tai meil on kesasesonkia selkeesti niin tyévoiman saatavuudella
ei 00 sindansa se on varmaan aika stabiili, mutta tyévoiman laatu on tai

vapaiden ihmisten laatu on ehk& vahan heikentynyt, ettd kyl nyt huomaa eta
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hyvéat eli se nimenomaan mitd me arvostetaan tyohon tarttuminen, oma-
aloitteisuus, reippaus, tyokalut pysyy kadessa niin niille ihmisille kylla 16ytyy
toitd et sindansa taa sijainti, yks syy miks me kaytetdan
tuotannontyontekijoiden palkkamiseen niin on tai on rekrytointi tavallaan
ulkoistettu niin on se, etté taalla on niin paljon osaamatonta tai osaamattomia
ihmisi&, jotka on tyottdéménd, jotka hakee moniin tydpaikkoihin niin meidéan
pienelle organisaatiolle se hakemusten lapikdyminen ois jo tosi hankalaa.
(Asiakas 3).

5.2 Rekrytointiprosessit

Tutkielmassa kuvattiin jokaisen tapauksen rekrytointiprosessi seka asiakkaan, etta
palveluntarjoajan puolelta. Kuvatuissa rekrytointiprosesseissa A indikoi, ett4 toiminnon
suorittaa asiakas ja P, ettd sen suorittaa palveluntaroaja. Tilanteissa, joissa kuvioon on
merkattu sekd A, ettd P, tekevéat asiakas ja palveluntarjoaja toiminnon yhteistyosséa.
Tapauksessa 1 rekrytointiprosessi on selkedsti kuvattu ja perustuu yhdessa sovittuun
malliin. Mielenkiintoinen kaytantd on erityisesti aloituspalaveri, johon osallistuvat
asiakkaan henkildstdhallinnon edustajat, palveluntarjoaja, rekrytoiva esimies seka hanen

esimiehensa.

Rekrytointilupa Aloituspalaveri Hakemusten
johdolta (A) (A+P) esikasittely (P)

Ensimmaisen
kierroksen Soveltuvuusarvioin Haastattelut
puhelinhaastattelut nit (P) paikanpaalla (A+P)

(P)

Valinnat
tyontekijoista (A)
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Kuva 9. Tapaus 1 rekrytointiprosessi asiakkaan ndkokulmasta

Palveluntarjoaja kuvasi tapauksen 1 rekrytointiprosessin hieman tarkemmin, kuin
asiakas. Kuten rekrytointiprosessista huomaa, asiakas ja palveluntarjoaja tekevét
yhteisty6té lahes kaikissa rekrytoinnin vaiheissa ja erityisesti paatoksenteossa yhteistyo

on selvasti nakyvilla.

Asiakas vapauttaa
kandidaatit

Palveluntarjoaja
med tekee alkukarsinnan

(P)

Asiakas avaa paikat
palveluntarjoajan
analysoitavaksi (A)

jarjestelméénsa (A)

Palveluntarjoaja

Palveluntarjoaja
suorittaa
puhelinhaastattelut

Valitaan yhdessé

ehdottaa kandidaatit puhelin

puhelinhaastatteluu (e
n etenevat
kandidaatit (P)

haastatteluihin
(A+P) (P)

Valitaan yhdessa Valitaan yhdessa
kandit kandit

soveltuvuusarvioint haastatteluihin A

eihin (A+P) ) (A)

Asiakas valitsee
uudet tyontekijat

Kuva 10. Tapaus 1 rekrytointiprosessi palveluntarjoajan ndkékulmasta

Tapauksessa 2 koko rekrytointiprosessi on ulkoistettu palveluntarjoajalle. Kosketuspinta
asiakkaaseen on rekrytointiprosessin alussa tarpeiden madarittamisen yhteydessa seké
lopussa perehdyttdmisen yhteydessa. Tiivista yhteistyotd tehdaan kuitenkin virallisen
rekrytointiprosessin ulkopuolella sekd operatiivisella, ettd toiminnan tasolla. Jotta
ulkoistettu  rekrytointiprosessi ~ toimii  avaimet  k&teen  -periaatteella, tulee

rekrytointiprosessilla olla selvat tilaukset ja aikataulu.

Siihen oikeastaan tdsmennan vieléa ndin, etté tuota me tosiaan hoidetaan se
koko hakuprosessi ihan sinne valintaan saakka eli me tehdaan se valinta
avaimet kateen periaatteella niin, ettd kun asiakas on antanut ne tilaukset

osastoittain, aloitusajankohdat niin me kiinnitetdan sinne henkil6t ja meidan
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vastuulla on sitten, ettd siind on se sovittu maard sind paivang, sina
kellonaikana aloittamassa henkilditd osastoittain. (Palveluntarjoaja 2,

haastateltava 1).

Asiakkaan
tuotantopaallikot
ilmoittavat tarpeen
(A)

Ty6hakemukset Palveluntarjoaja
—> EUWETREEIEUCE —> RRECEENTEIS IR

(A) (P)

Palveluntarjoaja
tekee puhelin-
/video haastattelut

(P)

Kasvokkain
—> BEYARNEEGEE — tapahtuvat
haastattelut (P)

Tybhbn;)t(tg)tarkastu Tybsopimus (P) )

Perehdyttdminen

Kuva 11. Tapaus 2 rekrytointiprosessi asiakkaan nakékulmasta

Tapauksen 2 erottaa muista pareista myds perehdytys, joka koetaan tyypillisesti
organisaation sisdisend toimintona, mutta tdssa tapauksessa se on paatetty ulkoistaa
palveluntarjoajan vastuulle. Huomattavaa on mygs, ettd tydhakemukset tulevat suoraan

palveluntarjoajan rekrytointijarjestelmaan.
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Palveluntarjoaja
vastaanottaa
hakemukset

jarjestelmaansé (P)

Asiakas iimoittaa Hakijamarkkinointi

tarpeen (A) ®)

Soveltuvuus- ja

(P)

Rekrytointipaatos Perehdyttdminen
(P) (P)

Kuva 12. Tapaus 2 rekrytointiprosessi palveluntarjoajan nakdkulmasta

Tapauksessa 3 molemmat osapuolet kayttavat rekrytoinnin ulkoistamisesta termia
henkildston vuokraus. Palveluntarjoajan rekrytoimat uudet tyontekijat tyollistyvéat siis
palveluntarjoajan palkkalistoille ja asiakas maksaa heiddn tyOpanoksestaan suoraan
palveluntarjoajalle. Kyseessd on myods selvésti pienin tutkituista asiakkaista, joten
rekrytointiprosessi ei ole niin tasmallisesti kuvattu, kuin edellisissa tapauksissa.
Asiakkaan ja palveluntarjoajan pieni koko mahdollistaa toisaalta joustavammat prosessit.
Esimerkiksi “jatkuva rekrytointiprosessi”, joka lédhtee palveluntarjoajan suosituksista.
Palveluntarjoajan rekrytoija kertoikin tilanteesta, jossa l0ysi asiakkaalleen uuden

tyontekijan ilman virallista toimeksiantoa.

Toki tandan esimerkiksi viimeksi keskusteltiin. Oli tdnd&n juuri vastaava
tilanne. Et mulla tuli hyva nuori mies hakijaksi, jonka méa nain heti, ettd ma
nakisin hanet profiililtaan juuri tdnne ja laiton asiakkaalle. Sitten keskustelin
tyonhakijan kanssa ja kerroin et tallaset, olisitko mahdollisesti, et meilla ei
ole avointa paikkaa sinne, mutta olisitko mahdollisesti kiinnostunut taméan
tyyppisesta yrityksesta ja kerroin tyénkuvasta ja kaikesta. Ja nuori kaveri oli
innostunut ja kun ma nain hanet juuri et vois olla just sopivan tyyppinen sinne

asiakkaalle niin laitoin yhteyshenkil6lle sitten CV:n.
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Asiakas ilmoittaa Palveluntarjoaja
rekrytoinnin speksit e ehdottaa kandidaatteja

(P)

Asiakas ilmoittaa

tarpeen (A) A)

Rekrytoitu tyontekija
Palveluntarjoaja tekee saapuu valmiina

tydsopimuksen (P) asiakkaalle t6ihin
(P+A)

Asiakas ilmoittaa
miten naiden kanssa
edetéén (A)

Kuva 13. Tapaus 3 rekrytointiprosessi asiakkaan nakokulmasta

. L . Palveluntarjoaja
Asiakas ilmoittaa Palveluntarjoaja aitiEe e el

tarpeen (A) aloittaa haun (P) (P)

Tyontekijat saapuvat
e d  Valmiina asiakkaalle
toihin (P+A)

Palveluntarjoaja Asiakas valitsee

ehdottaa kandiaatit (P) tyontekijat (A)

Kuva 14. Tapaus 3 rekrytointiprosessi palveluntarjoajan nakokulmasta

5.3 Rekrytoinnin ulkoistamisen onnistuminen
Rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumisen Kriteerit sekd taustatekijat on muodostettu
tutkimuksen teoriaosuudessa esitettyjen ulkoistamisen onnistumisen Kkriteereiden

pohjalta.

Taulukko 4. Onnistuneen ulkoistamisen kriteerit
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Tapaus 1

Tapaus 2

Tapaus 3

Osapuolet ovat
nimenneet henkil6t

Kylla

Kylla (seka
operatiiviselld, etta

Kylla
(molemmilta yksi

jakaneet suhteen
hyotyja ja riskeja

(rekrytoinnin
epaonnistuessa
palveluntarjoaj
a korvaa
epéonnistuneen
rekrytoinnin)

johtamaan toiminnan tasolla) | henkild vastuussa)

kumppanuussuhdetta

Osapuolet ovat tehneet | Kylla (perustuu | Kylla Ei (toiminta

selkeén sopimuksen palasiin, jotka joustavaa, mutta
ovat erikseen hinnoittelu on
ostettavissa) selkeésti

sopimuksessa)
Osapuolet ovat Kylla Kylla Ei (asiakas kantaa

riskin)

jaettua dataa)

rekrytointiprosessi
n palveluntarjoajan

Asiakas on tehnyt Ei Ei (mutta sopimus | Ei
strategisen sallii muiden
poistumissuunnitelman palveluntarjoajien

kéyton)
Osapuolten Kylla Kylla Kohtalainen
sitoutuminen (suunnittelevat | (suunnittelevat
kumppanuussuhteesee | tulevaisuutta tulevaisuutta
n yhdessa) yhdessd)
Osapuolten valinen Kohtalainen (ei | Korkea (asiakas Korkea (pitka
luottamus saannollisesti antanut koko kumppanuus,

jossa avointa
vuoropuhelua)

vastuulle)
Palveluntarjoajan Erinomainen Erinomainen Hyvé
ymmarrys asiakkaan (s&annolliset (palveluntarjoajalla | (pitka
litketoiminnasta vierailut In-house kumppanuussuhde
asiakkaan tyontekijoita , mutta ei
tiloissa) asiakkaan tiloissa) | merkittavia
edistavia

toimenpiteita)

Taulukko 5. Onnistuneen ulkoistamisen taustatekijat

Tapaus 1

Tapaus 2

Tapaus 3

Yhteiset toimet

Paljon

Paljon

Paljon
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Kommunikaation | Hyva Erinomainen Erinomainen
laatu

Informaation Heikko Erinomainen Heikko
jakaminen

Riippuvuussuhde | Vahva Vahva Heikko
Ylimméan johdon | Hyva Erinomainen Erinomainen
tuki

5.3.1 Kumppanuussuhteen johtaminen

Kumppanuussuhteen johtamiseen viitattiin usein ulkoistamisen onnistumisen Kriittisena
tekijana (kts. esim. Ates 2013). Yleisesti ottaen kumppanuussuhteen johtamiseen
suhtauduttiin  vakavasti haastateltavien keskuudessa ja kaikki olivat nimenneet
vastuulliset henkil6t  johtamaan kumppanuussuhdettaan. Tasot, joilta
kumppanuussuhdetta hallinnoitiin, vaihteli kuitenkin  merkittavasti. Esimerkiksi
tapauksessa 1 kumppanuussuhteen johtaminen on yrityksen henkildstopaallikon

vastuulla.

Kylla se on minun vastuulla varmaan. (Asiakas 1, haastateltava 1).

Tapauksessa 2 yhteistyotd tehtiin kahdella tasolla, joissa molempiin on nimetty
vastuuhenkilot sekd asiakkaan, ettd palveluntarjoajan puolelta. Asiakkaan puolella
ylemmaéll4 tasolla vastuussa on yrityksen henkilostdjohtaja ja palveluntarjoajan puolelta

yrityksen johtoryhman jasen teollisilta toimialoilta.

Sittenhan tarvittaessa teilla on vastuuhenkiloitad asiakkaan puolella ja me
ollaan myods meidan organisaatiossa vastuuhenkilét niin varmasti olemme

joka paiva kontaktissa. (Asiakas 2, haastateltava 1).

