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TIIVISTELMA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli hahmottaa rekrytoinnin ulkoistamisen
ilmiota. Tutkimuksen tavoitteena oli etsid vastausta kysymykseen, millainen on
ulkoistettu  rekrytointiprosessi. = Tutkimuksen pddongelmaan  pyrittiin
vastaamaan kolmen alaongelman avulla: milla tavoin rekrytointiprosessi tai sen
osa  voidaan  ulkoistaa, mitkd ovat organisaation  argumentit
rekrytointiprosessin  ulkoistamiseen sekd minkalaiset ovat ulkoistetun
rekrytointiprosessin vaiheet.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena vertailevana tapaustutkimuksena, joka
kohdistui neljaan organisaatioon, joilla oli kokemuksia ulkoistetusta
rekrytoinnista. Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelun menetelmaa
noudattaen elo-syyskuussa 2006. Jokaisesta organisaatiosta haastateltiin
rekrytointiprosesseista vastaavaa henkilda.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd rekrytointiprosessi tai osa siitd voidaan
ulkoistaa kayttamalla toimialapalvelua, rekrytointikonsulttia,
henkildarviointeja tai suorahakukonsulttia. Organisaatioissa voidaan kayttda eri
ulkoistamisen muotoja rinnakkain. Rekrytoinnin ulkoistamisen yleisin syy oli
asiantuntemuksen hankkiminen seka organisaation ajan ja resurssien sdasto.

AVAINSANAT: rekrytointi, ulkoistaminen, kumppanuus.



1. JOHDANTO

Rekrytointi on erittdin kriittinen menestystekija organisaatioille. Oikeat
henkilovalinnat ovat yrityksen menestymisen kannalta elintdrkeitd paatoksia,
silld onnistuneista rekrytoinneista muodostuu ajan kuluessa yrityksen perusta.
Pienyrityksissa sekd avainhenkiloston rekrytoinnissa henkilovalinta heijastuu
koko organisaation toimintaan voimakkaasti. Pohdittaessa henkiloston
merkitystd organisaatiossa Valvisto (2005) toteaa, ettd “ihminen ei ole yrityksen
tarkein voimavara, se on sen valttimaton ja olennainen osa. Siksi sitd ei voi edes
verrata muihin voimavaroihin, laitteisiin tai rahaan, jotka syntyvét vasta sen
seurauksena, ettd yrityksessd toimii ihminen.” Rekrytointi on aina
pitkdvaikutteinen investointi yritykselle, johon liittyy myos velvollisuuksia.
Koeajan jdlkeen yritys on oikeudellisesta ndkokulmasta velvollinen useilla eri
tavoilla tyontekijaa kohtaan pysyvasti. Uuden henkilon rekrytointi on aina
kallista  yritykselle. Itse rekrytointiprosessin  kustannuksien lisdksi
perehdyttiminen vie nykyisiltd tyontekijoitd aikaa ja usein kestda pitkdan,

ennen kuin rekrytoidun henkilén tydsuoritus on sataprosenttinen.

Organisaation erilaisten toimintojen ulkoistaminen on tédlld hetkelld
yritysmaailmassa vahvasti esilld. Ulkoistamisen taustalla on organisaatioiden
toimintaympariston jatkuva muutos, jossa kilpailun kiristyminen, nopea
teknologinen kehitys ja joustavuuden tavoittelu muuttavat organisaatioiden
rakenteita. Tdman seurauksena organisaatioissa keskitytddan nyt aiempaa
voimakkaammin ydintoimintoihin, jolloin niihin kuulumattomia tehtdvia
siirretddn ulkopuolisille palveluntarjoajille. My6s henkilostotoimintojen eri
osien ulkoistaminen on muodostunut kehittyvéksi trendiksi. Tutkimusten
mukaan jopa 83 % organisaatioista on ulkoistanut joitakin osa-alueita

henkildstotoiminnoistaan (ks. PA Consulting 2003).

Uusien tydeldman haasteiden myota organisaatiot panostavat rekrytointiin
my6s ulkopuolista asiantuntija-apua  kdyttden. Rekrytointikonsulttien
palveluiden, toimialapalveluiden ja henkildarviointien kayttd on selkedsti
taman hetken suuntaus organisaatioiden rekrytoinneissa (vrt. Manninen 2006;
Lindqvist 2006). Rekrytointiprosessi ulkoistetaan yha useammin alan
asiantuntijaorganisaatioille. Kilpailu parhaimmista tyontekijoistda on kovaa ja
ammattityovoimasta on puutetta Suomessa kaikilla paatoimialoilla (EK 2006).

Lahivuosina odotettavissa oleva murros Suomen tyOmarkkinoilla lisaa



rekrytoinnin haasteita. Nyt, enemman kuin koskaan, henkil6sto on yrityksen
tarkein ja arvokkain resurssi ja rekrytointi on strateginen HR-toiminto (Laabs
2000: 57).

Rekrytointiprosessin  ulkoistaminen on ajankohtainen kysymys useissa
suomalaisissa organisaatioissa ja siksi hyvin mielenkiintoinen kohde my0s
tutkimukselle. Asiantuntijapalveluiden kaytto rekrytoinnissa ei ole kovin uusi
ilmi6, vaan uutta ovat kayton laajuus sekad syvillisyys. Ala kasvaa noin
35 prosentin vuosivauhtia (Henkilostopalvelualojen liitto 2006).
Rekrytointiprosessissa hyoddynnettdvien asiantuntijapalveluiden kayttoa ei
useinkaan mielletd ulkoistamiseksi. Tama saattaa olla osasyynad siihen, ettei
rekrytointia ulkoistamisen kohteena ole tutkittu Suomessa ldhes ollenkaan.
Aihepiiriin liittyvissd aiemmissa suomalaisissa tutkimuksissa (Sitra 2002;
Fagerstrom 2004; Rahunen 2006) on kuvattu henkilostotoimintojen
ulkoistamista, joissa rekrytoinnin ulkoistaminen on ollut vain yksi tutkimuksen
osa-alue. Téssa tutkimuksessa on tarkoitus hahmottaa tarkemmin ulkoistetun
rekrytoinnin ilmiota laadullisen tutkimusmenetelman keinoin. Kokonaiskuvan
rakentumiseksi tutkimuksessa tarkastellaan rekrytoinnin ulkoistamisen
mahdollisuuksia,  ulkoistamispddtoksen argumentteja sekd kuvataan

ulkoistetun rekrytointiprosessin vaiheet.

1.1. Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella rekrytoinnin ulkoistamisen
ilmiotda. Tutkimuksen keskeisenda teemana kuvataan, millainen ulkoistettu
rekrytointiprosessi on. Tutkimuksen alaongelmien avulla pyritddn vastaamaan
tutkimuksen paddongelmaan. Ensimmadisen alaongelman tavoitteena on
hahmottaa erilaisia tapoja ulkoistaa rekrytointi. Toinen alaongelma keskittyy
selvittdimaan organisaatioiden argumentteja rekrytointiprosessin
ulkoistamiseen. Samassa yhteydessd kasitellddn rekrytoinnin ulkoistamiseen
johtaneita syitda seka ulkoistetun rekrytoinnin etuja ja haittoja. Viimeisen
alaongelman avulla pyritddan kuvamaan ulkoistettujen rekrytointiprosessien

vaiheet.



Tutkimuksen padongelma on:
Millainen on ulkoistettu rekrytointiprosessi?
Lisaksi tutkimuksen avulla pyritdan vastaamaan seuraaviin alaongelmiin:
Milli tavoin rekrytointiprosessi tai sen osa voidaan ulkoistaa?
Mitki ovat organisaation argumentit rekrytointiprosessin ulkoistamiseen?
Minkilaiset ovat ulkoistetun rekrytointiprosessin vaiheet?

Tutkimuksessa haastatellaan neljada organisaatiota, jotta tutkimusongelmiin
pystyttdisiin vastaamaan. Kohdeorganisaatiot toimivat ensisijaisesti valineena
rekrytoinnin ulkoistamisen ymmartamiseen ja kokonaiskuvan hahmottamiseen.
Tutkimusongelma on rajattu niin, ettd ulkoistettu rekrytointiprosessi kuvataan
hyddynsaajan nikokulmasta. Hyodynsaajalla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa

organisaatiota, joka ulkoistaa rekrytointiprosessin tai sen osia.