Tapauksessa kolme vastuut olivat &arimmaisen selkedt. Sek& asiakas, ettd
palveluntarjoaja olivat nimenneet vastuulliset henkil6t kumppanuussuhteen johtamiseen.
Asiakkaalta vastuussa on yrityksen operatiivinen johtaja ja palveluntarjoajalta yrityksen

HR-koordinaattori sekd hanen esimiehensa.
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No kyl se padasiassa, toki mun pomoni, yrittaja, joka on pdaasiassa vastuussa
tastakin asiakkuudesta, mutta ettd padasiassa niin, ettd onhan se mun
hallinnassa tavallaan. Et ma vastaan talla hetkella tast asiakkuudesta.

(Palveluntarjoaja 3).

Tapauksen 3 asiakkaalla oli kuitenkin selke& halu vied4 vastuuta ldhemmas itse tuotantoa

ja ndin poistaa yksi valikasi ulkoistetusta rekrytointiprosessista.

...kyl mé& olen niin kun kasvot sinne pain, mutta enemmissa maarin pyritaan
siihen, ettd tuotannon puolelta niin meidéan uus tuotannon esimies ottais

koppia siita. (Asiakas 3).

5.3.2 Sopimustekniikka

Sopimuksella on keskeinen rooli hallittaessa ulkoistamisesta syntyvié riskeja. Se on myos
osapuolille tilaisuus méérittad tarkka kuvaus palveluntarjoajan lupauksesta ja
ulkoistetusta  rekrytointiprosessista. ~ (Cocul’ova  2015).  Tapauksessa 1
rekrytointiprosessi on selkeésti kuvattu jo sopimuksessa ja asiakas tietdd, paljonko

miké&kin palvelu maksaa uuteen rekrytointiin l&hdettéessa.

Joo sopimus on tehty ja siind on madritelty, ettd mink& tasoinen se
soveltuvuusarviointi siihen tehddan ja perushinta menee sen mukaan. Ja
tuota kaytannossa aluksi katsotaan, ettd tdma menee ik&an kuin
tyontekijatestilla, ja sitten voi olla tuollainen toimihenkil6testi tai sitten voi
olla vaativalla toimihenkil6testilla, esimerkiksi paallikkdtehtava. Ja tuota
niin niin ja naista kolmesta sitten on viela tavallaan maaritelty, ettd jos
otetaan useampia niin seuraava maksaa tdman verran ja seuraava taman
verran. Sitten jopa jos otetaan lisda joitain naitd, kuten nyt on
turvallisuuskysely ja sitten on loogiset testit niin tuota sitten ne nékyy
hinnoittelussa. Mutta aina tiedetd@n kun prosessiin lahetaan, ettd mita tama

tulee maksamaan. (Asiakas 1, Haastateltava 1).
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Tapauksessa 2 on tehty resurssointisopimus, joka antaa mahdollisuuden rekrytoida seka
toimihenkil6ita, ettd tuotantopuolen tydntekijoitd. Lisédksi sopimus mahdollistaa

tuntiperusteisen laskuttamisen suunnittelutydsta.

Meilla on sopimus joka on tallainen resurssointisopimus joka kattaa kaiken,
me puhutaan BC ja WC tyontekijoiden rekrytoinnista kaikkine toimintoineen.

(Palveluntarjoaja 2, haastateltava 2).
Haastateltava 1 tarkensi sopimuksen sisaltdvéan sovitun palvelun, tavoitteet ja mittarit.

Siella on tuota asiakkaan kanssa sovittu raamisopimus, jossa on hyvin
tarkkaan maaritelty niin kun se palvelu mita he meilta ostaa, mita se sisaltaa
ja tuota sinne on méaaritelty tietysti tavoitteet ja myoskin mittarit milla sita
yhteistyotd mitataan ja arvioidaan, etta tuota siiné ihan lyhykaisyydessaan.
(Palveluntarjoaja 2, haastateltava 1).

Asiakkaan puolelta sopimuksessa tarkeinté oli rekrytoinnin helppous ja kansainvélisyys.
Heille oli tarkedd myos, ettd he saavat kayttdd muita palveluntarjoajia, jos nykyinen

palveluntarjoaja ei pysty tayttdmaan yrityksen rekrytointitarvetta.

Asiakkaan nakokulmasta sopimus on tehty avaimet kateen periaatteella eli
kaikki palveluntarjoajan rekrytoimat tyontekijat tulevat toihin valmiina ilman
asiakkaan panosta itse rekrytointiin. Liséksi sopimus mahdollistaa muiden
palveluntarjoajien kayton, jos nykyinen palveluntarjoaja ei pysty tayttamaan
avoimia positioita. (Asiakas 2, memo).

Tapauksessa 3 sopimus ei ollut niin merkittdvassa asemassa, kuin edellisissa tapauksissa.
Myaos rekrytoinnin ulkoistamisen luonne eroaa edellisistd, koska toiminta on puhtaasti
henkilostonvuokrausta. Sopimuksessa ei ole myodskaan kirjattu laadunkriteereité sille,
millaisia tyontekijoitd palveluntarjoaja ehdottaa tai mitd palvleuntarjoajan

rekrytointiprosessin tulisi pitad sisallaan.
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No meil on niin kun, sopimukses on oikeestaan kerroin, jolla tyontekijan
tuntipalkka kerrotaan, mitd me maksetaan heille ja se on aika pitkalti sit siina.
Sit siel on tietenkin laskutusjaksot ja timmadset, mutta ei meil oo, se mita sit
suullisesti on niin kun tai sanattomastikin jopa on sovittu niin on toista, mutta
ei meil oo niin kun niin virallista sopimusta heidan kanssa oo. Et ei 00 mitaéan
vaateita siita et miten he toimii tai minka tasosta et meil on niin avoin suhde

et ei 00 ongelma. (Asiakas 3).

5.3.3 Hyotyjen ja riskien jakaminen

Syvilliselle yhteistyolle ja kumppanuudelle on ominaista osapuolten hy6tyjen ja riskien
jakaminen. Se my0s osaltaan méaarittad, kuinka rekrytoinnin ulkoistamisessa onnistutaan.
(Colcul’ova 2015; Lee & Kim 2015; Ates 2013). Tapauksessa 1 hyotyja ja riskejéa ei ole
jaettu. Siihen viittaava keino on kuitenkin kéytanto, jossa asiakas ei joudu maksamaan

rekrytoinnista, jos palveluntarjoaja ei 16yda avoimeen positioon sopivaa kandidaattia.

...Ei ole kylla jaettu... Rupesin vahan miettimaén, ettd siina mielessa kylla
jaettu, ettd jos ei me loydeta sité henkilda, niin silloin siita ei tule mitaan

maksua. (Asiakas 1, haastateltava 1).

My0s tapauksen 1 palveluntarjoaja halusi nostaa haastatelussa esiin “takuurekryn”
hyodyista ja riskeistd puhuttaessa. Tosin palveluntarjoaja ulottaa puheessaan takuurekryn
laajemmaksi kuin asiakas, silla heidédn puheessaan takuurekry kattaa uuden vastaavan

rekrytoinnin, joka tehd&an asiakkaalle ilmaiseksi.

No meillahan on tosiaan se et jos ollaan tehty rekry ja epaonnistuttu elikka
se ihminen on todettu vaaraksi. Sillonhan me tehddén ilmaseks sama haku

uudestaan. (Palveluntarjoaja 1).
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Tapauksessa 2 hyotyjen riskien jakamiseen oli paneuduttu laajemmin sopimuksen
yhteydessa. Asiakkaalle riskien jakaminen tarkoitti mahdollisuutta kéyttaa tarpeen tullen

muita palveluntarjoajia.

Asiakas mainitsee erityisesti, ettd sopimus sallii muiden palveluntarjojien
kayton, jos nykyinen ei pysty tayttdmaan avoimia positioita. (Asiakas 2,

memo).

My0s tapauksen 2 palveluntarjoaja nostaa esiin sopimuksen merkityksen osana riskien
jakamista, mutta korostaa my6s normaalin yhteistyon ja paivittdisen vuorovaikutuksen
merKkitystd. Keskidon nousee riskien jakamisen tilalle riskien ennakointi, jota tehdaan

budjetoinnin ja normaalin hyvén yhteistyon keinoin.

No ainahan sitten yhteistydssa, kun sitd mietitdan, niin kyllahan se on sita
hy6tyjen miettimista puolin ja toisin, mutta yhtalailla se on budjetointia ja
riskienhallintaa. Ja sopimusteknisesti niitd niin kun molemmin puolin
hallitaan, mutta yhteistyd on sillalailla tiivista ja aktiivista, etta tuota meidan
puolelta ainakaan ja luulen, ettd jos asiakkaalta kysyy niin meill& on tietysti
hyva raamisopimus kirjattu ja tehty, mutta tuota ei me olla semmosessa
tilanteessa oltu, ettd meidéan ois tarvinnu alkaa sopimus teksteja lukemaan,
ettd kylla se yhteistyd on sellaista reilua, avointa ja siihen perustuu
nimenomaan, ettd tiivis yhteys. Me ennakoidaan ja keskustellaan. Ollaan
jatkuvassa vuoropuhelussa asiakkaan kanssa. (Palveluntarjoaja 2,

haastateltava 1).

Tapauksessa 3 hyotyja ja riskeja ei ole jaettu. Asiakkaalta hyotyjen ja riskien jakamisesta

kysyttaessé vastaus onkin varsin suora, ei.

Ei, ei olla. (Asiakas 3).

Palveluntarjoaja tuo kuitenkin esiin yhtend hyotyna ajatuksen paikallisuudesta ja sen
hyddyntamisesta osana tyonantajamielikuvan rakentamista.
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Ollaan paikallisia yrityksia sitten molemmat ja halutaan toimia tassa ihan
Salon alueella. On Salolainen yritys ja me halutaan miettid, et me
tyollistetaan talla alueella. Autetaan toisiamme sité kautta ja varmasti sita
kautta pystytadn myoskin jakamaan sita referensseind. Et ollaan varmaan

toistemme referensseja sit kautta. (Palveluntarjoaja 3).

Liséksi palveluntarjoaja mainitsee laskutuksen osana riskien hallintaa. Virallisesti
epéaonnistuneen rekrytoinnin riskia ei ole siis jaettu, mutta palveluntarjoaja on sanojensa

mukaan valmis tulemaan hinnoittelussa vastaan rekrytoinnin epéonnistuessa.

Toki me keskustellaan silloin, ettd mikd on se tekija miksi tyontekija on
lahtenyt. Mietitddn onko siind jotain kompensaatiomahdollisuuksia.
Kylldhan mekin kannetaan vastuumme tottakai siitd millainen henkilé me
ollaan lahetetty. Eli tuleeko sellainen tilanne ettd mitd me laskutetaan
sellaisesta, ettd henkild on ollutkin vaan kaks paivaa ja haipyy sen silian tien,

koska he on kayttanyt siihen aikaa. (Palveluntarjoaja 3).

5.3.4 Osapuolten valinen sitoutuminen

Osapuolten sitoutuminen on yksi onnistuneen rekrytoinnin ulkoistamisen keskeisista
kriteereistd. llman osapuolten riittdva4 sitoutumista, saattaa itse rekrytointiprosessi ja
yhteisty0 jd&da turhan véljaksi. (Ates 2013; Abdul-Halim ym. 2013). Tapauksessa 1
ainakin asiakkaan henkilostopaallikké on erittdin tyytyvdinen palveluntarjoajansa
sitoutumiseen, mutta palveluntarjoajan henkilostonvaihtuvuus on hénen mielestédén

hankaloittanut yhteistyota.

Palveluntarjoaja on sitoutunut. Onko henkil6t sitoutunut, se on eri asia, kun
tuota vaihtuvuutta nyt on kerran ollut. Mutta kyll&a luottamus siihen on, etta
he sitoutuu kylla. Prosessit on hoidettu hienosti loppuun ja palveltu. En sitéa

ollenkaan epéile. (Asiakas 1, haastateltava 1).
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My0s tapauksessa 2 asiakkaan henkilostojohtaja kokee palveluntarjoajan olevan erittain
sitoutunut,  josta  osoituksena  esimerkiksi  palveluntarjoajan  panostukset

kumppanuussuhteeseen ja sen hallintaan.

Asikas mainitsee, ettd osapuolten yhteistydon alussa palveluntarjoajan
toimitusjohtaja osallistui yhteisiin operatiivisen tason palavereihin ja
nykyddn mukana on aina johtoryhméan teollisuus toimialojen johtaja.

(Asiakas 2, memo).

Tapauksessa 3 asiakas kokee sitoutumisen hieman eri tavalla, kuin muut tutkimukseen
osallistuneet yritykset. Heidan operaativisen johtajan mukaan sitoutuminen muodostuu jo
sopimuksessa ja heille riittava sitoutumisen taso on, etté he saavat uusia tyontekijoité, kun
tarve ilmenee. Vaatimukset sitoutumisen osalta ovat siis alhaisemmat, kuin muiden

asiakkaiden keskuudessa.

Uskon, me ollaan tai en tieda kuinka iso asiakas me ollaan nyt télla hetkella,
mutta ollaan kuitenkin mehén ollaan heidén asiakas ja kyl he on sitoutunut
siihen, ettd he tarvittaessa vuokraavat meille henkilokuntaa ja me sit taas
ollaan sitouduttu myds heihin. Et kylla méa henkilokohtaisesti koen, etta he on

hyvinkin sitoutuneita meihin. (Asiakas 3).

5.3.5 Osapuolten valinen luottamus

Myos luottamus koettiin hyvin eritavoin tapauksien valilla. Palveluntarjoajan ja
asiakkaan valinen luottamus on todella tarkea ulkoistetussa rekrytoinnissa, silla yhteistyo
ilman ehja4 luottamusta voi osoittautua varsin haasteelliseksi (Abdul-Halim ym. 2014;
Ates 2013). Tapauksessa 1 luottamus nykyiseen palveluntarjoajaan on silmié hiveleva

ja yrityksen henkildstopéallikko yltyi jopa kehumaan palveluntarjoajansa tydskentelya.

Ja sitten minun kasitys, etta se luotettavuus, niin ei minun korviin ole tullut
yhtéan hakijaa etteiko olisi saanut ilmoitusta niin kun heidan toimesta. Sehan
tarkoittaa, ettd he on joutunut soittamaan sen ei-puhelun. Niin on jopa kuullut
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niin jopa, etta ainoita paikkoja joista ilmoitetaan. Eli meidan hauista tulee

ilmoitukset. (Asiakas 1, haastateltava 1).

My0s tapauksessa 2 asiakas kokee palveluntarjoajan luotettavaksi, josta osoituksena

esimerkiksi jaettu data osapuolten valilla.

Asiakkaalla ja palveluntarjoajalla on yhteiset mittarit rekrytoinnin

onnistumisen seuraamiseksi. (Asiakas 2, memo).

Tapauksessa 3 asiakas korostaa, luottamuksesta puhuttaessa, kumppanuussuhteen
pituutta sekéd osapuolten valista avointa kommunikaatiota. Havaittavissa on kuitenkin
jonkinasteista epailystd palveluntarjoajasta kokonaisuutena, sill& asiakas ei valttamatta
valitsisi nykyistd palveluntarjoajaa, jos joutuisi nyt kilpailuttamaan palveluntarjoajia
puhtaalta poydéltd. Kumppanuussuhteen pituus osoittautuu kuitenkin luottamusta

lisaavaksi tekijaksi.

Eli tota mé& koen niin kun meidan suhteen mita meidan ja kumppanin valisen
suhteen &arettoman luotettavaksi, mutta jos mun pitdis nyt lahtee sita
rakentamaan niin vois olla et ma oisin aika skeptinen, mutta meidan valinen
suhde on ndist haastattelussa aikaisemmin mainituista syista eli tasta pitkast
ja avoimest suhteesta johtuen niin he on erittéin luotettava kumppani.
(Asiakas 3).

5.3.6 Palveluntarjoajan ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta

Kuten tutkielman teoriaosuudessa késiteltiin, on rekrytointi yksi merkittavimpia tapoja
muuttaa organisaation kulttuuria ja pitaa ylla kilpailukykyista organisaatiota (Siew-Chen
& Vinayan 2016). Liséksi tiedostamme nyt, ettd organisaatiossa eivét parjaa henkilot,
jotka eivat sovi sen yrityskulttuuriin (Schneider 1987; Cable & DeRue 2002). Siksi
palveluntarjoajan tulee tuntea asiakkaansa liiketoiminta ja yrityskulttuuri kuin omat
taskunsa. Tapauksessa 1 yrityksen henkildstopaallikko nostaa esiin yllattavat tilanteet ja
tarpeet, joista ei selvitd ilman, ettd palveluntarjoaja tuntee asiakkaansa liiketoiminnan
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riittdvan perusteellisesti. Hyvénd kaytantond hén nostaa esiin palveluntarjoajan
rekrytoijien kierrattamisen yrityksen tiloissa, jolloin heille muodostuu laajempi

osaaminen ja nakemys olosuhteista, joissa asiakas tydskentelee.

Varmaan se henkilokemia ja tuota jos tasta nyt soittaa, etté hei meille tulikin
yhtékkii timmonen, ettd pystyyko jarjestdd. Niin tietdd sen meidan tilanteen
ja sitten se nakyy taas niin yrityksen liiketoiminnan kun tuntee niin jos kertoo,
etta nyt me haetaan tammdseen tehtdvaan niin han tietaa ja tuntee sen, koska
me heti alussa kierrettiin tehdas yhdessd ympéri, kaytiin tallainen
yleisesittely. Sit kun rekrytoija tavataan niin siin ei tarttee kun sen henkilén
profiili ja ty6tehtavat kuvata tarkemmin. Han ymmartaa miten se sijoittuu,
suurinpiitein mille osastolle téalla. Se on varmasti ssmmonen pointti miké on

auttanut meitd. (Asiakas 1, haastateltava 1).

Liséksi tapauksen 1 henkilostopééllikko korostaa toimialan erityispiirteitd. llman, etta
palveluntarjoajan rekrytoijat tuntevat néita erityispiirteitd on heidan ldhes mahdoton

rekrytoida osaavaa tytvoimaa.

Kylla silla on merkitysta ja tuota niin ja nyt kun nda on pidempaan toiminut
niin hyvin tunsi ja tiesikin, etta siind haetaan niin kun, otetaan nyt vaikka
naista erikoistehtavistd, kun meilld on oma kunnossapito. Eli jos me haetaan
kunnossapitoihmista niin he ymmartaa sen, etta pitaa olla sellainen kaveri,
joka pystyy ja haluaa tyoskennellda teollisuuden kunnossapidossa. Ei
niinkaan, etta jossain kaupungilla. Sdhkodasentaja on esimerkiksi sellainen,
kun tehd&an talon asennus sahkorakennusta tai t&alla tehdaén
tuotantolaitoksen s&hkoasennusta, niin on ihan eri asia. (Asiakas 1,

haastateltava 1).

Tapauksessa 2 asiakas on erittdin tyytyvédinen palveluntarjoajansa liiketoiminnan

ymmarrykseen ja toteaa, etta se ei olisi mahdollista ilman laheista yhteistyoté.
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Asiakas kertoo, ettd osa palveluntarjoajan rekrytoijista tydskentelee fyysisesti

asiakkaan tiloissa. (Asiakas 2, Memo).

My0s tapauksessa 2 kéydaan saannollisesti tutustumassa asiakkaan tyo6tiloihin, jotta
ymmarretddn asiakkaan eri tyOtehtdvien vaatimukset. Palveluntarjoaja korostaa
lilketoiminnan ymmarrysta kasiteltdessé asiakkaan tyotehtdvien ja niiden vaatimusten

tuntemusta.

Vaiks osa noista rekrytoijista on taalla meidan Uudenkaupungin toimistolla,
mehan tutustutaan tehtaaseen koko aika ja me kaydaan tehdaskierroksilla ja
meil on tosi tarkkaa selva kuva minka tyyppisii ne tydtehtavat on siella ja se
on vaan yks rekrytoinnin perusta aina jos puhutaan vaikka muistakin
yrityksista se, ettd me tunnetaan todella tarkkaan ne ty6tehtavan vaatimukset,
ne edellytykset, ne perusteet milla perusteella me sit rekrytoidaan
henkilostod. Naa on tietysti kayty yhdessa lapi myds asiakkaan kanssa tosi

tarkkaan. (Palveluntarjoaja 2, haastateltava 2).

Tapauksen 2 palveluntarjoajan toinen haastateltava totesi vield, ettd heilla on tdydet
kulkuoikeidet asiakkkaan tiloihin, jolloin kommunikaatio on padivittdista ja ndin

edistetdan palveluntarjoajan rekrytoijien ymmarrysté asiakkaan liiketoiminnasta.

Ja tdsmennan vield sillalailla, ettéa meilla on ihmisilla taysin kulkuoikeudet
sinne asiakkaan tiloihin ja me kaydaan saannollista keskustelua siella
yksittdisten  tyonjohtajien ~ kanssa, = osaston  johtajien  kanssa,
valmistuspaallikdiden kanssa jne elikkd se on ihan niin kun sanotaan

paivittaista. (Palveluntarjoaja 2, haastateltava 1).

Tapauksessa 3 uskottiin myds, ettd palveluntarjoaja ymmartaa ja tietdd heidéan
liiketoimintansa perusteet, mikd helpottaa yhteistyota. Liséksi asiakas viittasi tassékin

yhteydessa kumppanuussuhteen pituuteen liiketoiminnan ymmaéryksen mahdollistajana.
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Et varmasti saatais erindkdsta, mutta tan pitkén suhteen ja sen helppouden
takia ja sen et he tietad meidan tyotehtavat ja profiilit niin ollaan myds valittu
et pysytaan vain ja ainoastaan yhdessa eli kyl meidan ainut palveluntarjoaja

ja kumppani on palveluntarjoaja 3. (Asiakas 3).

Liséksi tapauksen 3 operatiivinen johtaja nosti esiin yrityskulttuurin sekd nykyisen

henkildston tuntemisen liiketoiminnan ymmarrysté edistavana tekijana.

...et he tietéa tavallaan niin kun he tietaa tyotehtavat, mité meil on tarjota, he
tietdd meidan yrityskulttuurin, he tietdd millasii henkil6i meil on tdissa et

minka tyylinen uus tyontekija vois sopia meidan porukkaan. (Asiakas 3).

Myos tapauksen 3 palveluntarjoaja yhtyy asiakkaan ndkemyksiin. Liséksi hyvana
indikaattorina palveluntarjoajalle toimii henkil6t, joita asiakas on vakinaistanut omaan
yritykseensa. He toimivat palveluntarjoajalle esimerkkeina tyontekijoistd, joita asiakas

arvostaa.

No joo tietysti se heidan tuotanto toki jos siel tulee jotain erityistekijoita tai
sitte jos lahetddn isompaa maarad miettimadn et minka tyyppistd mut
tavallaa ehka kriteerit meilla on tdmén asiakkaan kanssa kohtuu selvia et
johtuu ehka siité ku on jo pitk& yhteistydkumppanuus ja kun on kayny siella
paikanpaalla. On ndhny mita he tekee, minka tyyppisia henkiloita heilld on,
nii osaa taalla paassa jo ehka aika hyvin profiloida niita henkil6ita et keta
voi lahettédd ja minka tyyppiset vois sopia hyvin heille. Et se on ehkd, tas
kohtaa ma koen sen aika hyvana vahvuutena sen, etta tuntee ja tietdd. Ja sit
kun tottakai he on hyvinkin paljon myds vakitaistunut meilta henkilgita niin
tietdd mink&lainen se hyva tyontekija heille mydskin on. (Palveluntarjoaja 3).

5.3.7 Osapuolten yhteiset toimet

Se kuinka paljon ulkoistamisen osapuolilla on yhteisia aloitteita, méaérittdd osaltaan

tuleeko ulkoistaminen onnistumaan ja kuinka syvalliseksi kumppanuusushde voi
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muodostua (Stahle & Laento 2000: 98-100). Tapauksessa 1 asiakkaalle ja
palveluntarjoajalle  tyypillinen  yhteinen toiminto on nykyisen ulkoistetun

rekrytointiprosessin kehittdminen.

Mutta just tallanen prosessin kehittdminen niin niin sit& on tehty yhdessa.
(Asiakas 1, haastateltava 1).

Esimerkkina yhteistyosta ja rekrytoinnin kehittdmisestd asiakkaan henkilostopaallikko
mainitsee uuden haastattelumallin, joka raataloitiin  heille  sopivaksi seka
videohaastattelut, jotka implementoitiin osaksi rekrytointiprosessia palveluntarjoajan

suosituksesta.

No sehan voi tulla nykyiseltd palveluntarjoajalta joku ajatus, etta heilla on
tammonen malli tAalla jossakin asiakkaalla kayt0ssa, ettd voisko tata ajatella
testata ja kokeilla. Tai sitten niitd ideoita voi tulla jostakin muualta. Se on
aina mahdollista. Hyvana esimerkkind toi meidan lomittajan
haastattelumalli, oli toiselle asiakkaalle tehty ja sitten siitd raataloitiin.
Mutta se ei ollut enda téana vuonna, nyt kun tuli tdma videosysteemi kayttoon
niin katottiin et me ei tarvita siind. Taakin oli semmonen muutos, etta

kokeillaan nyt tuota juttua. (Asiakas 1, haastateltava 1).

Liséksi osapuolet tekevat tiivista yhteistyota lapi rekrytointiprosessin ja asiakas osallistuu
useaan rekrytointiprosessin  vaiheeseen. Esimerkkind palveluntarjoajan HR-

koordinaattori mainitsee soveltuvuustestien tulosten lapikaynnin.

Infotaan heille ja lahetetddn testit ja sovitaan palautehaastattelut ja
mahdolliset viel& niin kun simulaatiot siihen palautehaastattelun yhteyteen ja
sitten se on asiakkaan suuntaan taas sitten se etta kaydaan esimiesten kanssa

yhdessa lapi se soveltuvuusarviointilausunto. (Palveluntarjoaja 1).

Toisena esimerkkind palveluntarjoaja mainitsee tulevaisuuden suunnittelun, jota tehd&én

myos yhdessa.
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...meilla on sovittu tohon ens vuoden alkuun tosiaan niin kun heidan kanssaan
palaveri missa me vahan niin kun laajennetaan sita, ettd mita taa voi pitaa

sisallaan. (Palveluntarjoaja 1).