1.2. Tutkimuksessa kaytetyt kasitteet

Taman tutkimuksen keskeisimmat kasitteet ovat rekrytointi, ulkoistaminen ja

kumppanuus.

Rekrytoinnilla tarkoitetaan henkildston hankintaa organisaatioon. Henkildston
hankinnalla turvataan organisaatioon parhaat mahdolliset ihmiset suorittamaan
organisaation tyotehtavat (Sadevirta 2004: 144). Henkilostohankinta voidaan
toteuttaa joko sisdisesti tai ulkoisesti. Sisdisessa hankinnassa henkild nimitetaan
uusiin tyotehtdviin organisaation sisilta, ulkoisessa hankinnassa tehtaviin
valitaan organisaation ulkopuolelta henkilo. (Kauhanen 1997: 43.) Tassa
tutkimuksessa  keskitytaan  ulkoiseen  rekrytointiin sekd  ulkoisten
asiantuntijapalveluiden kayttoon rekrytointiprosessissa. Rekrytointiongelmat
ovat ongelmia, joita voidaan kohdata avoimen tyOpaikan tdytossa (Raisdnen
2003: 2.)



Ulkoistamisessa (outsourcing) yritys siirtaa aiemmin itse hoitamansa toiminnon
ulkopuolisen yrityksen tuotettavaksi (Kiiha 2002: 1). Ulkoistamisella
tarkoitetaan organisaation osan, prosessin tai tietyn osatoiminnan ostamista
ulkopuoliselta organisaatiolta, tassa tutkimuksessa erityisesti
rekrytointipalvelun ostamista ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Ulkoistamisen

kasitetta tarkastellaan lahemmin luvussa kaksi.

Kumppanuus on tapa kayttaa, hallita ja maksimoida tietopadomaa, eli lisdta sen
arvoa. Kumppanuuden peruselementit ovat tietopddoma, lisdarvo ja luottamus.
Se, miten hyvin ndma kolme elementtid hallitaan, maarittdd onnistuneiden
kumppanuussuhteiden rakennuskyvyn. (Stdhle & Laento 2000: 26-27.)

Kumppanuuden kasitettd kasitellaan tarkemmin luvussa 3.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa kuvataan lyhyesti tutkimuksen taustaa,
tutkimusongelma sekd tutkimuksen keskeisimmat kasitteet. Teoriaosiossa
(luvut 2-4) esitellaan tutkimuksen aihealueeseen liittyvda aiempaa kirjallisuutta:

ulkoistamista, kumppanuutta ja rekrytointiprosesseja (kuvio 1).

Rekrytointi-

prosessit

Ulkoista-

minen

(Strateginen)

kumppanuus

Kuvio 1. Teoriataustan hahmottaminen.



Kirjallisuuskatsaus aloitetaan hahmottamalla ulkoistamisen ilmiota yleiselld
tasolla. Luvussa 2 maaritelldan ulkoistamisen kasite ja kuvataan ilmion taustaa
seka siihen johtaneita syita. Luvun lopussa tarkastellaan ulkoistamisen riskeja ja
erilaisia ulkoistamisen mahdollisuuksia sekd wulkoistamisen liittimista
organisaation liiketoimintastrategiaan. Seuraavassa luvussa (luku 3) siirrytdan
astetta syvemmalle, jolloin kasitellddan kumppanuutta, sen elementtejd ja eri
tasoja.  Viimeisessd  teorialuvussa  (luku 4) hahmotetaan  ensin
henkilostdjohtamisen kenttdad kokonaisuudessaan, jonka jdlkeen kuvataan

erilaiset rekrytointiprosessit ja perehdytdan rekrytoinnin ulkoistamiseen.

Viidennessd luvussa keskitytaan tutkimuksessa kdytettyyn metodiikkaan seka
kohdeorganisaatioiden esittelyyn. Samassa yhteydessda pohditaan my0s
tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa luvussa esitelldan tutkimuksessa
kerdtty aineisto sekd tutkimuksen tulokset. Viimeisessa luvussa lukijalle
esitelladn tutkimuksen johtopaatokset. Saatuja tuloksia arvioidaan suhteessa

tutkimuksen padongelmaan ja siita johdettuihin alaongelmiin.
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2. ULKOISTAMINEN

Tassa luvussa kasitellddan wulkoistamista ilmionad. Tarkastelu aloitetaan
perehtymallda ulkoistamisen kasitteeseen ja taustaan. Seuraavaksi pohditaan
ulkoistamiseen liittyvid hyotyja ja riskejd seka esitelldan erilaisia ulkoistamisen

mahdollisuuksia. Lopuksi késitellddan ulkoistamisen liittdmista strategiaan.

2.1 Ulkoistaminen kasitteena

Ulkoistaminen (outsourcing) voidaan maddritelld tietoiseksi padtokseksi ja
toiminnaksi siirtdd yksi tai useampi organisaation sisdinen toiminto
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle (Borg 2003: 1.) Kiihan (2002: 1) mukaan
ulkoistamisessa organisaatio siirtdd aiemmin itse hoitamansa toiminnon
ulkopuolisen yrityksen tuotettavaksi. Toisin sanoen se tarkoittaa tavaroiden tai
palveluiden hankkimista organisaation ulkopuolelta. Vaihtoehtoisesti
organisaatio voisi tuottaa kyseessa olevat tavarat ja palvelut itse (insourcing) tai
yhdessa ulkopuolisen toimittajan kanssa (co-sourcing). Yritys voi siis tehda
hyvin eritasoisia ulkoistamispaatoksid. (Karjalainen, Haahtela, Malinen,
Salminen & Kaukonen 2004: 7.) Storey (2005) toteaa, ettd ulkoistaminen on
ennen kaikkea organisaatioiden keino raivata oheistoiminnot tieltd, jotta
voidaan keskittyd ydintoimintoihin. Esimerkkeind organisaation ulkopuolelta
ostettavista palveluista ovat siivous-, vartiointi-, kuljetus-, mainos-,
palkanlaskenta- ja tietojenkasittelypalvelut. Periaatteessa mika tahansa palvelu,
joka ei lukeudu organisaation ydinosaamiseen voidaan ulkoistaa eli ostaa
organisaation ulkopuolelta. (Kauhanen 2006: 72.) Ulkoistaminen on
rinnastettavissa alihankintaan, jonka Teollisuuden keskusliitto maarittelee
yritysten tai yritysten ja julkisten laitosten véliseksi yhteistoiminnaksi, jossa
paahankkija ostaa alihankkijalta tuotteita tai palveluita. (Kiiha 2002: 2-3.)

Prosessiajattelun  yleistyttyd ulkoistaminen voidaan maadritelld my0s
liilketoimintaprosessin tai sen osan siirtona oman organisaation ulkopuolelle.
Amerikkalaisessa ~ kirjallisuudessa ~ tatd  ulkoistamisen  valtatrendia
ulkoistamiskehityksessa kuvataan termilld Business Process Outsourcing
(BPO). (Karjalainen ym. 2004: 7.)
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2.2. Ulkoistamisen taustaa

Ulkoistamisen ilmion syntymiseen ovat myo&tdvaikuttaneet eniten Hamel &
Prahalad sekd Quinn & Hilmer, joiden mukaan organisaatioilla on kadytossaan
vain rajalliset resurssit, eikd niiden ole mahdollista kehittdd ja sailyttaa
huippuosaamista jokaisella osa-alueella. Taman seurauksena organisaatioiden
tulisi keskittdd resurssinsa muutamaan huolella valittuun ydintoimintoon ja
ulkoistaa muut toiminnot, jotka eivdat ole strategisesti merkittavia
organisaatiolle. Taméan erikoistumisen kautta organisaatio voi keskittya

sellaisiin toimintoihin, jotka voivat tuottaa sille kilpailuetua. (Borg 2003: 2.)