Tapauksen 2 yhteisty0d on &&rettdman tiivista, sill4 osa palveluntarjoajan henkilostosta
tyoskentelee fyysisesti asiakkaan tiloissa. Kuten aikaisemmin mainittu, tapauksessa 2
yhteistyota tehddan kahdella tasolla: toiminnallinen yhteistyd (ohjausryhmd) seka

operatiivinen yhteistyo.

Operatiivisella tasolla yhteistyd keskittyy lahitulevaisuuden tarpeisiin seka
nykyiseen henkilostoon ja rekrytoitujen henkildiden tyGsuoriutumisen
arviointiin. Keskustelua kaydaan myds uusien tyontekijoiden luonteista ja

taustoista. (Asiakas 2, memo).

Palveluntarjoaja tiivistdd, ettd operatiivisessa yhteistyossda on kyse esimerkiksi

yksittéisten henkildiden suoriutumisen arvioinnista.

Ja tasmennan viela sillalailla, ettd meilld on ihmisilla tysin kulkuoikeudet
sinne asiakkaan tiloihin ja me kaydaan saannollista keskustelua siella
yksittdisten  tyonjohtajien  kanssa,  osaston  johtajien  kanssa,
valmistuspéallikdiden kanssa jne. elikkd se on ihan niin kun sanotaan
paivittaista. Se on paivittaista siita, etta siella ennakoidaan mahdollisia tuota
niin kun resurssitarpeita, mutta kaydaan lapi myos sitten tuota yksittaisten
henkiléiden suoritusta siita, etta miten sielld henkild parjaa ja miten ne tyot
on alkanut jne. elikk& tavallaan se vuoropuhelu on niin kun tavallaan voi
sanoa, etta paivittaistd mitd me asiakkaan kanssa kaydaan, etta sindansa
eletddn hyvin tiiviissa yhteydessa heidan kanssaan ja meidan ihmisten on
kokoajan meilld on mahdollisuus olla siella tehtaan sisapuolella niin kun
tekemassa vaikka rekrytointia tai hoitamassa niihin tydsuhteisiin liittyvia niin

kun alotukseen liittyvia asioita jne. (Palveluntarjoaja 2, haastateltava 1).
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Toiminnallisen tason yhteistydssad (ohjausrynm&) on puolestaan kysymys enemmén

tulevaisuuden suunnittelusta.

Ylemmalla tasolla eli toiminnallisen taosn yhteistydssa keskitytaan
puolestaan analysoimaan isoa kuvaa, joka pitdd sisallaan esimerkiksi
kaytettyjen rekrytointikanavien miettimisen, péaatoksenteon isommista

muutoksista seka erilaisten mittareiden seuraamisen. (Asiakas 2, memo).

Myos palveluntarjoaja mainitsee viikottaiset palaverit, joissa katsotaan ennusteet ja

arvioidaan nykytilannetta jaettujen mittareiden avulla.

Mehan tehddan koko ajan yhteisty6td. Meillahan on sitten tavallaan
toimintaa ohjaavat tai toimintaa ohjataan kaytanndssa meilla on ylatasolla
ohjausryhma, joka nyt riippuu aina siitd, ettd kuinka aktiivista uusien
sisadnottojen maara on, mutta sanotaan, ettd me kokoonnutaan viikon valein.
Meilla on palaverit, joissa me kaydaan ennustetta lapi, kdydaan mennytta
lapi, mutta my6skin  seurataan mittareita missa me mennaan.

(Palveluntarjoaja 2, haastateltava 1).

Tapauksessa 3 tehdaan paljon yhteisty6td myos varsinaisen rekrytointiprosessin
ulkopuolella. Esimerkkinad asiakkaan operatiivinen johtaja mainitsee tilanteet, joissa
heill4 ei ole mahdollisuutta palkata tyontekijaa koko vuodeksi, jolloin palveluntarjoaja
voi tyollistdd kyseisen tyontekijadn muualle siksi aikaa, kun asiakkaalla ei ole tarvetta.

Myads henkildiden suoriutumisen seurantaa tehdaan sdénndllisen yhteistydn puitteissa.

Toki sit keskustellaan hyvin paljon henkildiden suoriutumisesta. Sit myoskin
missa se yhteistyd nakyy niin ihan samal taval ku joku henkild kun on ollut
meilla aikasemmin t6issa, niin tota he kysyvat meidan mielipidetta. Et miten
on henkil® suoriutunu ja mimmosis tyotehtavis on tarkemmin ollut ja ndin. Ja
sit yks suuri yhteistyémuoto tai se ei 0o niin kun virallisesti yhteisty6ta, mut
mitd me ollaan pystytty kdyttdmaan osan tyontekijoiden kanssa, etta kun

sanotaan et meil on seitseman, kahdeksan kuukauden sesonki, jossa me
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tarvitaan hyvia tyyppeja, mut sitten meil on nelja kuukautta niin hiljasta et
meilla ei oo mitdan mahdollisuutta pitaa niitd, niin palveluntarjoaja pystyy
tarjoamaan heille neljaks kuukaudes jotain muuta hommaa. Se on meille tosi
iSO apu, ettéa pystytddn palveluntarjoajan kanssa yhteistyond tarjoamaan
henkilGille ymparivuoden toita. Et meidan ei tarvii lomauttaa ja kayda niité
raskaita prosesseja vaan voidaan sitten vaan ilmottaa, ettd tarve on meidan
kohdalta ohi, mutta sit kun sesonki taas alkaa niin tiedetaan et saadaan hyvia
tyyppeja taloon. Eli tavallaan saadaan pidettya kiinni hyvista tyontekijoista
niin et sit palveluntarjoaja tarjoo sen osan tota vuodesta toita, mitéa meilla ei

00 tarjota. (Asiakas 3).

5.3.8 Kommunikaation laatu

Kommunikaation laatu on ddarimméisen térkedd onnistuneessa rekrytoinnin
ulkoistamisessa. Ilman laadukasta kommunikaatioa yhteistyd jaa helposti vajaaksi ja
aiheuttaa taten myos virheellisia rekrytointeja. (Ates 2013). Tapauksessa 1 asiakas
korostaa kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota ja arvostaakin sitd enemmaén, kuin
videopalavereita. Lisaksi heille on térkedd, ettd palveluntarjoajalla tyoskentelee heille

entuudestaan tutut henkilt, mik& helpottaa kommunikointia.

...kylla se on helpompi toimia kun on tutut ihmiset...Varmaan se henkilokemia
ja tuota jos tasta nyt soittaa, etté hei meille tulikin yhtakkii timmonen, etta
pystyyko jarjestad. Niin tietdd sen meidan tilanteen ja sitten se nakyy taas
niin yrityksen liiketoiminnan kun tuntee niin jos kertoo, etta nyt me haetaan
tdmmoseen tehtdvaan niin han tietdd ja tuntee sen, koska me heti alussa
kierrettiin tehdas yhdessa ympari, kaytiin tallainen yleisesittely...Se mika on
positiivista, niin niin niin ku kysyit aikaisemmin, ettd miks te vaihdoitte tai
mika johti. Tassa on nyt tama nykyinen palveluntuottaja tulee aina
paikanpaalle esittelemdan. Ne tulee aina paikanpaalle aloituspalaveriin.
(Asiakas 1, haastateltava 1).
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Tapauksen 1 palveluntarjoajan HR-koordinaattori avaa osapuolten valista
kommunikaatiota ja kertoo sen olevan suoraa ja avointa. Kommentista on paateltavissé,
ettd kommunikointia tapahtuu paljon myods epaformaalisti esimerkiksi puhelimen ja

séhkopostin vélityksella.

Et td4 on hyvin tdmmosta valitontd, suoraa kommunikointia, soitellaan ja
pistetaan sahkopostia kylla aina niin kun hyvinkin tota noin avoimesti, etta
missa mennaan ja, ettd milla aikataululla pystytédan niin kun hakuja yhdessa

viemaan eteenpain. (Palveluntarjoaja 1).

Tapauksen 2 yhteistyon ollessa paivittdistda myds kommunikaatio on paivittaistd ja

komunnikaatiota kdydaan niin kasvotusten, puhelimitse kuin séhkdpostitse.

Vois sanoa, ettd me eletddn symbioosissa taalla nain, etta kylla se on todella
sitd, ettd tds on ehka vaikea erotellakin sitd, ettd asiakas tammoista

alihankkija tai siis ulkoistus suhdetta. (Palveluntarjoaja 2, haastateltava 2).

Liséksi tapauksen palveluntarjoaja tuo esiin jalleen yhteistydon tasot, joissa

kommunikaatiota esiintyy.

Sittenhan tarvittaessa teilld on vastuuhenkil6itd asiakkaan puolella ja me
ollaan myds meidan organisaatiossa vastuuhenkil6t niin varmasti olemme
joka paiva kontaktissa. Jos ei olla kasvotusten niin vahintdan sitten
puhelimitse, sdhkdpostitse jne. eli se voi sanoa, etta se on niin kun jatkuvaa

se meidan yhteydenpito. (Palveluntarjoaja 2, haastateltava 1).

Tapauksessa 3 yhteistyd on jatkunut todella pitkdan, mik& on johtanut avoimeen ja

suoraan kommunikaatioon.

...Et ma voin palveluntarjoajalle kiukutella aika surutta ja pystyy puhumaan

suoraan asioiden oikeilla nimilla... (Asiakas 3).



77

My0s tapauksen 3 palveluntarjoaja yhtyy ndkemykseen ja toteaa entuudestaan tuttujen

yhteyshenkildiden helpottavan yhteistyota.

Ja toki sit sanotaan nain nyt kun mulla on vastapuolella ollut tuttu henkild
mydskin nii ne toimintatavat on nyt muutenkin tuttuja niin uskon et on

hirvittavan iso apu myoskin siita ollut. (Palveluntarjoaja 3).

5.3.9 Informaation jakaminen

Yksi strategisen eli kaikista syvallisimman kumppanuuden muodon kriteereistd on
osapuolten valinen informaation jakaminen (Stahle & Laento 2000: 86-91). Se on my6s
yksi onnistuneen rekrytoinnin ulkoistamisen laadun kriteereistda (Ates 2013).
Tapauksessa 1 informaatiota ei ole ainakaan datan muodossa jaettu. Samoin kandidaatit
ovat vain asiakkaan rekrytointijarjestelmadsséd ja ne vapautetaan palveluntarjoajan

kayttoon vasta, kun palveluntarjoaja alkaa tekeméaén itse rekrytointia.

Elikk& no asiakkaan kohdalla siind on sillalailla, etta et he ilmottelee itte.
Elikk& he avaa paikan heidan omaan jarjestelmaén ja tota sitten kun hakuajat
on paattyneet niin he vapauttaa siella heidan jarjestelméassa ne kandit meidan

kasiteltavaksi. (Palveluntarjoaja 1).

Rekrytoinnin tuloksellisuuden mittaamisen ja seuraamisen on todettu johtavan parempiin
tuloksiin ulkoistetussa rekrytointiprosessissa (Colcul’ova 2015). Tapauksessa 2
informaation jakaminen on viety paljon pidemmaélle, kuin muissa tapauksissa ja

osapuolilla on jaetut mittarit, joiden avulla rekrytointia kehitetaan.

Eih&n me muuten tiedettais mitd meidan pitaa tehda jos me ei niin kun néhda
heidan ennusteitaan, ettd minkalaisia muutoksia siella on, ettd me kaydaan
sitd kokoajan lapi itseasiassa... Niin juuri ndin, koska sitten taas voluumit on
sitd luokkaa niin kun aina, jos on vaikka uuden tuotantolinjan ylos ajo tai
uuden automallin ylés ajo tai mitéd tahansa niin tallaisissa tilanteissa

varsinkin sit nda prosessit on semmoset et nda voluumit on merkittavia
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tdmmaosissa muutoksissa ja silloin siihen pitdd rakentaa ihan taysin sitten
tammonen kokonaisvaltainen suunnitelma, jolla sitten edetdan naissa
asioissa ja joista meille tulee mittarit ja seurataan puolin ja toisin, ettd miten
tdmmonen suunnitelma sitten toteutuu kaytannon tasolla (Palveluntarjoaja 2,

haastateltava 1).

Tapauksen 2 asiakkaan henkildstojohtaja mainitsee selkedn esimerkin, jossa
mittaamisella ja jaetulla informaatiolla oli valitén positiivinen  vaikutus

rekrytointiprosessiin.

Rekrytointiprosessia mitataan kaikkia vaiheita. Esimerkiksi huomattiin, etta
nyt ei pystytd tayttamaan positioita riittdvan nopeasti. Huomattiin, etta
hakemuksia tulee tarpeeksi ja vielé terveystarkastuksestakin tulee tarpeeksi
kandidaatteja lapi. Haastattelujen jalkeen luku kuitenkin pieneni
huomattavasti eli ei ehditty haastatella riittavasti hakijoita. Reagointina oli,

ettd haastattelijoiden maaraa lisattiin nopeasti. (Asiakas 2, memo).

My0s tapauksessa 3 informaation jakaminen on viel& vaiheessa, eika varsinaisia kovia
mittereita ole toistaiseksi muodostettu. Mittareista ja informaation jakamisesta

kysyttaessé asiakkaan operatiivinen johtaja kertoo niiden olevan viel& varsin vaiheessa.