Menestydkseen nykypdivand, organisaatioiden on pyrittdva kilpailukyvyn
sdilyttimiseen = saavuttamalla enemman pienemmilld resursseilla ja
nopeampaan tahtiin kuin kilpailijat. Tdma ajaa organisaatioita keskittdmaan
rajalliset resurssinsa ydintoimintoihin ja muiden toimintojen osalta kayttamaan
hyodyksi partnereita, yhteistyotd ja suoraa ostamista eli alihankintaa seka
ulkoistamaan. (Insigna & Werle 2000: 58.) Taloudellinen toimintaymparisté on
muuttumassa verkostomaisemmaksi osittain ulkoistamisen myo6ta. Hierarkkisia
organisaatioita puretaan pienemmiksi yksikoiksi ja yritykset muodostavat
kasvavassa maarin verkostomaisia yhteistyosuhteita. (Kiiha 2002: 1.) Johtavien
tiedemiesten mukaan ulkoistaminen onkin yksi tdmdn vuosisadan
merkittdvimmistd organisationaalisista ja teollisuuden rakenteen innovaatioista
(Borg 2003: 1.)

2.3 Ulkoistamisen perustelu

Ulkoistaminen on yksi toimintamalli, jonka merkitys on viime vuosina noussut
liilketoimintaympariston nopeassa muutoksessa. Se on usein nopein ja hallituin
tapa vastata liiketoimintaympariston epavarmuuden synnyttamiin haasteisiin.
(Karjalainen ym. 2004: 5). Ulkoistaminen on arvokas tyoviline niille yrityksille,
jotka osaavat kayttdd sitd oikein. Kiinnittdmalld erityistd huomiota
henkilokohtaisiin suhteisiin  ja kayttamalla toistuvasti samaa
yhteistyOkumppania toimintoja ulkoistettaessa, voidaan ulkoistamisella
saavuttaa merkittavia hyotyja. (Hudspeth 2005: 41.) Tyypillisimmat
ulkoistamisen hyodyt kietoutuvat kustannussddstdjen, joustavuuden ja
erikoistumisen ympdrille. (Karjalainen ym. 2004: 23-24.)
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2.3.1. Taloudellinen nakdkulma

Ulkoistamispadtokseen vaikuttavat usein siitd syntyvat kustannussdastot.
Gilleyn ja Rasheedin (2000) toteavat tutkimuksessaan ulkoistamisen
vaikutuksista yrityksen tehokkuuteen, ettd organisaatio pystyy paremmin
keskittymaan ydinosaamiseensa, kun organisaatio kevenee ja laiteinvestoinnit

sekd muut kiintedt kustannukset alenevat ulkoistamisen myota.

Kustannussddstdjda saavutetaan, kun palveluntarjoaja pystyy tekemdan
ulkoistettavan ~ toiminnon  tehokkaammin ja  siten  edullisemmin.
Palveluntarjoajalla saattaa olla kdytossdédan my0s halvempaa tyovoimaa ja
kehittyneempid teknologiaratkaisuja. Organisaation ei tarvitse myoskaan
investoida sellaisiin toimintoihin, jotka eivdt ole sen ydintoimintoja. Lisaksi
palveluntarjoalla saattaa olla sellaisia patentoituja ratkaisuja, joita organisaatio

voi saada kayttoonsa ainoastaan ulkoistamisen kautta. (Borg 2003: 12-13.)

Kustannustehokkuuden lisdksi palvelun tarjoajan kustannusjoustavuus voi olla
merkittdva hyoty yritykselle. Esimerkiksi suunnittelupalveluja ulkoistettaessa
yritys maksaa vain tarvitsemistaan palveluista, eikd joudu kantamaan oman
suunnitteluyksikon jatkuvia kustannuksia. Kustannussdastéja voidaan
saavuttaa myos silloin, kun ulkoistamisen my6ta vapautunut henkilosto tai
pddoma voidaan suunnata kaikkein kannattavimmille liiketoiminta-alueille.
(Karjalainen ym. 2004: 23-24.)

Joissain tapauksissa palveluntarjoaja ottaa hallintaansa organisaation
omaisuutta, joka liittyy ulkoistettuihin toimintoihin. Palveluntarjoaja saattaa
myOs ostaa kyseisen omaisuuden organisaatiolta, jolloin organisaation

rahavarat ja kassavirta kasvavat. (Borg 2003: 14.)
2.3.2. Toiminnallinen nakékulma

Palveluntarjoajan mittakaavaedut, toiminnan joustavuus sekd asiantuntemus
ovat syitd, joiden vuoksi erikoistuneet palveluntarjoajat voivat suorittaa
ulkoistetun toiminnon tehokkaammin kuin organisaatio itse (Kiiha 2002: 4;
Karjalainen ym. 2004: 23-24.)
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Isoille organisaatioille ulkoistaminen on yksi keino parantaa muutosherkkyytta
nykypdivan epavarmoilla markkinoilla (Karjalainen ym. 2004: 23-24.)
Muutoksien  ldpiviemistda voidaan helpottaa  ulkoistamalla joitakin
muutosprosessin osia tai toimintoja ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Lisdksi
ulkoistaminen voi lyhentdd uuden tuotteen tai palvelun kehitysvaiheen
pituutta, jonka myota voidaan saavuttaa lisdaikaa markkinoilla. Ulkoistamisen

myo6td my0s organisaation imago voi kohentua. (Borg 2003: 14.)
2.3.3. Osaamisen ndkokulma

Ulkoistaminen mahdollistaa organisaation keskittymisen ydinosaamiseen.
Organisaation resursseja voidaan siirtda sellaisiin toimintoihin, jotka luovat
asiakkaille lisdarvoa. Organisaatio voi toisaalta laajentaa ja parantaa
palveluitaan, jos palveluntarjoajalla on paremmat prosessit, tietotaito ja
teknologia tiettya palvelun tuottamista varten. (Borg 2003: 13.)

Laajemman asiantuntemuksen saaminen organisaation kayttoon on yksi
yleisimmista ulkoistamisen perusteluista (Sddksjarvi, Saarinen, Pohjalainen &
Reijonen 1991: 14.) Palveluntarjoajan erikoisosaamista hyddynnetdan silloin,

kun organisaation sisalta ei 10ydy tarvittavaa osaamista (Borg 2003: 13).

Henkil6ston tuottavuutta, moraalia ja uramahdollisuuksia voidaan parantaa
ulkoistamisen myo6td. Ulkoistaminen saattaa avata uusia uramahdollisuuksia
henkilston siirtyessd ulkoistamisen yhteydessa palveluntarjoajalle. (Borg 2003:
14.)

2.4. Ulkoistamisen riskit

Useimmat organisaatiot ovat ulkoistaneet jonkin tehtdvan tai toiminnon.
Ulkoistamisen riskeja analysoitaessa olennaista on se, mita yrityksen toimintoja
on ulkoistettu. Ulkoistamisen riskit kasvavat suhteessa toiminnon tarkeyden
mukaan. (Bellinger 2005: 12.)

Ulkoistamisen uhkatekijit voidaan jakaa strategiaan, yhteistyokumppanin
valintaan ja toteutustapaan liittyviin seikkoihin. Strategiaan liittyvat uhkatekijat

muodostuvat tilanteista, joissa yritykselld on vadristynyt kasitys omista
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arvotekijoistddn sekd niihin liittyvistd epavarmuuksista. Yhteistyokumppanin
valinnassa tehdyt virheet voivat olla kohtalokkaita. Pelkka yhteistyokumppanin
nykytilan arviointi ei riitd padtoksenteon perusteeksi, koska se ei paljasta miten
yritys tulee kehittymdan tulevaisuudessa. Kumppanin vaihtaminen voi olla
hankalaa ja kallista. Ulkoistamisen toteutustapa tulisikin miettiad tarkkaan, jotta

valtyttaisiin siihen liittyvilta uhkatekijoita. (Karjalainen ym. 2004: 27-29.)

Ulkoistaminen tuo organisaatioon my0s muita riskejd. Tavoiteltuja
kustannussdastdja ei aina saavuteta wulkoistamisen avulla. Pitkdssa
ulkoistamissuhteessa  organisaatio saattaa tulla liian riippuvaiseksi
palveluntarjoajasta. Ulkoistamisen my6td myos organisaation strateginen
joustavuus saattaa kadrsid. Henkiloston osalta organisaatiossa saattaa ilmetd
ulkoistamisen vastustusta ja tyomoraali voi alentua siirron tai tyopaikan
menettdmisen pelosta johtuen. Lisdksi palveluntarjoajan ja ulkoistavan
organisaation odotukset ja vaatimukset eivat aina kohtaa. My0s asiakkaiden ja
palveluntarjoajien valisten vaatimusten valilld esimerkiksi palvelun laadun
suhteen saattaa olla erimielisyyksia. (Borg 2003: 14-15.) Ulkoistamisen
merkittdvimpiin riskeihin lukeutuu palvelujen laadun kontrollin mahdollinen
menetys. Ulkoistamista edeltdneeseen tilanteeseen voi olla vaikea palata, jos
ulkoistamisessa on kohdattu vaikeuksia. My0s palveluntarjoajan henkiloston
ominaisuuksien yliarviointi voi johtaa yhteistyon epaonnistumiseen. (Saaksjarvi
ym. 1991: 15.)