No vahan retuperdlld, johtuen ehka siita, ettd meilld tavallaan
henkilostopuoli tan kokosessa firmassa niin se ois ehkd semmonen 3/4
paivatyd, mutta sitten kun se on meikalaisen vastuulla ja niin on moni muukin

asia...(Asiakas 3).
5.3.10 Riippuvuussuhde
Osapuolten vélisella riippuvuussuhteella tarkoitettiin - osapuolten mahdollisuutta

vaikuttaa toistensa paatoksentekoon. Se on yksi onnistuneen ulkoistamisen

mahdollistajista. (Ates, 2013). Riippuvuussuhde vaihteli merkittavésti tapausten valilla.
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Esimerkiksi Tapauksessa 1 on tavoitteena paattdd yhdessa tulevaisuuden suurista

linjoista.

...meilla on sovittu tohon ens vuoden alkuun tosiaan niin kun heidan kanssaan
palaveri missd me vahan niin kun laajennetaan sita ettd mita taa voi pitaa

sisallaan...(Palveluntarjoaja 1).

Tapauksessa 2 riippuvuussuhde on myo6s vahvasti lasné. Viitaten erityisesti ylemman
tason yhteistydhon, jossa osapuolet ndkevét noin viikon vélein ja tekevat isompia

rekrytointiin liittyvia paatoksia.

Mehan tehddan koko ajan yhteisty6td. Meillahan on sitten tavallaan
toimintaa ohjaavat tai toimintaa ohjataan kaytannossa meilla on ylatasolla
ohjausryhma, joka nyt riippuu aina siitd, ettd kuinka aktiivista uusien
sisadnottojen maara on, mutta sanotaan, ettd me kokoonnutaan viikon valein.
Meilla on palaverit, joissa me kaydaan ennustetta lapi, kdydaan mennytta
lapi, mutta my6skin  seurataan mittareita missa me mennaan.

(Palveluntarjoaja 2, haastateltava 1).

Tapauksen 3 riippuvuussuhde on kaikista heikoin ja asiakas tekeekin paatokset melko

itsendisesti. Hyvéana esimerkkind voidaan mainta valinnat uusista tyontekijoista.

...Sitten oikeestaan ilmoitetaan Seijalle eli VMP:lle, niin et miten naiden
henkildiden kans keitd on haastateltu, et miten naiden kans edetdén, etta

otetaanko toihin vai ei...(Asiakas 3).
5.3.11 Ylimman johdon tuki
Paatoksentkeijoiden tuella on havaittu olevan positiivinen vaikutus kumppanuussuhteen

laatuun ja taten rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen (Abdul-Halim. ym. 2014; Ates
2013).
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Tapauksessa 1 organisaatioiden ylimmét johdot ovat melko kaukana tdamén tapauksen
osapuolista ja haastateltavista. Palveluntarjoajalla on paakonttori Sveitsissa ja asiakkaalla
puolestaan Ruotsissa. Vuoropuhelusta ylimmén johdon kanssa kertoo kuitenkin
esimerkiksi prosessi, jossa asiakas joutuu anomaan rekrytointilupaa organisaation

paakonttorista.

Haastateltava 1 on tehnyt ne esivalmistelut niin, ettéa meilla on johtoryhmalta
rekrytointilupa. Niin sitten aloitetaan silla ett& otetaan alotuspalaveri jossa
on me HR, sitten sielld on tdmé& palveluntuottajaja ja sitten rekrytoiva esimies

ja hanen esimiehensa. (Asiakas 1, haastateltava 2).

Tapauksessa 2 ylimmén johdon tuki on I&snd jatkuvasti, joka on havaittavissa siitd, etta
palveluntarjoajan toimitusjohtaja on osallistunut osapuolten Vvélisiin viikottaisiin
palavereihin. Lisaksi nykyadn palavereissa on mukana palveluntarjoajan teollisuuden

toimialojen johtaja.

Hyvana esimerkkind asiakas mainitsee tilanteen, jossa sopimus uusittiin
vuonna 2016, jolloin palveluntarjoajan toimitusjohtaja istui asiakkaan
palavereissa 1-2 kertaa viikossa suunnittelemassa tulevaisuutta. Nykyaan
palavereissa on mukana palveluntarjoajan teollisuuden toimialojoen johtaja

eli haastateltava 1. (Asiakas 2, memo).

Tapauksessa 3 johdon tuki eroaa merkittdvasti mitd tulee asiakkaaseen ja
palveluntarjoajaan. Palveluntarjoajan ollessa suomalainen porssiyhtio ei ylimman johdon
tuki ole nékyvilld néin pienessé asiakkuudessa. Palveluntarjoajan HR-koordinaattorin

esimies on kuitenkin vahvasti mukana toiminnassa.

No kyl se padasiassa, toki mun pomoni, yrittaja, joka on padasiassa vastuussa
tastakin asiakkuudesta, mutta ettd padasiassa niin, ettd onhan se mun
hallinnassa tavallaan. Et ma vastaan talla hetkella t&st asiakkuudesta.

(Palveluntarjoaja 3).
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Asiakkaan puolelta kumppanuussuhteessa pé&éavastuullisena  toimii  yrityksen

operatiivinen johtaja, joten ylimmaén johdon tuen voidaan sanoa olevan lasna.
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6. KESKUSTELU JA JOHTOPAATELMAT

Tutkielman tavoite oli I0ytdd vastaus esitettyyn tutkimusongelmaan, millainen on
onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen? Tahan pyrittiin vastaamaan kolmen alaongelman

avulla:

Miksi ulkoistaa rekrytointi ja mitk& ovat organisaatioiden argumentit tdméan puolesta?
Mista muodostuu onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen?

Miten rekrytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen voidaan vaikuttaa?

Tutkielmassa oli mukana kolme hyvin erilaista yritysta seké heidan palveluntarjoajansa.
Tutkielmaan osallistuneiden yritysten erilaisuuden vuoksi myds rekrytoinnin
ulkoistaminen oli toteutettu hyvin eri tavoin. Tunnistettavissa on kuitenkin kolme selvaa

mallia, kuinka ulkoistamisen voi toteuttaa:

1. Palveluntarjoajan kéyttd konsulttina
2. Koko rekrytointiprosessin ulkoistaminen palveluntarjoajalle

3. Henkildstonvuokraus

Taten myos argumentit rekrytoinnin ulkoistamisen puolesta vaihteli. Yhdistavé tekija
jokaisessa tapauksessa on rekrytoinnin ulkoistamisen helppous, mikd saastda
organisaation omia resursseja sen ydintoiminnalle. Erityisesti tapauksessa 1. arvostettiin
esimiesten tyotaakan kevennystd, jonka rekrytoinnin ulkoistaminen mahdollisti. Lisaksi
havaittavissa on argumentteja oman henkiléstohallinnon resurssipulan seka suuren
osaamistarpeen puolesta. Tapauksessa 2. osaamistarve oli niin suuri, ettd hakijoita
joudutaan etsimdan ympdri Suomea ja osittain muualta Euroopasta. N&in laaja
maantieteellinen rekrytointi vaatii heidéan tilanteessaan ulkopuolisen palveluntarjoajan
kayttoa. Yhdessa tapauksessa merkittdvana tekijana oli liiallinen hakijoiden mééra, joka
itsendisesti kasiteltdessa kuormittaisi asiakasta liikaa. Kahdessa tapauksessa tunnistettiin
my0s palveluntarjoajan ammattitaito rekrytoinnista rekrytoinnin  ulkoistamista

puoltavana tekijana. Eli koettiin, ett4 palveluntarjoajan rekrytoijat ovat osaavampia ja
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omaavat laajemman kokemuksen rekrytoinnista, kuin yrityksen omat henkilGstohallinnon
tyontekijat.

Onnistuneen rekrytoinnin ulkoistamisen avaimena koettiin kaikissa tapauksissa
kommunikaation laatu. Kommunikaation toivottiin olevan suoraa, avointa ja vélitontd,
jotta valtytddn turhilta virherekrytoinneilta. Myos asiakkaan liiketoiminnan sek&
kulttuurin ymmarrys nayttelivat merkittavaa roolia kaikissa tapauksissa. Liiketoiminnan
sek& kulttuurin ymmarryksen koettiin auttavan palveluntarjoajan rekrytoijia 16ytamaén
asiakkaalleen oikeat tyontekijat. VVaikka elamme jo varsin digitaalisessa tydymparistossa,
arvostettiin asiakkaiden keskuudessa edelleen kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta
my06s onnistuneen rekrytoinnin ulkoistamisen mahdollistajana. Mielenkiintoista oli
huomata, ettd yksikddn asiakas ei maininnut palveluntarjoajien rekrytoijien
ammattitaitota kriittisend tekijand rekrytoinnin ulkoistamisen kannalta, vaikka se

luokiteltiin syyksi ulkoistaa rekytointi ulkopuoliselle toimijalle.

Rektytoinnin ulkoistamisen onnistumiseen vaikutettiin tutkittavissa yrityksissa hyvin eri
keinoin. Yhteisté kaikissa tapauksissa oli usko avoimeen ja suoraan vuorovaikutukseen.
Kuitenkaan konkreettisia tyokaluja tdman kehittdmiseen ei ollut havaittavissa. Myos
rekrytoinnin tuloksellisuuden mittaaminen paistoi poissaolollaan, silla vain yhdessa
tapauksessa oli maaritetty selvat mittarit rekrytoinnin seuraamiseen ja sen kehittdmiseen.
Kaikissa tapauksissa pyrittiin kuitenkin kehittdmaan palveluntarjoajien ymmarrysta
asiakkaiden liiketoiminnasta ja yrityskulttuurista. Tyypillisin keino tdmén toteuttamiseen
oli palveluntarjoajan rekrytoijien vierailut asiakkaan tiloihin, jotka koettiin seka

asiakkaiden, etta palveluntarjoajien puolelta erittain hyodyllisiksi, jopa valttamattomiksi.

6.1 Yhteenveto

Millainen sitten on onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen? Yhta oikeaa vastausta tai
mallia tdhan ei ole olemassa. Rekrytoinnin ulkoistaminen pitd4d aina suunnitella
yksilollisesti asiakkaan tarpeen mukaan. On eri asia etsid tyontekijoita 20 henkiloa

tyollistavalle pk-yritykselle, kuin 5000 tyontekijaé tyollistavélle tehtaalle. Onnistuneelle
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rekrytoinnin ulkoistamiselle 16ytyi kuitenkin yhteisia tekijoita kaikille tutkimuksen
tapauksille. Onnistuneessa rekrytoinnin ulkoistamisessa on tehty selked sopimus, jossa
maéaritetddn vastuuhenkilot, seké asiakkaan, ettd palveluntarjoajan puolelta. Sopimus on
ensimmainen keino riskienhallintaan, silld siind on mahdollista maaritelld, miten
toimitaan kiistatilanteissa tai rekrytoinnin epdonnistuessa. Onnistunutta rekrytoinnin
ulkoistamista seurataan eri mittareilla. Lisaksi rekrytoinnin ulkoistus vaatii jatkuvaa
kehittamistd, ollakseen kilpailukykyinen ~myds tulevaisuudessa. Parhaimissa
ulkoistetuissa rekrytointiprosesseissa tdmé kehitystyd perustuu mittareihin. Kuitenkin
rekrytoinnin ollessa ihmiskeskeinen tiede, vaatii se onnistuakseen avointa, suoraa ja

valitonta kommunikaatiota.

6.2 Mahdollisuuksia jatkotutkimuksiin

Tassd tutkimuksessa muodostettiin  kokonaiskuva siitd, millainen on onnistunut
rekrytoinnin ulkoistaminen Suomessa. Tama tehtiin kolmen eri tapauksen avulla, jossa
haastateltiin ulkoistamisesta vastuullista henkil6a seka palveluntarjoajan, etté asiakkaan

puolelta.

Rekrytoinnin ulkoistaminen on kokonaisuudessaan vield varsin vahan tutkittu aihe,
kuitenkin rekrytoinnin ulkoistamisen laadunkriteerit ovat muodostuneet varsin vakioiksi
tieteellisessd tutkimuksessa. Erityisen kiinnostavaa olisi saada enemmén tietoa
vuorovaikutuksesa ja kommunikaation laadusta ulkoistetussa rekrytointiprosessissa.
Millaista todellisuudessa on hyvd kommunikaatio ja vuorovaikutus ja miten se vaikuttaa
rekrytoinnin onnistumiseen? Liséksi olisi kiinnostavaa tietdd onko taman ymparille
muodostunut tyokaluja, joilla vuorovaikutuksen laatuun voidaan vaikuttaa tai seurata,
sill& toistaiseksi vuorovaikutuksen tietoinen kehittdminen loistaa poissaolollaan ainakin
suomalaisten yritysten keskuudessa. Lisdksi tdman tutkimuksen yritykset olivat
keskittyneet tuotannollisille toimialoille, jolloin kysymykseksi nousee, ettd onko

onnistunut rekrytoinnin ulkoistaminen myds toimialariippuvainen?
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LIITTEET

LIITE 1. Haastattelurunko, asiakas

2)

3)

Taustatiedot

Nimi

Asema ja yritys

Kerro hiukan toimialan henkilgstotilanteesta? Millaisia erityispiirteita?
(tydvoiman saatavuus, Kieli, sijainti, osaaminen, kulttuuri)

Minkalainen henkildstotarve yrityksessdnne on, vaihteleeko se esim. sesongin
mukaan?

Minkalainen rooli sinulla (teilld) on talla hetkelld yrityksen rekrytoinnissa ja
kumppanuussuhteen hallinnassa?

Rekrytointi /rekrytointiprosessi /p&atos ulkoistaa rekrytointi

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

Millaisissa tilanteissa kaytéatte ulkopuolista palveluntarjoajaa?

Miten paljon palvelu kattaa ja millainen sopimus tehty?

Kuinka usein palveluja kaytetdan?

Milloin kumppanuussuhde on alkanut? Onko muuttanut muotoaan tdné aikana?
Mitka syyt ovat johtaneet rekrytoinnin ulkoistamiseen?

Kuvaile vaihe vaiheelta, kuinka ulkoistettu rekrytointiprosessi etenee?
Missé vaiheessa palveluntarjoaja ja toimeksiantaja tekevat yhteisty6ta?
Minkalaista tdma yhteisty6 on?

Misté teiddn mielestd muodostuu hyva rekrytoinnin ulkoistus?

Miten teill& mitataan rekrytoinnin tuloksellisuutta? (Itse rekrytointiprosessin
mittaus vs. valitun henkilén suoriutumisen mittaus)

Kumppanuussuhde

a)
b)

c)

Oletteko maaritelleet odotuksia palveluntarjoajaa kohtaan?
Minka takia paadyitte juuri nykyiseen palveluntarjoajaan?
Oletteko jakaneet suhteen hyotyja ja riskeja? Miten?
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d) Oletteko méarittdneet henkil6ita johtamaan kumppanuussuhdetta? (Enta

e)

f)

kumppanilta?)

Millaiseksi koette palveluntarjoajan palvelun laadun?
toimintavarmuus

luotettavuus

reagointikyky/joustavuus

liiketoiminnan ymmarrys

sitoutuminen

Oletteko analysoineet miten toimitte jos kumppanuussuhteessa tulee
vastoinkdymisid tai palvelu ei vastaakaan enaa teidén odotuksia?
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LIITE 2. Haastattelurunko, palveluntarjoaja

1) Taustatiedot

a) Nimi

b) Asema ja yritys

¢) Yrityksen toimiala ja tarkoitus

d) Minkalainen rooli sinulla (teilld) on téall& hetkell& yrityksen rekrytoinnissa ja
kumppanuussuhteen hallinnassa?

2) Rekrytointi

a) Miten paljon palvelunne kattaa ja millainen sopimus asiakkaan kanssa on tehty?

b) Kuinka usein asiakas kayttaa palvelujanne?

¢) Kuvaile vaihe vaiheelta, kuinka ulkoistettu rekrytointiprosessi etenee teidan
puoleltanne?

d) Missé vaiheessa palveluntarjoaja ja toimeksiantaja tekevat yhteistyotd?

e) Minkaélaista timé yhteistyd on?

f) Milloin kumppanuussuhde on alkanut? Onko muuttanut muotoaan tané aikana?

g) Misté teidan mielestdnne muodostuu hyvé rekrytoinnin ulkoistus?

h) Mittaatteko kumppanuuden/rekrytoinnin onnistumista?

i) Millainen on mielestdnne hyva rekrytoija toimialallanne?

3) Kumppanuussuhde

Oletteko maéritelleet odotuksia ulkoistusta kohtaan?

Oletteko jakaneet suhteen hyotyja ja riskeja? Miten?

Oletteko maérittaneet henkiloita johtamaan kumppanuussuhdetta?
Oletteko analysoineet miten toimitte jos kumppanuussuhteessa tulee
vastoinkdymisia (esimerkiksi asiakas ei ole tyytyvdinen palvelun laatuun)?

o0 o
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LIITE 3. Litteroitu haastattelu, tapaus 3, asiakas 3

Haastattelija: Aloitetaan taustatiedoista, tota niin miké&s tota sun nimi oli?
Haastateltava: Haastateltava 3

Haastattelija: Jes. Ja sit tota yritys, jossa tydskentelet?

Haastateltava: Asiakas 3

Haastattelija: Okei. Ja sun asema tota yrityksessa?

Haastateltava: Operatiivinen johtaja

Haastattelija: Mites sit yrityksen toimiala ja jos sa pystyt ehka jonkun tdmmdsen
tarkotuksen tai mission avaamaan?

Haastateltava: No tota, me tehd&an ulkoporealtaita. Tarviiks niinku toimiala, ei tarvii
mitaan luokituksii?

Haastattelija: No jos s& pystyt jonkun tietyn luokituksenkin antaa nii aina parempi.

Haastateltava: No niiden virallisten mukaan en muista yhtdan mik& meidan luokitus oli,
mutta tota teollinen yritys, joka valmistaa ulkoporealtaita. Markkinoidaan ja myydaan
niitd ympari pohjoismaita jalleenmyyjien kautta. Meidan missio on valmistaa maailman
parhaita ulkoporealtaita pohjoisiin olosuhteisiin niin designin, kuin kéytettavyyden ja
toimintojenkin puolesta. Siindpéd se néin niin kun pahkindnkuoressa, eli valmistavaa
teollisuutta.

Haastattelija: Joo. Sit ma mietin viel tota sun asemaa. Sanoit, ettd oot operatiivinen johtaja
niin ilmeisesti vastuulle tulee sit kans nda tuota henkildstoasiat?

Haastateltava: Joo, kylla. Eli ihan jo opiskelutaustankin takia niin m& oon vastuussa niin
palkkauksesta, urakehityksesté tai urasuunnittelusta, koulutuksesta. Kaikkee tét4, kaikkee
oikeestaa henkilGstopuolta mité nytten omien parin vuoden opintojen aikana oon ja sitten
tietenkin aikaisemman tydkokemuksen perusteella oon oppinut. Ja sit tehd&an tuotannon
puolelle niin, tehd&n sitten yhteistydssa tuotannon esimiehen kanssa péaatokset
henkilostokunnan lisddmisesta ja sitte kdydadn véhan yhdessd niitd lapi, mutta
toimihenkilopuolella varsinkin palkkauksien suhteen niin oon sitten paévastuussa.

Haastattelija. Joo. Kuinka monta henkil60 teilld oli muuten tdissa?
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Haastateltava: Meita on 27 omilla listoilla.

Haastattelija: Okei, joo. Millainen teill& sit on yleisesti toimialan henkil6stotilanne, et
onko jotain tiettyi erityispiirteita?

Haastateltava: No meillahdn kun ollaan Suomen ainut ulkoporeallasvalmistaja, niin
sinddnsad mikaan koulu jos niin kun mietitddn nyt tuotannontyéntekijan puolelta, niin
mikaan koulu ei valmista tahan eli periaattessa niin mitd me katotaan niin arvostetaan
raksapuolen tai LVI-puolen kéyneita henkil6ita joilla pysyy tyokalut k&dessa ja ovat tota
oppimishaluisia ja reippaita ja ja sit taas taalla toimihenkildpuolella niin tottakai ihan
samalla tavalla arvostetaan sitd tyohon tarttumista ja pyritdan palkkaamaan asennetta.
Meil on talla hetkell& aika vois jopa sanoo insinddripainoitteinen organisaatio eli jatkossa
meidan tarpeet tulee olemaan enemman sieltd tavallaan niin kun varmaan nuorempia ja
tota timmaosia idea rikkaampia ihmisia varsinkin sitten tonne myynnin ja markkinoinnin
puolelle, ettd meil on tukitoiminnot aika hyvin hanskassa, mut et ei me sinénsé, ei 0o
mitddn tota niin kun tiettyd lehted minkd mukaan ldhetdd&n hakemaan, ettd kyl me sit
hoidetaan taalla se perus koulutus mité tarvii. T4 ei 0o mitaén rakettitiedettd, mut t&s on
omat niksinsa.

Haastattelija: Joo. Ja sijaitsette ilmeisesti Salossa, eikd vaan?
Haastateltava: Joo, kyll4. Salossa meriniityssa.

Haastattelija: Joo, onko sijainnilla ollut teilld mitd&n merkitysta henkiléston
saatavuuteen?

Haastateltava: Noo, sen enempad nyt Salon historiaa avaamatta, sé voit sita sitten avata
jos koet tarpeelliseksi. Ma tiedan et sé tiedat sen yhta hyvan kuin mina ja moni muukin.
Nii ma sanoisin, ettd jos nyt on huomannut ihan selkeesti puhutaan viime kesakuu oli tai
meil on kesd sesonkia selkeesti niin tyovoiman saatavuudella ei oo sindénsa se on
varmaan aika stabiili, mutta tydvoiman laatu on tai vapaiden ihmisten laatu on ehké vahan
heikentynyt, ettd kyl nyt huomaa eté hyvét eli se nimenomaan mita me arvostetaan tydohon
tarttuminen, oma-aloitteisuus, reippaus, tyokalut pysyy kadessa niin niille ihmisille kyll&
I0ytyy toita et sindansa taa sijainti, yks syy miks me kéaytetddn tuotannontyodntekijoiden
palkkamiseen niin on tai on rekrytointi tavallaan ulkoistettu niin on se, etta taalla on niin
paljon osaamatonta tai osaamattomia ihmisid, jotka on ty6ttdmana, jotka hakee moniin
tyopaikkoihin niin meidan pienelle organisaatiolle se hakemusten lapikdyminen ois jo
tosi hankalaa. Ja sit kun joudutaan kuitenkin kouluttamaan niin se vie aina oman aikansa
niin tota sen takii ollaan kaytetty, ettd ehk& sen huomaa sijainti sindéns4, et taal on paljon
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tyottomid, jotka on osa viellakin sieltd Nokia ajalta ja heilld ei 0o oikeen mink&an nakosté
koulutusta niin se voi olla jopa haitta. Niin kun omallatavallaan se on vaikeempi 16ytaa
se meille oikea henkild sieltd massasta.

Haastattelija: Eli tavallaan on liikaa hakijoita?
Haastateltava: Niin.

Haastattelija: Joo. No mainitsit jo tos aikasemmi et henkiléstfasiat on pitkalti sun
vastuulla ja ilmeisesti rekrytointiin ootte nyt tota valinnut kumppanin tai ulkopuolisen
palveluntarjoajan?

Haastateltava: Joo. Eli me kaytetddn palveluntarjoaja 3:sta. Palveluntarjojaa tota seka
kausityontekijoiden hankkimiseen, ettd myds ihan strateginen valinta niin vaikka meilla
sinddnsé saattaiskin olla tarvetta ihan vakituiselle tai toistaiseksivoimassaolevalle tarjota
tuotannontekijélle niin me otetaan aina palveluntarjoajan kautta juuri tasta syysta, etta se
hakemusrumba on liikaa meidan pienelle organisaatiolle ja se on heidédn. Me tehdaan
ulkoporealtaita ja he hankkii henkil@ita niin meill& on aika hyvé suhde sitten siiné ja kun
meill& on ollut kohtalaisen pitkd suhde niin tota se on ddrettoman helppoo tydskennella
heidan kanssa ja he tietdd mika se profiili on tavallaa mihin me haetaan kulloinkin
tyOtehtavasta riippuen.

Haastattelija: Niimpa. Mites tota, millasel termill& te puhutte sielld palveluntarjoajasta jos
te vaikka piirratte sitd teidan johonkin kaavioihin tai jotain muuta vastaavaa? Et onk se
palveluntarjoaja vai kumppani vai..?

Haastateltava: Kylla se on meille sindénsa kumppani eli kun se on ihan strateginen valinta
kayttdd heita niin kyl he on ihan kumppani ja meilla on avointa keskustelua molempiin
suuntiin. OO tottakai tuolla lattialla me ei sinansa haluta erotella ketéan, eli kaikki on, niin
kun néinkin pienii juttuja, et kaikil on ihan samat séannét, samat tyovaatteet, kutsuttu
samoihin juhliin, firman juhliin riippumatta siitd kuka palkan maksaa, mutta et tottakai
sit taas budjetti mielessd me puhutaan ostopalvelusta. Mité se sitten kuitenkin on.

Haastattelija: Joo. No miten tota millanen rooli sulla itsell& on tossa kumppanuussuhteen
hallinnassa?

Haastateltava: No mé& oon sen tavallaan rakentanut kun olen itse palveluntarjoajalta tanne
hypéanny ja kaynnistanyt silloin kun mé olin palveluntarjoajalla hommissa ja sitten tota
tuntenut Seijan pitkaan eli tan henkilon kenen kans me hoidetaan néit asioita ja niin kyl
mé& olen niin kun kasvot sinne pdin, mutta enemmissd maarin pyritdén siihen, etta
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tuotannon puolelta niin meiddn uus tuotannon esimies ottais koppia siitd. Tavallaan jos
meil on tarve, nii sen ilmottamisesta palveluntarjoajalle ja se kommunikaatio. Mut et kyl
ma kayn sit rahakeskustelut ja yritetd&n véhan miettid et miten hommaa pystyttdis vahan
kehittdmadn ja miten sitten miltd td44 vuosi ndyttdd ja ndin suunnittelu mielessa oon
meid&n kasvot sinne.