Ulkoistamisprosessin riskien lisdksi ongelmia voi aiheutua myos organisaation
omasta toimesta. Yleisimmadt virheet voidaan jakaa kahteen kategoriaan:
paatoksentekovirheisiin  ja tdytdntoonpanovirheisiin. Ulkoistamispdatosta
tehtdessda  ulkoistamisen = mahdollisuuksiksi ~ mielletddn  usein  vain
yksinkertaisten asioiden ulkoistaminen. Jos ulkoistamista ei uloteta
kahvilapalveluiden ulkoistamista syvemmadlle, silld ei tule koskaan olemaan
merkityksellistd ~ vaikutusta organisaation tulokseen. Ydintoimintojen
ulkopuolelle jaavat toiminnot puolestaan ulkoistetaan liian automaattisesti.
Lisdksi ulkoistamisen taloudellisia kokonaisvaikutuksia mietitddn usein liian
vahan. My06s ulkoistamisen tdytantoonpanovaiheessa tehddan virheita.
Palveluntarjoajan valintaan ei aina kdytetd tarpeeksi aikaa ja huomiota,
olemassa olevia ulkoistamissuhteita ei johdeta ja organisaatio ei ole

valmistautunut ulkoistamiseen. (Borg 2003: 15.)
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2.5. Erilaiset ulkoistamisen mahdollisuudet

Borg (2003) jakaa ulkoistamisen kolmeen Kkategoriaan: priméaarinen
(tukitoimintojen)  ja  sekunddarinen  arvoketjun  (perustoimintojen)
ulkoistaminen, valikoiva ja kokonaisvaltainen ulkoistaminen sekd taktinen ja

strateginen ulkoistaminen.

Porterin (1985) arvoketjumalliin perustuvassa ensimmaisessd kategoriassa
organisaation ulkoistaminen kuvataan sen perus- ja tukitoimintojen (primary
and secondary value chain) kautta. Arvoketjumalli (kuvio 2) kuvaa
organisaation toimintojen merkityksen sekd niiden yhteyden organisaation
kilpailukykyiseen asemaan. Perustoiminnot Iluovat arvoa asiakkaalle,
tukitoiminnot puolestaan mahdollistavat ja kehittdvat perustoimintojen
suoritusta.  Ulkoistaminen voidaan ndhdd joko tukitoimintojen tai
perustoimintojen ulkoistamisena. Tukitoiminnoista voitaisiin esimerkiksi
ulkoistaa atk-tuki tekniikan kehittamis-toiminnosta. Perustoiminnoista
puolestaan voitaisiin operaatioista ulkoistaa esimerkiksi tuotanto. Yleisesti
ottaen perustoimintojen ulkoistaminen sisdltdda huomattavasti suuremman

riskin kuin tukitoimintojen ulkoistaminen. (Borg 2003: 9.)

= Yrityksen infrastruktuuri \
=
E Tekniikan kehittiiminen \ 2
—5 %
= Inhimillisten voimavarojen hallinta \ ]
- Hankinta X
Tulo- Ope- Lihto- Myynti Huolto £?
logis- raatiot logis- ja mark- y
tiikka tiilkka kinointi
&
P e r | s ﬂl i m i|n n o |t

Kuvio 2. Arvoketjumalli (Porter 1985).



16

Toinen tapa kuvata organisaation ulkoistamista on kuvata ulkoistamisen astetta
vaihteluvalilla wvalikoiva - kokonaisvaltainen ulkoistaminen (kuvio 3).
Valikoivassa ulkoistamisessa (selective outsourcing) organisaatio ulkoistaa
tietyn toiminnon, kuten kahvilan. Kokonaisvaltaisessa ulkoistamisessa (full
outsourcing) kokonainen funktio tai prosessi, kuten HR, ulkoistetaan
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Prosessien ulkoistamisesta kaytetdan
tunnetummin termia Business Process Outsourcing (BPO). Valikoivassa
ulkoistamisessa riskit ovat yleensa alhaisempia kuin kokonaisvaltaisessa
ulkoistamisessa. (Borg 2003: 10.)

Kolmas tapa eritelld ulkoistamista on jakaa ulkoistaminen joko taktiseksi tai
strategiseksi. Taktisella ulkoistamisella (tactical outsourcing) tavoitellaan

kdytannon ongelmien ratkaisua esimerkiksi vapautuneen tyopaikan tdytossa.
(Borg 2003: 11.)

Valikoiva Kokonaisvaltainen
ulkoistaminen ulkoistaminen
PERINTEINEN KEHITTYVA
ULKOISTAMINEN ULKOISTAMINEN
<«— Toiminto _p g Osa-prosessi > < Funktiot —
v Prosessit (BPO)
- Operationaalinen/taktinen - Strateginen
- Alhainen riski - Korkeampi riski
Esimerkki:
— kahvila - palkanlaskenta -HR

Kuvio 3. Valikoivaa ja kokonaisvaltaista ulkoistamista kuvaava jatkumo (Borg 2003).
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Strateginen ulkoistaminen (strategic outsourcing) on ulkoistamista, joka on
sidottu organisaation pitkdn tdhtdimen strategiaan ja silld oletetaan olevan
vaikutuksia organisaatioon useiden vuosien ajan. Esimerkki strategisesta
ulkoistamisesta on kehitys ja tutkimus — osaston ulkoistaminen. Strategisella
ulkoistamisella on enemman vaikutuksia ydintoimintojen, tulevaisuuden
kustannuksien ja kilpailukykyjen osa-alueisiin kuin taktisella ulkoistamisella.
Strateginen ulkoistaminen sisdltdd my6s suuremmat riskit kuin taktinen
ulkoistaminen. Strateginen ulkoistaminen voidaan toteuttaa vuodessa, mutta

sen tdyden vaikutuksen ndkeminen vie vuosia. (Borg 2003:11.)

Kiiha (2002) esittelee lisensiaatintutkimukseen perustuvassa kirjassaan André
Fiebigin kolme erilaista ulkoistamisen toteuttamisvariaatiota. Ulkoistavan
organisaation ja palveluntarjoajan valinen suhde voi perustua joko pelkastdan
sopimukselle tai sopimuksen lisdksi my0s yhteiselle omistukselle.
Ulkoistamisen perustyyppi on (1A) sopimusulkoistaminen, jonka yhteydessi
omaisuutta siirtyy (transfer outsourcing). Liiketoimintayksikkdé myydaan
palveluntarjoajalle, jonka kanssa solmitaan sopimus toiminnon suorittamisesta.
(1B)  Sopimusulkoistamisessa, johon ei liity omaisuuden siirtymisti (simple
outsourcing), organisaatio lopettaa kyseessd olevan toiminnon suorittamisen

sisdisesti ja hankkii timan toiminnon ulkopuoliselta palveluntarjoajalta.

Toinen ulkoistamistyyppi on (2) ulkoistaminen yhteisesti omistetulle yritykselle
(joint venture outsourcing). Yritys sdilyttda tassa tyypissa osittaisen omistuksen
lilketoimintayksikkoon siten, ettd ulkoistava organisaatio ja palveluntarjoaja
omistavat yhteisesti yhtion, joka suorittaa toiminnon. Kolmas ja viimeinen
ulkoistamisen variaatio on (3) ulkoistaminen konsernin sisilli (group
outsourcing). Talloin ulkoistettava toiminto siirtyy konsernin sisdlta
muodostettavan liiketoimintayksikon tai tytaryhtion hoidettavaksi. (Kiiha 2002:
2)

Ruuskanen (2003) on luonut nelikenttdmatriisin (taulukko 1), jossa kuvataan
organisaation jouston mahdollisuudet. Jouston pddulottuvuudet ovat
toiminnallinen — maarallinen sekd sisdinen — ulkoinen. Muista mallinnuksista
poiketen mallissa on otettu tarkasteluun mukaan my0s sisdisen jouston
mahdollisuus. Toimintojen ulkoistamisella voidaan hakea sekd osaamiseen etta
keskittymiseen perustuvaa toiminnallista joustavuutta. Verkoston jdsenten

keskittyessd omaan ydinosaamiseensa, resurssit voidaan keskittdda kunkin
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ydintoimintojen kehittdmiseen. Tall6in kokonaisuus voi saavuttaa korkeamman
tuottavuuden asteen. Ulkoistamisella voidaan hakea myos tyovoiman kayton
maarallistd joustavuutta
(Ruuskanen 2003: 34-37.)

sekd tyon hintaan liittyvid kustannussdastoja.

Taulukko 1. Yrityksen joustomahdollisuudet (Ruuskanen 2003: 37).

- Tyon intensiteetin lisdys,
ohentaminen, downsizing

SISAINEN ULKOINEN
- Tiimity®, joustavat - Yrityksen
tehtdvarajat, ansaintalogiikan kannalta
TOIMINNALLINEN | - Koulutus/ vahamerkityksisen
moniammattitaitoistaminen erikoisosaamisen ulkoinen
- Yrityksen sisdinen hankinta
liikkkuvuus - Strateginen kumppanuus
- Osa-aikaisuus/ - Kapasiteettihankinta
madadrdaikaisuus - Ostopalvelut,
MAARALLINEN - Ylityot/ lyhennetty | tydvoiman vuokraus
tydaika/
lomautukset

2.6. Ulkoistamisen linkittdminen liiketoimintastrategiaan

Ulkoistaminen operationaalisella

riippuvuussuhteisiin,

tasolla

jotka luovat ennalta

Aol

helposti johtaa

arvaamatonta

sellaisiin

strategista

haavoittuvaisuutta. Jotta ulkoistamiselle voitaisiin luoda johdonmukainen
strateginen perusta, tulisi organisaation ensin selkiyttdd, mitka ovat sen
luoda tarkat

organisaation merkittdvimmat

ydintoiminnot, identifioida mahdolliset strategiset aukot,

kustannussaastOstrategiat sekd tunnistaa

riippuvuussuhteet ja haavoittuvuusalueet. (Insigna & Werle 2000: 59-66.)

Ulkoistamispaatoksen tulisi pohjautua strategiseen analyysiin organisaation
(Borg 2003: 2.)

merkitykset ja organisaation sisdinen valmius suorittaa kyseiset toiminnot.

ydintoiminnoista Analyysissa arvioidaan toimintojen
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Toiminnot voidaan jakaa neljdan eri luokkaan: (1) avaintoiminnot (key
activities), jotka luovat kilpailuetua markkinoilla, (2) nousevat toiminnot
(emerging activities), jotka ovat potentiaalisia tulevia kilpailuedun lahteita, (3)
perustoiminnot (basic activities), jotka on pakko olla olemassa, mutta jotka eivat
tuota kilpailuetua seka (4) tavaratoiminnot (commodity activities), jotka ovat
saatavilla markkinoilta, mutta eivat voi olla kilpailuedun ldhteena. Yleisesti
avaintoiminnot hoidetaan organisaation sisilld, mutta loput kolme toimintoa on
mahdollista hoitaa ulkoisen suhteen avulla. (Insigna & Werle 2000: 59-66.)

Bowman (1998) on esittanyt 3 x 3-matriisin (taulukko 2), joka toimii

viitekehyksena ulkoistamista koskevan paatoksenteon pohjalla.

Taulukko 2. Tee, ulkoista, liittoudu -matriisi (Bowman 1998).

4 Investoi

Korkea Liittoudu ja tee Tee
Toiminnon .

Keskin-
strateginen kertainen Liittoudu Liittoudu Tee
merkitys

Matala Ulkoista Ulkoista Ulkoista

Matala Keskin- Korkea
kertainen

v

Osaamisen taso verrattuna alan parhaaseen

organisaation osaaminen verrattuna alan parhaaseen.

Viitekehyksessa on kaksi ulottuvuutta: toiminnan strateginen merkitys ja oman

Naiden kahden

ulottuvuuden madrittelyn avulla saadaan kasitys siitd, tulisiko pohdinnan alla
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oleva tehtava tai toiminto ulkoistaa, hoitaa liittoutumisen avulla, tehda

organisaation sisdisesti tai investoida siihen ja tehda itse. (Kauhanen 2006: 54.)

Kehittdessaan strategista ulkoistamisen suunnitelmaa, johtajien tulisi miettia
heidan motiivejaan ulkoistamiseen, luoda menetystekijoitd madrittavat ja
mittaavat metodit sekd miettid, milld tavoin parhaat partnerit 16ytyvat. On
tarkedta tiedostaa, mihin organisaatio on menossa ja mitd ulkoistamisella
pyritaan saavuttamaan. Jotta organisaatio voisi paattaa, mita toimintoja se
ulkoistaa, on sen identifioitava, mitkd toiminnoista ovat ydinosaamista ja mitka
eiviat. Asiaa on helppo testata arvioimalla, kuinka asiakkaat reagoisivat jos
tiettyd toimintoa ei suoritettaisi talon sisdisesti, vaan joku ulkopuolinen hoitaisi
sen. Jos asiakas ei huomaisi asiaa tai se olisi hanelle irrelevantti, voitaisiin
toiminto ulkoistaa. Kaikkea ei kuitenkaan kannata ulkoistaa ja organisaation
johdon olisi syytda pohtia tarkoin, onko ulkoistamiselle erittdin hyvid syita.
(Stormy Friday 2006.)

2.7. Yhteenveto

Tassa luvussa on esitelty ulkoistamisen ilmiotd. Tutkimuksen kannalta
olennaisinta ulkoistamisen osalta on ymmartaa ulkoistamisen ilmion taustaa
sekd erilaisia ulkoistamisen mahdollisuuksia. My6s ulkoistamisen taustalla
vaikuttavat syyt seka ulkoistamisella tavoiteltavat hyodyt seka siihen sisaltyvat
riskitekijat olisi hyva hahmottaa. Tutkimuksessa keskitytdan ulkoisiin
toiminnallisen joustamisen mahdollisuuksiin, kuten erikoisosaamisen ulkoiseen
hankintaan (esimerkiksi henkildarviointien teettiminen) sekd strategiseen

kumppanuuteen, jota kasitelldan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3. KUMPPANUUS

Kilpailu kovenee yritysmaailmassa koko ajan ja se asettaa haasteita
organisaatioille. Analysoimalla, mitkd toiminnot ovat yrityksen toiminnan
kannalta olennaisimmat ja keskittymallda vain niihin, voidaan saavuttaa

merkittdvaa kilpailuetua ja pysyd muutoksen tahdissa mukana.

Organisaatioiden on siis muodostettava kumppanuus-, verkosto-, ulkoistamis-
tai partnerisuhteita hoitaakseen ydintoimintojen ulkopuolelle jadvat toiminnot.
Verkostot, strateginen kumppanuus, alihankkijat, yhteistytkumppanuudet ja
ulkoistaminen ovat kaikki vastauksia tdhdn ja niiden kadyttd on yleistynyt

entisestaan viime aikoina.

3.1. Kumppanuuden ja verkostomaisten suhteiden maarittely

Stdhlen & Laennon (2000) mukaan kumppanuus on tapa kayttda, hallita ja
maksimoida tietopddomaa, eli lisdtd sen arvoa. Kumppanuuden peruselementit
ovat tietopddoma, lisdarvo ja luottamus. Se, miten hyvin ndima kolme elementtia
hallitaan, madrittdd onnistuneiden kumppanuussuhteiden rakennuskyvyn.
Tietopadomalla tarkoitetaan yrityksen kykya muuttaa osaamisensa,
uudistumiskykynsd ja aineeton varallisuutensa taloudelliseksi arvoksi.
Kumppanuus tarkoittaa tiedon, osaamisen ja koko tietopddoman jakamista
osapuolien vdélilld, joka mahdollistaa lisdarvon tuottamisen. Kumppanuus
perustuu osapuolten viéliselle luottamukselle, joka vaikuttaa tietojen vaihtoon,
osaamisen integrointiin ja tdten myos arvon lisdidmisen mahdollisuuksiin.
(Stahle &Laento 2000: 26-27, 51.)