Haastattelija: Joo. Véahan oli tos puhetta aikasemmi et millasis tilanteis te k&ytatte
ulkopuolista palveluntarjoajaa eli ilmeisesti aikalailla ihan niin kun vois sanoo et melkeen
jokases rekrytoinnissa lukuunottamatta sit ihan niin kun..?

Haastateltava: Joo. No nyt ldhiaikoina me ollaan saatu toimihenkil6tkin siirrettyd talon
sisélta eli tehty jonkin nékdsia urapolkuja, mut kyl mé sanoisin, etta 98 prosenttia uusista
tyontekijoista tulee palveluntarjoajan kautta.

Haastattelija: Joo.

Haastateltava: Mut he on ja sit meil on ihan myo6skin strateginen valinta se et me
periaattessa voitais, Salossakin on monta toimijaa ja saatais ehk& enemman tyévoimaa.
Tiedan, ettd jotkut henkil6t niin se on vahan niin kun sama ku et toiset on S-ryhmén
asiakkaita ja toiset on Keskon asiakkaita nii samallailla tyontekijat on sitten
palveluntarjoajan tyontekijoité tai on ne sitten jonkun toisen vuokratyéfirman tekijoita.
Et varmasti saatais erindkostd, mutta tan pitk&n suhteen ja sen helppouden takia ja sen et
he tietdd meidan tyotehtavét ja profiilit niin ollaan myds valittu et pysytaan vain ja
ainoastaan yhdessé eli kyl meidén ainut palveluntarjoaja ja kumppani on palveluntarjoaja
3.

Haastattelija: Joo. Miten paljon t&4& palvelu kattaa ja millainen sopimus sinne on tehty
taustalle?

Haastateltava: No meil on niin kun, sopimukses on oikeestaan kerroin, jolla tyontekijén
tuntipalkka kerrotaan, mitd me maksetaan heille ja se on aika pitkalti sit siind. Sit siel on
tietenkin laskutusjaksot ja tammdset, mutta ei meil 0o, se mita sit suullisesti on niin kun
tai sanattomastikin jopa on sovittu niin on toista, mutta ei meil 0o niin kun niin virallista
sopimusta heiddn kanssa 0o. Et ei 0o mitdén vaateita siitd et miten he toimii tai minka
tasosta et meil on niin avoin suhde et ei 0o ongelma.

Haastattelija: Joo. No osaak sa sanoo suurinpiirtein et kuinka usein te ootte vuodessa
kayttdnyt noita palvelui?
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Haastateltava: Me kéytetdan vuodessa noin kahteenkymmeneen henkildon, plus miinus
muutama.

Haastattelija: Tarkottaak taa 20 niin et siel kdy 20 heidan haastattelus vai niin et te
rekrytoitte 20 henkil66?

Haastateltava: Et meilld on tyoskennellyt 20 uutta henkil6a. Eli méhan en ikiné tieda sité,
ettd jos on nyt case et ma tarviin tnne, tarvitaan tuotantoon tyontekija. Ma ilmotan siita
Seijalle. Niin mahén en tiedd kuinka monta henkil6d. Se voi joskus olla niin, etta
palveluntarjoajalla on suoraan tarjota joku heille entuudestaan tuttu tai sitten se voi olla
niin et he avaa uuden paikan ja haastattelee vaikka 10, josta he ehdottaa kahta meille ja
sitten kahdeksaa jollekin muulle. Eli sehdn on niin kun se on se yks minka takii me
kaytetdan palveluntarjoajaa etta moni tyontekija on heille jo entuudestaan tuttu ja he on
saanut muilta yrityksiltd myoskin palautetta néista tyontekijoistd. Ne tietdd vahan, ettd
minka tyylisid ihmisid on ja sitten he osaa myos sanoo et miten persoonallisuus sopii
tdhan meidan porukkaan ku he tuntee sieltd aika hyvin. Mutta tota, me tosiaan niin kun
sanoin niin me vakinaistetaan palveluntarjoajan kautta mydskin omille listoille, ettd tél
hetkel meidan vajaasta kahdestakymmenesté tuotannon tyontekijasta niin varmaan yli
puolet tai noin puolet sanoisin on alunperin tullut meille niin palveluntarjoajalta. Sitten
heidan tilalleen otetaan. Et ei meilld ole taalla kahtakymmenta kerralla. Siel on ndita
vakinaistumisia ja sitten myos valitettavast niin kun timmaosis palveluis varmaan aika
usein niin siel on myds huteja.

Haastattelija: Kylla.

Haastateltava: Eli sitten se tota, niin sitten joudutaan vaihtamaan niin jos ei oo meille
soveltuva henkil6 niin sitten tasta syysté se maara vahan kasvaa siitd, mité meilld on sitten
kesalla enimmilldén tyontekijoita.

Haastattelija: Milloin toi teiddn kumppanuussuhde on alkanut?

Haastateltava: 2000.. No sindnsé joo meidan ja palveluntarjoajan kumppanuusuhde on
alkanut varmaan jo vuonna 2014, mutta sillon ma oon ollut palveluntarjoajan puolella ja
Asiakas 3 toimitusjohtaja on ollut sitten Asiakas 3 edustajana.

Haastattelija: Niin, aivan.

Haastateltava: Et sillon on se kumppanuussuhde alkanut, mutta sitten heti kun ma oon
2016 kesalla tullut tdnne nii sitten taas siitd l&htien ma oon ollut niin kun sanoin kasvot
heihin péin ja alkuun sitten my6s ihan vastasin kaikesta oikeestaan.
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Haastattelija: Joo, mites sillon kun tulit taloon 2016 niin osaatko sanoa et muuttiko toi
kumppanuussuhde mitenkdan muotoaan?

Haastateltava: No, varmasti. Se et ma oon ollut meidén tuota yhteyshenkilon kollega nii
se varmaa muuttu vield entist avoimemmaksi ja kuitenkin tieddn miten se prosessi toimii
ja tiedan hinnoitteluperiaatteet ja néin et siind ei oo paljoo sitten ollut endd soutamista ja
huopaamista vaan se on varmaan sitten entistd enemman selkiintynyt. Ei oo tarvinnut
selitell& puolin ja toisin vaan tiedetd&n kokoajan mista puhutaan.

Haastattelija: Niimpd. No mitka oli alunperin ne syyt minka takii paatettiin ulkoistaa
rekrytointi?

Haastateltava: No tietenkin siel on ollut meikéaldinen myyntimiehené et on ollut niin kova
myynti, mutta toisena syyna on ollut alusta saakka se, ettd kasvava yritys, kehitetddn
tuotteita, kehitetddn sindansé toimintamalleja ja prosesseja taélla talon sisalla niin ei olla
koettu, ettd se sindansé ei 0o ollu henkiléstéhallintoa ku pieni firma ku taa yhteistyo
alkanut nii ei 0o ollu mydskéén resursseja siihen palkkaamiseen vaikka sitten tarve on
ollut ja sillon tota toiminta oli viela enemmaén sesonki painotteista kuin nykyaan.

Haastattelija: Niimpd. No pystyks sa kuvailemaan ihan vaihe vaiheelta, kuinka toi
ulkoistettu rekrytointiprosessi teill4 etenee?

Haastateltava: No kaikkihan lahtee tarpeesta eli sisdisesti tuotannon esimiehen kanssa
viikkopalaverissa tai jossain muussa keskustellaan, seurataan tuotantotilannetta ja
tilauskantaa ja keskustellaan siitd ettd tarvitaanko lisdd ty0voimaa. Tai sitten toinen
vaihtoehto on se et tehdaénkin kesdlomasuunnittelua ja haetaan sinne paikkauksia, mut et
aina lahtee tarpeesta. Sen jalkeen ma soitan palveluntarjoajalle. Kerrotaan tyGtehtavéat
mihin tulee palkkaus ja arvioitu kesto ja milloin aloitetaan. Ja sitten no tavallaan meista
riippumatta niin kun aikaisemmin sanoin, joskus tulee heti joku ehdokas tai sitten sita
ruvetaan etsimaédn ja sitten sieltd ehdotetaan 1-3 henkil66, jotka me otetaan ténne
haastatteluun ja sitten valilla heist valitaan nolla ja vélill4 voidaan valita vaikka kaikki
kolme, jos tarve kasvaakin. Sitten oikeestaan ilmoitetaan palveluntarjoajalle, niin et miten
naiden henkildiden kans keitd on haastateltu, et miten ndiden kans edetain, ett4 otetaanko
toihin vai ei. Ja ja he tekee sielld sitten sopimukset tai tyosopimukset. Sieltd tulee
tyOvaatteet. Sitten sovittuna paivand henkil6 tulee meille ja me hoidetaan sitten
perehdytys, koulutus ja kaikki tdma. Sitten tehtyjen tuntien mukaan he laskuttaa meita ja
me maksetaan laskut ja siindpd tuo oikeestaan niin kun kiteytettyn4, ettd se on se helppous
et oikeestaan kaikki aikaa vaativat tyot tehddan niin kun meidan talon ulkopuolella ja
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meién ei tarvii niihin panostaa mitddn. Et mehan jututellaan sit jo ennalta valittuja
henkildita niin aika samalla kaavalla taalla meill&.

Haastattelija: Joo. Eli tos ei 00 mukana mitd&dn tota, vaikka mitdén
persoonallisuusarviointeja tai suoriutumisarviointeja? Et se on ihan niin kun ekan tason
haastattelut ja sitten teilld haastattelut?

Haastateltava: Joo. Eli nyt kun sindansé varmasti jos me palkattais toimihenkidita, jos me
palkattais pidempéan tydsuhteeseen, vaativampaan tydsuhteeseen, niin toki, toki
kaytettdis. Eli  palveluntarjoajankin  on laajentunut talo, keskittyy —myos
suorarekrytointeihin, niin tota sitten kéytettdis heidan palveluita laajemmin, mut kun
puhutaan tuotannon tydntekijoistd niin sielld aika pitkédlti se asenne, aikasempi
tyokokemus ja koulutustausta niin kertoo sen, ettd millanen henkild on, etta se on hyvin
hyvin suoraviivaista toimintaa.

Haastattelija: Joo. Ma mietin vahén vield tuota teididn ja palveluntarjoajan valista
tavallaan yhteisty6té et, onk tavallaan jotain muita kohtii tos rekrytointiprosessi kuin toi
tarpeen ilmoittaminen, sit haastattelut, kun tulee palveluntarjoajalta teille ja sit kun te
ilmotatte et nd& henkil6t on ok tai ei 00 ok, niin onko siin sit viel jotain muita vaiheita
joissa teette yhteistyota tai pidempéa yhteistyota?

Haastateltava: Toki sit keskustellaan hyvin paljon henkil6iden suoriutumisesta. Sit
my0dskin missa se yhteisty0 nakyy niin ihan samal taval ku joku henkilé kun on ollut
meilld aikasemmin t0issd, niin tota he kysyvéat meidan mielipidetta. Et miten on henkil®
suoriutunu ja mimmosis tyotehtavis on tarkemmin ollut ja ndin. Ja sit yks suuri
yhteistdmuoto tai se ei 0o niin kun virallisesti yhteistyotd, mut mitd me ollaan pystytty
kayttdmaan osan tyontekijoiden kanssa, ettd kun sanotaan et meil on seitseman,
kahdeksan kuukauden sesonki, jossa me tarvitaan hyvia tyyppeja, mut sitten meil on nelja
kuukautta niin hiljasta et meilld ei oo mitd&n mahdollisuutta pitdd niit4, niin
palveluntarjoaja pystyy tarjoamaan heille neljaks kuukaudes jotain muuta hommaa. Se on
meille tosi iso apu, ettd pystytddn palveluntarjoajan kanssa yhteistyona tarjoamaan
henkildille ympérivuoden toitd. Et meidan ei tarvii lomauttaa ja kdyda niitd raskaita
prosesseja vaan voidaan sitten vaan ilmottaa, etta tarve on meidan kohdalta ohi, mutta sit
kun sesonki taas alkaa niin tiedetddn et saadaan hyvia tyyppeja taloon. Eli tavallaan
saadaan pidettya kiinni hyvista tyontekijoista niin et sit palveluntarjoaja tarjoo sen osan
tota vuodesta t6itd, mitd meilla ei oo tarjota.

Haastattelija: Joo. Noo mites tota, mistd sun mielestd muodostuu hyvé rekrytoinnin
ulkoistus jos ajatellaan tavallaan ihan kokonaiskuvaa?
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Haastateltava: Kyl niin kun mulle &arimmaisen térkee ja se miks me palveluntarjoajan
kanssa ollaan ja tullaan jatkossakin olemaan, on se asioiden sujuvuus. Se et tunnetaan
toisemme. Mut tottakai sen pitaé olla meille helppoa, sen pitéa olla laadukasta. No niin
kun aina ulkoistus, ettd sen pité4, se ei saa tuoda meille liikaa toitad. Se on niin kun mun
mielest ihan hirveen iso. Ja se sit taas just t4& pitkd asiakassuhde tai t4& toistemme
tunteminen ja muu se nimenomaan vie mun mielestd meilt4 pois sité tyota, et ei tarvii
vastata paljoo kysymyksid ja muuta, et he tietdd tavallaan niin kun he tietd4 tyotehtavat,
mit& meil on tarjota, he tietdd meidan yrityskulttuurin, he tietd& millasii henkildi meil on
tOissé et minké tyylinen uus tyontekijé vois sopia meidan porukkaan. Eli se on, se on niin
kun se on enemman kun osiensa summa, et se on tuota yks asia palkata osaavaa
henkilokuntaa mut sit nimenomaan kun on hyva suhde nii he ymmartad myos sen mité
siel on taustalla, ettd me halutaan olla sindénsa niin kun hyva firma ja halutaan et taal on
hyva tydilmapiiri niin he pystyy tarjoamaan meille osaavaa henkilokuntaa, joka myos
tukee naitd meidén tavotteita niin se, etta he tuntee meidat. Se on niin kun iso juttu.