Yritysten kahdenvalistd suhdetta, joka on pitkaaikainen, laheinen ja syvéllinen,
voidaan pitdd verkostojen perusyksikkond. Tallaisten suhteiden kehityksen
myo6td markkinatalouden sisddn ja osittain sitd korvaamaan on muodostunut
verkostotalous, jossa yritystenvilisid suhteita ei voida endd kuvailla puhtaasti
markkinaehtoisiksi vaan verkostomaisiksi. Yritystenvéliset suhteet ovat
muodostuneet  pitkdaikaisemmiksi, ldheisemmiksi ja syvallisemmiksi

verrattuna markkinaehtoisiin suhteisiin. (Vesalainen 2002: 10.)
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Vesalainen (2004) on yleistanyt yritysten suhteita yrityksen itsensd ja muiden
yritysten vililld menestyksen tavoittelussa. Ensimmaisessa tapauksessa ”yritys
pyrkii itse omin toimenpitein rakentamaan menestystdan; muut yritykset ovat
sille markkinasuhteiden kautta asiakkaita, tavarantoimittajia tai muita
resurssien haltijoita, joita se tarvitsee liiketoimintansa harjoittamisessa.”
Seuraavassa tapauksessa “yritys ndkee verkostot ja yhteistyosuhteet valineina
oman menestyksen rakentamisessa, jolloin suhteet voivat muodostua edellista
tapausta ldheisemmiksi.” Viimeisessd tapauksessa “yritys ndkee itsensa
verkoston jdsenend, jossa menestyminen toteutuu yhdessa muiden kanssa;
yhteistyOsuhteet ovat ldheisid ja syvia ja yritykset kokevat olevansa ‘samassa
veneessa’.” Todellisuudessa yrityksilld on seka verkostomaisia etta kaukaisia
markkinaehtoisia suhteita muihin yrityksiin, joten voidaan puhua vain

suhteellisesta verkostoitumisen asteesta.

3.2. Kumppanuuden ulottuvuudet

Yritystenvilisten suhteiden tarkastelussa on oleellista hahmottaa suhteiden
ulottuvuudet. Kuviossa 4 on esitelty teoreettinen viitekehys kumppanuuden
analysoinnille.  Viitekehyksen ldhtokohtana on ndkemys verkostoista
markkinaehtoisten liiketoimintasuhteiden ja hierarkkisten ja vertikaalisesti

integroituneiden organisaatioiden valimuotona. (Vesalainen 2004: 58.)

Kahdenvilinen suhde on jaettu organisationaaliseen ja liiketoiminnalliseen
sidoksisuuteen. Organisationaalisesti kumppanuudessa on kyse
organisaatioiden linkittymisestd keskendédn yhteistd toimintaa tehostavin sitein.
Toisaalta liiketoiminnalliselta kannalta tarkasteltuna yhteistoiminnan avulla
pyritdidan muodostamaan lisdarvoja, parantamaan kumppanusten asemaa
markkinoilla ja tdten kasvattamaan molempien yritysten tuottoja.
Organisationaalinen ulottuvuus voidaan jakaa rakenteelliseen sekd sosiaaliseen
alaulottuvuuteen. Rakenteellinen sidoksisuus kuvastaa yritysten yhteisid
toiminta- ja yhteistyorutiineja, rakenteita, jdrjestelmia sekd prosesseja.
Sosiaalinen sidoksisuus puolestaan viittaa luottamukseen yhteistyokumppanin
henkiloihin ja koko yritykseen sekd vuorovaikutukseen, oppimiseen ja
yhteiseen nikemykseen olemassaolosta toimijoiden keskuudessa. (Vesalainen
2004: 58.)
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Yritystenvilisen suhteen elementit '

Organisationaalinen sidoksisuus Liiketoiminnallinen sidoksisuus

. - [—.
Rakenteelliset | Sosiaalinen ::nt{-satif:.;ﬁl:a | Strateginen
Linkit | sidoksisuus eli tavaroiden ja sidos
yritysten ihmisten palvelujen virta yritysten
vililla valilla toimittajalta vililla
asiakkaalle

Kuvio 4. Kumppanuuden analysoinnin teoreettinen viitekehys (Vesalainen 2004).

Liiketoiminnallinen ulottuvuus jakautuu vaihdannan kehittyneisyyteen ja
strategiseen sidoksisuuteen. Vaihdanta voidaan eritelld vield fyysiseen ja
palveluvaihdantaan.  Strateginen  sidoksisuus kasittdd  erikoistumisen,
ydinosaamisten toisiaan tdydentdvyyden ja niiden strategisen riippuvuuden.
Lisaksi siihen liittyvét strategisten tavoitteiden yhtenevaisyys, hyodyn ja arvon
synnyttiminen ja jakaminen sekd yhteistyosuhteeseen panostaminen.
(Vesalainen 2004: 58-59.)

3.3. Kumppanuuden tasot

Kumppanuuden luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuvat kulloistenkin
tavoitteiden mukaan ja samalla muuttuvat kumppanuuden onnistumisenkin
kriteerit. Tietopddoman, luottamuksen ja lisdarvon tuottamisen merkitykset
kasvavat kasi kddessa: mitda suuremmat ansaintamahdollisuudet, sitd enemman
tarvitaan luottamusta ja tietopadoman integrointia ja sitd suuremmaksi
kasvavat my0s riskit. (Stahle & Laento 2000: 76-77.)
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3.3.1. Operatiivinen kumppanuus

Operatiivinen kumppanuus on tyypillisimmilldan alihankintaa, eli kysymys on
osto-myynti — tapahtumasta. Osapuolien vilinen linkki on t&lléin melko heikko
ja yhteistyd voi olla lyhytaikaista. Verkostomaisuus on vain valmiiden
toimintojen vaihtoon perustuvaa yhdistamistd. Kyse on pitkille kytkoksien
loytamisestd, ei niinkddan verkoston rakentamisesta tai hyddyntdamisesta.
Tavoitteena on kustannusten alentaminen ja omaan ydintoimintaan
keskittyminen. Yhteydet perustuvat selkeisiin sopimuksiin, joissa madaritelldan
kummankin osapuolen roolit, vastuut ja suoritukset. Operatiivisen
kumppanuuden lisdarvo voidaan mitata silld, kuinka paljon yhteisty6 tuottaa
sadstod tai vapauttaa resursseja oman liiketoiminnan fokusointiin. (Stahle &
Laento 2000: 81-85.)

3.3.2. Taktinen kumppanuus

Taktisen kumppanuuden tavoite on yhdistdd osapuolien prosesseja ja samalla
toimintakulttuureja. Tallda pyritddn myos pdaéllekkdisyyksien poistamiseen.
Tietopadoma on siis toimintaprosessien ja toimintakulttuurin muodossa.
Taktisessa kumppanuudessa kyse on aidosta integroinnista, ei vaihtosuhteesta.
Tuloksena molemmat voivat saavuttaa sddstdja sekda uuden oppimista.
Kumppanuus syntyy ja kehittyy ajan kuluessa dialogin avulla ja vaatii jatkuvaa
kanssakdymistd. Taktisen kumppanuuden ylldpitiminen vaatii my0s useita
toimijoita kaikkien osapuolien taholta, minkd vuoksi toimijoiden verkosto on
kompleksinen ja vaikeasti hallittava. Vaaditaan paljon luottamusta, kun
molemmat osapuolet tuovat suhteeseen osaamistaan ja resurssejaan. Se, kuinka
avoimesti tietopddomaa jaetaan ja kuinka tehokkaasti sitd osataan integroida,
madrittavatkin lisdarvon tuoton. (Stahle & Laento 2000: 86-93.)

3.3.3. Strateginen kumppanuus

Sana strateginen viittaa pitkdn tdhtdimen tekemiseen, kumppanuus puolestaan
yhteisty6hon, luottamukseen ja toisiaan tdydentdvaan osaamiseen (Valvisto
2005: 194). Strategisessa kumppanuussuhteessa on kyse tietopddoman
yhdistdmisestd siten, ettd molemmat osapuolet saavuttavat merkittavaa
strategista etua itselleen, esimerkiksi tuote- tai bisnesinnovaation. Tama

edellyttaa syvallista tietopadoman paljastamista ja luovuttamista yhteiseen
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kayttoon, joten kumppanit ovat todellisessa riippuvuussuhteessa. Kun suhteet
ovat intensiivisid ja monimuotoisia, ne vaativat my0s paljon luottamusta, joka
syntyy yhteisen aallonpituuden l16ytamisen myota. Strateginen kumppanuus
mahdollistaa siirtymisen tdysin uudelle tasolle, jolle kumpikaan osapuolista ei
olisi pdassyt yksin. Lisdarvon tuottamisen mahdollisuudet ovat siis suuret,
mutta my0s riskit kasvavat. Strategiset kumppanuussuhteet ovat dynaamisen
toimintaympariston  kriittinen  kilpailutekija. @ Toimintaa organisoidaan
verkostomaisesti, eli yhteyksid on runsaasti ja niiden tasot ovat monimuotoisia.
(Stahle & Laento 2000: 93-101.)

3.3.4. Hintakilpailu, laatukilpailu, ldheinen yhteistyd ja strateginen

kumppanuus

Hines (1994) erottelee kayttdjan ja tavarantoimittajan/alihankkijan vélisissa
suhteissa neljd eri tasoa tai kehitysvaihetta. (1) Hintakilpailuun perustuvassa
suhteessa kayttdjd ostaa sellaisia tuotteita, joita se ei halua (kustannussyista) itse
valmistaa. Kéyttdjan ostaessa tuotteita, joita se ei itse kykene valmistamaan,
puhutaan (2) laatukilpailusta. Naissd molemmissa suhteissa liikesuhde on
etdinen ja muodollinen. (3) Laheisessd yhteistyOssa tuottajan tehtdvand on
tuottaa etuja ja hyotyja asiakkaalle. Alihankkija osallistuu usein tallaisissa
suhteissa tuotteen ja tuotannon suunnitteluun ja yhteistyd ulottuu
organisaatioiden moniin eri toimintoihin. Tuottajia on vain muutama ja
vuorovaikutus ~ on  aikaisempia  tasoja = luottamuksellisempaa  ja
epamuodollisempaa. (4) Strateginen kumppanuus perustuu molemmin
puoleiseen kilpailuetuun. Siind tuoteomistaja keskittyy ydinosaamiseensa ja
alihankkijat valitaan kehityskyvyn ja verkostokokonaisuuteen soveltuvuuden
mukaan. Vuorovaikutus on hyvin intensiivistd ja avointa, jolloin alihankkijat
voivat suunnitella omat investointinsa niin, ettd ne ovat linjassa kumppanin
pitkdn tahtdimen suunnitelmien kanssa. Strateginen yhteisty6 ulottuu kaikkiin
alihankkijakerroksiin, joissa jokaisessa pyritaan minimoimaan
toimitussuhteiden maara. (Ollus ym. 1998: 33-35.)

3.3.5. Kilpailuttamismalli, partnerimalli ja verkostomalli
Hyotyldisen (1998) mukaan yritysyhteistyon rakentamismenettely on

riippuvainen tavoiteltavasta yhteistoiminnan tasosta. Hinen mukaan voidaan

erottaa  kolme  yritysverkoston  suunnittelu- ja  ”ideaalimaalia”:
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kilpailuttamismalli, partnerimalli ja verkostomalli. Kilpailuttamismallissa
pddmies suunnittelee ja toteuttaa ratkaisut siten, ettd alihankkijan roolina on
sopeutua pddmiehen toiveisiin ja ratkaisuihin osallistumatta yhteistyon
muotojen suunnitteluun. Partnerimallissa osapuolet suunnittelevat ja
toteuttavat yhteistoiminnan uudet ratkaisut laheisessd yhteistyossd. Suhde
perustuu  molemminpuoliseen luottamukseen ja se on kiinted seka
pitkdaikainen. Verkostomallissa verkostot luovat yhteistyossd verkoston
liilketoimintaprosessit ja niihin perustuvan tyonjaon, tavoitteenaan innovaatio ja
kehitys. TyOskentelyssd noudatetaan monenkeskistd kehitystyota ja
systemaattisia menettelyjd. (Ollus, Ranta & Yla-Anttila 1999: 134-135.)

3.4. Yhteenveto

Téssa luvussa on esitelty erilaisia kumppanuuden tasoja ja ulottuvuuksia. On
tarkedd ymmartda eri kumppanuuksien erilainen luonne ja ulottuvuudet, jotta
erilaisia partnerisuhteita osattaisiin analysoida oikealla tavalla. Tassa
tutkimuksessa  olennaisimmiksi ~kumppanuuden muodoiksi nousevat

operatiivinen ja strateginen kumppanuus.
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4. REKRYTOINNIN ULKOISTAMINEN

Tama kappale alkaa henkilostojohtamisen kentan hahmottamisella, jotta
lukijalle valittyisi kokonaiskuva siita kentdstd, minkd osa-aluetta tutkimus
kéasittelee. Seuraavaksi esitellddn erilaiset rekrytointiprosessit. Ennen
rekrytointiprosessin  ulkoistamisen kasittelyd kerrotaan henkilostotyon
tehtdvien ulkoistamisen yleisyydestd. Kappaleen lopussa kasitelldaan

ulkoistetun rekrytointiprosessin etuja ja haittoja.

4.1. Rekrytointi osana henkildstovoimavarojen johtamista

Henkilostojohtamisen kenttd voidaan jakaa kolmeen toimintolohkoon:
henkilostoresurssien johtamiseen (Human Resource Management, HRM),
ihmisten johtamiseen/esimiestyohon (Leadership) ja ty0eldiman suhteiden
johtamiseen (Industrial Relations, IR). Henkilostoresurssien johtamisesta
puhuttaessa usein viitataan kaikkiin niihin liikkeenjohdollisiin paatoksiin ja
toimenpiteisiin, jotka vaikuttavat organisaation ja sen henkiloston valisiin
suhteisiin. HRM:n tavoitteena on varmistaa, etta yrityksen henkilostd vastaa
sekd laadultaan ettd maaraltaan yrityksen kulloistakin tarvetta ja ettd henkilosto
on motivoitunutta tyoskentelemddn yrityksen pddmddrien mukaisesti.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002: 310-311.)

Henkil6storesurssien johtamisen alue voidaan jakaa kahteen eri funktioon:
perinteiseen  henkilostohallintoon  (Personnel =~ Administration, PA) ja
henkilostoresurssien strategiseen johtamiseen (Strategic Human Resource
Management, SHRM). (Vanhala ym. 2002: 311-312.)

Henkil6stostrategialla (Human Resource Strategy) tarkoitetaan
henkildstovoimavarojen johtamisen pitkdn tdhtdimen suunnitelmaa. (Vanhala
ym. 2002: 312.) Henkilostostrategia  toteutetaan aina  yrityksen
lilketoimintastrategian puitteissa. Strategiatasolla tehdyt liiketoimintaan
liittyvat ratkaisut vaikuttavat valittomdsti my0s henkilostovoimavarojen
johtamiseen.  (Jarvinen 1996: 40-41.) Kuviossa 5 on  kuvattu
henkilostovoimavarojen ja liiketoiminnan johtamisen vélinen toiminnallinen

yhteys Fombrun & Tichy & Devannan (1984) malliin pohjautuen.
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Toiminnallinen / Liikkeenjohdon Strategiataso
operatiivinen taso | faso
Liike- Paivakohtaisten Strategian Lilkketoiminnan
toiminnan  |tehtavien madrittamat lagjuus ja laatu
suunniftelu  |suorittaminen toimintavaihtoehdot
Ydinosaamise
madritéminet
Henkildstd- | Paivittdinen Strategiasta johd
voimavara- | liketoiminnan henkildstén .
johtaminen |tukeminen koulutuks
henkildresurssiasioissa | kehittd

Alkagjénne (lyhyt/pitké&)
Tarvittavat voimavarat (véhdan/paljon)
Vaikutus organisaatioon (pleni/suuri)

Kuvio 5. Henkilostovoimavarojen ja liiketoiminnan johtamisen vélinen toiminnallinen

yhteys (Jarvinen 1996).

Henkilostostrategian pohjalta laaditaan yrityksen henkilostopolitiikka, joka
ohjaa yrityksen henkilostohallintoa. Henkilostopolitiikka pitda sisdllaan
toimintaperiaatteet, joita yrityksen henkilostdasioiden hoidossa halutaan
noudatettavan henkilGstostrategian tavoitteiden saavuttamiseksi. (Vanhala ym.