Haastattelija: Joo. Siin tuli monta hyvaa tekijaa, niin onk teil sit jotain konkreettisii
mittarei mil te néit tota seuraatte?

Haastatelteva: No véhan retuperélld, johtuen ehk& siitd, ettd meilld tavallaan
henkildstopuoli tdn kokosessa firmassa niin se ois ehkd semmonen % paivatyd, mutta
sitten kun se on meikaldisen vastuulla ja niin on moni muukin asia, niin se jaa ehka sitten
osaltaan ehk& véhan taustalle, mutta toki se on aina ollut se mun se lempi osa ty6ta ja
tulee varmasti olemaankin, niin tota kyl me mitataan tyotyytyvaisyytta ja sitd ettd
millainen ilmapiiri tyéssa on ja arvostusta. Pyritddn véhan kattoon, ettd kokeeko et
palveluntarjoajan tyontekijat kokee he et on yhtd arvostettuja, kun sitten omalla
palkkalistalla olevat tyontekijat ja samalla myds miten se vaikuttaa meiddn omiin
tyontekijoihin, se etté ei tuu niin osaavaa tyovoimaa sit kuitenkaan. Et siin koulutuksessa
menee aina oma aikansa. Et nd4 on niitd meidén oikeestaan paamittareita, mitd me
mitataan sitten kahdesti vuodessa tota henkilostokyselyn lomassa, ettd et kyl me pyritdan
siithen, et saatais niin kun et meil ois tyytyvéisii tyontekijoita taal toissa. Et kyl me
uskotaan vahvasti siihen, ettd tyytyvainen ja hyvinvoiva tyontekija on paljon tuottavampi.
Et se kylld maksaa itsensé se tyontekijéihin panostaminen maksaa itsensé takaisin ja tasta
syysta ei myoskaan haluta ikind erotella missddn mité tarjotaan tyontekijoille, niin ei
haluta erotella, ettd onko han palveluntarjoajan vai meidan palkkalistoilla.

Haastattelija: Niimpa.
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Haastateltava: Mutta tosiaan ne henkilostokyselyn vastaukset on meidan tarkeimmat
mittarit, sitten tietenkin tuotannon tuottavuuden mittari on myoskin tarked sit taas meille
yrityksena etté se ei saa sit kuitenkaan karsia.

Haastattelija: Mm m. No onk sit tavallaan palveluntarjoajan puolella jotain tall&sii et
kandidaatti pit4a toimittaa jossain tietyssd ajassa tai?

Haastateltava: Anteeks, nyt patkds vahan.

Haastattelija: Nii et tuleek sit palveluntarjoajan puolella, onk siel mitddn mittarei tai
tdmmosii tavotteit et kandidaatin pitda esimerkiks tulla jossain tietys ajassa teille ku
prosessi on avattu tai?

Haastateltava: No sitd sun pitdd kysyy heiltd. Et mé en osaa siihen mitdén suoraa sanoa.
Et varmaan hekin sit4 jollain mittaa.

Haastattelija: Joo. Menndaan sit ihan tonne kumppanuussuhteeseen. Et nyt on tavallaan
kartutettu noi taustatiedot aika tehokkaasti.

Haastateltava: Joo.

Haastattelija: Ootteks te maéarittaneet jotain konkreetisii odotuksii tatd rekrytoinnin
ulkoistusta/palveluntarjoajaa kohtaan?

Haastateltava: Ei meil oo mitdan niin kun. Ne on suullisesti keskusteltu johdon valilla. Et
kyl ne on noita, mitd ma tossa aikasemmin sanoi.

Haastattelija: Eli ne laadunkriteerit?

Haastateltava: Niin. Et jos se tuottais meille hirveesti ty6ta ja jos me koettais et me ei
saada sieltd sellasii tyontekijoita joita me tarvitaan niin kyl ne on ne meidén missa kohtaa
me sit varmaan vihellettaisiin peli poikki.

Haastattelija: Joo. Tés tulee nyt tavallaan védhan toistoo tés haastattelurungos, mutta
minkaé takia paadyitte juuri kyseiseen palveluntarjoajaan?

Haastateltava: No se oli hyvin luontainen vaihtoehto siind kohtaa ku ma siirryin itse
palveluntarjoajan kautta tai lopetin palveluntarjoajalla, menin vuodeksi tuonne Vaasan
yliopistoon opiskelemaan henkildstdjohtamista ja sitten Asiakas 3 oli mun asiakkuus jo
palveluntarjoajan ajoilta ja sitten tunsin firman sen verran, ettd halusin tdnne téihin ja
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paasin sitten kesatdihin ja sit jainkin téihin niin tota se siirtyma oli hyvin luontainen siin
kohtaa.

Haastattelija: Joo. No mites tota, ooteks te jakanut jotenkin tén tota suhteen hyoétyi ja
riskei?

Haastateltava: Ei, ei olla.

Haastattelija: Et tavallaan jos vaika rekrytointi epdonnistuu niin tavallaan kenen
kukkarosta se sit maksetaan?

Haastateltava: Se on aina tietenkin omalla tavallaan meiddn kukkarosta sen
perehdytyksen osalta. Toki siind on peiliin katsomisen paikka aina myGdskin, mutta sit taas
palveluntarjoajan tai vuokratydvoima yleensa tarjoaa sen mahdollisuuden myos siihen
ettd virhe rekrytoinnit pystytddn aika helpolla aikataululla korvaamaan uudella
tyontekijalla. Eli jos me ite haettais aina tyontekijoit, meilld se prosessi alkais melkee
alusta sitten aina, mutta heidan kanssaan sitten taas niin kun sanoin kun heilla on sield
tuttuja tyontekijoita niin heilld on usein sitten ehdottaa jotain uutta. Ja niin kun sanoin,
ettd jos meil 20 tavallaan eri tyontekijaa kay taalla vuodessa ja meil on parhaimmillaan
ehkd 14-15 palveluntarjoajan tyéntekijaa tuotannon puolella, ei 0o ehka ihan niink&én
paljon. Osa johtuu ihan siit4, et osa on selkeesti kesétyolaisid ja sit taas tarvitaanko
syksylla lisaa jolloin tavallaan yhteen tyésuhteeseen tulee kaks tyontekijaa et kyl siel on
valitettavasti joku vuosi ollut virhe rekrytointeja.

Haastattelija: Joo. Eli tavallaan semmost konkreettista tyytyvaisyystakuuta ei 00 mis
tavallaan korvattais jos tyontekijé lahtee tietyn ajankuluttua?

Haastateltava. Ei 00. Ja niin kun sanoin siin on peiliin katsomisen paikka ja nyt meil on
kevaalla isona teemana uuden tuotannon esimiehen myo6ta niin tota, on tehda selkee
perehdyttamisohjelma ja tuotannon kokeneemmista tyontekijoista vastuttaa osa
henkildista sitten perehdytykseen. Eli toivottavasti tasta sitten eli kyl mun mielest ei 0o
tai toki hyva tyontekija on aina hyva tyontekija, mutta en voi missaan nimessa syyttaa
ihan vain ja ainoastaan palveluntarjoajalta siita, ettd ollaan jouduttu vaihtamaan.

Haastattelija: Jes. No sit mul on kysymys et ootteko méarittdneet henkildita johtamaan
tatd kumppanuussuhdetta, mutta ilmeisesti teiltd se oot s&a ja sit palveluntarjoajan
puolelta taa Seija?

Haastateltava: Joo kyl eli hyvin pitkalti me kommunikoidaan niin kun keskendmme. Et
ei 00 niin kun virallista maaritelméaé et virallisesti ei 00 méaaritetty tdhan, mutta sit taas
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ehkd asemani puolesta pystyn itse méarittdmaan itseni tdhén niin tota ja se on ollut niin
kun luontainen alusta saakka niin se on ollut pysyva sité kautta.

Haastattelija: Joo. No sit mul on t&s seuraavaks 5 tammasta palveluntarjoajan palvelun
laadun kriteerid, mitk& on todettu tuol tieteellises Kirjallisuudes kriteereiksi mitka
maarittdd et kumppanuussuhde on toimiva ja ulkoistus onnistuu. Jos mé tas sanon yks
kerrallaan yhden kriteerin ja jos sa pystyt kuvailee muutamalla lauseella tai sanalla miten
se teilla tota toteutuu?

Haastateltava: Joo.

Haastattelija: Eli ydinkysymys kuuluu millaiseksi koette palveluntarjoajan palvelun
laadun ja ensimmadinen Kkriteeri niin toimintavarmuuden osalta?

Haastateltava: Kyl m& koen, et se on hyvin toimintavarmaa eli ei meil oo ainakaa ikina
jaany tyontekija saamatta. VVai miten tahén piti vastata?

Haastattelija: Ihan bueno

Haastateltava: Se on tarked ja sen takii mut palveluntarjoaja on suoriutunut siiné hienosti.
Haastattelija: Mites luotettavuus?

Haastateltava: Eli miten luotettavaks méa koen heidat kumppanina vai?

Haastattelija: Jes.

Haastateltava: Eli tota m& koen niin kun meidén suhteen mit4d meidan ja kumppanin
vélisen suhteen ddrettoman luotettavaksi, mutta jos mun pitdis nyt lahtee sitd rakentamaan
niin vois olla et md oisin aika skeptinen, mutta meidén vélinen suhde on néist
haastattelussa aikaisemmin mainituista syistd eli tastd pitkast ja avoimest suhteesta
johtuen niin he on erittéin luotettava kumppani.

Haastattelija: Hyva. Mites sit reagointikyky/joustavuus.

Haastateltava: No naahan on nyt kaikki oikeestaan mita sa oot luetellu on syitd miks me
kaytetdan heita eli kyl he pystyy reagoimaan paljon paremmin ja nopeammin, kuin me.
Niin kun mé sanoin aikaisemmin me tehdaan ulkoporealtaita, me pystytdan reagoimaan
sithen hyvin, mutkun t&a on kasityota ja me tarvitaan siihen tyontekijoita ja he pystyy
reagoimaan siihen hyvin, ettd sielld on kuitenkin koko ajan haastateltu ja henkildita
heidan rekisterissa ja sieltd sen avulla he pystyy reagoimaan huomattavasti paremmin
kuin me.
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Haastattelija: Mm m, kyll&. No liiketoiminnan ymmarrys.
Haastateltava: Meidan liiketoiminnan?
Haastattelija: Niin eli miten koette, ettd palveluntarjoaja ymmartaa teidan liiketoiminnan?

Haastateltava: En mé usko, he ymmartad meidan yrityksen. Se on se mikd on mun mielest
se kaikkein tarkein. Mun on vaikee, kyl ma koen, etté he paapiirteittdin ymmartaa ettd me
tehdaan ulkoporealtaita ja me myydaén niité tas pohjoismaissa, mutta en mé usko et heil
mitd&n semmost syvédanalyysii on, mutta he ymmartdd meidan yrityksen ja he tietda
meid&n yrityskulttuurin ja he tietdd mimmonen meininki t&al on ja mimmost fiilista me
yllapidetaén, sen he ymmartaa.

Haastattelija: Sitoutuminen.

Haastateltava: Uskon, me ollaan tai en tieda kuinka iso asiakas me ollaan nyt télla
hetkelld, mutta ollaan kuitenkin meh&n ollaan heidén asiakas ja kyl he on sitoutunut
siihen, ettd he tarvittaessa vuokraavat meille henkilokuntaa ja me sit taas ollaan sitouduttu
myos heihin. Et kylla ma henkilokohtaisesti koen, ettd he on hyvinkin sitoutuneita meihin.

Haastattelija: Sit mulla on viimeinen kysymys. Ootteks te miettineet miten toimitte jos
kumppanuussuhteessa tulee vastoinkdymisia tai palvelu ei vastaakaan endd teidén
odotuksii?

Haastateltava: No tottakai ndit ryppyja tulee rakkauteen aina ja tés tullaan jalleen kerran
sithen meidan avoimeen ja hyvéan tota suhteeseen. Et ma voin Seijalle kiukutella aika
surutta ja pystyy puhumaan suoraan asioiden oikeilla nimill&, ettd tota ma en tieda. Se ois
kova paikka jos tulis niin kova tota ryppy rakkauteen, ettd tota meidan pitais erota, mutta
en ma oikee tiedd mika se vois olla. Et kyl me ollaan monenlaista koettu tds matkan
varrella. Et se tulis olee vaikee 16yt44 yhta luotettavaa kumppania toista.