2002: 312.)

Henkilostohallinto (Personnel Administration) kasittda yrityksen lyhyen
aikavalin ja padosin operationaalisen tason toimintoja. Henkilostohallinnon
tehtavanmaarittely voidaan ilmaista lyhyessa muodossa “To obtain and retain
employees”, henkildston hankinta ja pitdminen yrityksessd. Kasite pitaa
sisdllaan operationaalisen tason henkilostotehtavat riippumatta siitd, kuka
tehtavan on. Henkilostohallinnon tehtdvia voi hoitaa
henkilostoyksikko tai linjaesimies. Kyseinen palvelu voidaan myos ostaa

yrityksen ulkopuolelta. (Vanhala ym. 2002: 312-313.)

suorittaja
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4.2. Rekrytointiprosessit

Téassa kappaleessa kuvataan erilaiset rekrytointiprosessit. Ennen prosessien
lahempada tarkastelua pohditaan rekrytointia ja rekrytointiprosesseja yleiselld
tasolla.

Rekrytoinnit ovat yrityksen toiminnan kannalta valttimattomida ja
kauaskantoisia ratkaisuja. Rekrytoinnit maéarittelevat sen, minka hintaista
tyovoimaa yrityksen palveluksessa tyoOskentelee, miten tyotehtavat tulevat
tehdyksi ja kuinka hyvin tyontekijoiden valinen yhteisty6 toimii. Henkiloston
palkkakustannukset ovat aina merkittdvd menoerd yrityksen taloudessa.
(Rantala 1999: 9.) Rekrytointiin sisdltyy my0s aina riski. Epdonnistumisen syita
voivat olla esimerkiksi tyontekijan riittamattomat taidot, tyotehtavan profiilin
tai tarpeen virheellinen arviointi, jotka voivat pahimmassa tapauksessa johtaa
henkilon irtisanomiseen tai hdnen irtisanoutumiseensa. Tallaisissa tapauksissa
rekrytointi on yritykselle tappiollinen investointi. ”Yritykselle pdatos uuden
tyontekijin palkkaamisesta on siis monessa suhteessa varsin merkittdva
paatos.” (Rantala 1999: 9.)

Rekrytointiprosessin onnistumisen edellytyksend on, ettd tietyt perusasiat ovat
organisaatiossa kunnossa. Organisaation maineen tulisi olla joka hetki
kunnossa, jotta yritys on  vetovoimainen rekrytointimarkkinoilla.
Tyonantajamielikuva maarda pitkalti sen, millaiseksi hakijajoukko muodostuu
(Valvisto 2005: 21). Lisdksi organisaatiolla tulisi olla henkildstostrategia ja siita
johdettu rekrytointistrategia, jotka tukevat liiketoimintastrategiaa. Talloin
tiedetddn, mitd henkil6stolla tulee saada aikaan. Nykyhenkiloston osaaminen
tulisi olla tiedossa osaamiskartoitusten ja kehityskeskusteluiden kautta. Taten
tiedostetaan, minkdlaista osaamista organisaatiossa tdlld hetkelld on ja
pystytdan hahmottamaan, mita tarvitaan lisaa, jotta visiota ja strategiaa voidaan
toteuttaa. (Vaahtio 2005: 207.) Rekrytointitilanteessa organisaatiossa tulisi my0s
miettid, kuinka omaa yrityskulttuuria ja imagoa tyOnantajana viestitdan.
Henkiloston  hankintatavat ja rekrytointiprosessin  toteutus viestivat

voimakkaasti organisaation yrityskuvaa. (Jarvinen & Korosuo 1990: 101).

Rekrytointiprosessin vaiheet voidaan jakaa padpiirteittdin kahteen osaan:
rekrytointiin ja valintaan. Rekrytointi on ensimmadinen prosessin vaihe, jossa

madritellddn tehtava- ja hakijaprofiili, valitaan sopivat kanavat ja saadaan
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hakemuksia. Prosessin toinen vaihe, valinta, sisdltdd hakijoiden arvioinnin ja
rekrytointipadtoksen teon, jota seuraa tyotarjouksen tekeminen. (Graham &
Benett 1995: 177.) Rekrytointi tulisi aina kuvata prosessiksi ja maaritelld eri
osapuolten roolit siind, koska useimmiten suunnitelmallisuuden ja
rekrytointijarjestelmdn puuttuminen johtavat rekrytoinnin epaonnistumiseen
(Jarvinen & Korosuo 1990: 102-104; Valvisto 2005: 36). Suunnitelmallisuus on
erittdin ~ olennaista = prosessissa, = koska  rekrytoinnin  onnistumisen
todenndkoisyys kasvaa, kun maaritellaan selked hakustrategia seka realistiset

osaamis- ja ominaisuusodotukset. (Jarvinen & Korosuo 1990: 102-104.)

Valintaprosessin tavoite on 16ytaa hakijoiden joukosta oikea yksild. Toisinaan
ehdokkaiden joukossa ei ole yhtakaan oikeaa henkilod. Paatos ldhtea hakemaan
uusia hakijoita on rankka, mutta se on tdllaisessa tilanteessa tehtdva. Mitd
aikaisemmassa prosessin vaiheessa voidaan nahda, ettei sopivaa henkil6a 16ydy
hakijoiden joukosta, sitdi enemman aikaa ja rahaa sdastetdan. Hakuprosessin
epdonnistuessa organisaatiossa tulisi miettid itse rekrytointiprosessia,
profiilinmaarittelyja seka valittuja kanavia. Talla tavoin prosessi voi kehittya
kerta kerralta. (Valvisto 2005: 22, 46.)

Ulkopuoliseen asiantuntijaan tulisi turvautua, jos rekrytointia hoitavalla
henkil6lla ei ole tarvittavaa rekrytointiosaamista tai hdn ei pysty panostamaan
tarpeeksi aikaansa rekrytointiin. Asiantuntijapalveluita voidaan kayttda usealla
eri tavalla. Ensimmadinen vaihtoehto on teettdd niin sanottu perustyo
asiantuntijalla, jonka jdlkeen organisaatiossa valitaan vain parhaat paalta.
Toinen vaihtoehto on ostaa koko prosessi ulkopuoliselta palveluntarjoajalta.
Kolmannessa vaihtoehdossa organisaatio hoitaa itse rekrytoinnin ja ostaa vain
joitakin tdydentdvia osioita, esimerkiksi soveltuvuusarvioinnin. (Vaahtio 2005:
208.)

4.2.1 Rekrytointi organisaation sisdisin voimavaroin

Rekrytointiprosessi pohjautuu aina henkilostdsuunnitelmaan (kuvio 6).
Henkilostohankintatarpeen maéarittely on rekrytointiprosessin ensimmadinen
vaihe, jolloin harkitaan tarkkaan, minkalaista osaamista organisaatioon
tarvitaan tai voisiko tilanteen ratkaista jollakin muulla tavalla. Avoimeen
tyopaikkaan saattaa 10ytya tekija my0s yrityksen sisdltd. Sisdinen rekrytointi

osoittaa arvostusta tyOntekijoitd kohtaan ja samalla viestitddn osaamisen ja
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kehittymisen huomioimisesta ja mahdollisuudesta edetd uralla yrityksen sisalla.
(Vaahtio 2005: 207.)

Yksi- in-
Hankin- tyis- H?anll: ;.| | Ebdok-
el tatar- kohtais- 3 kteld ke Terve
16sto- el Tyo6n T enkar- | hankinta) St
suunni- | | Poo analyysi || . ,LO1tus | o astat T Y
madadrit- timusten ja ) kastus
telma tel asetta I telu ja
y . valnta testaus
minen
: Tydsopimuk-
Valinta- - .
— - »  sen » Sisidinen Perehdyttdminen
B tekeminen | [tiedottaminen

Kuvio 6. Henkilostohankintaprosessin kulku (Kauhanen 2006).

Seuraava rekrytointiprosessin vaihe on tyon analyysin tekeminen. Tieto
analyysiin kootaan yrityksen sisdlta. Analyysin keskeisid osa-alueita ovat
tehtavanimikkeen kuvaus, tyontekijan asema, tyon sisdlto, taloudellinen
ympadristo, tuotannolliset tavoitteet, tyoolosuhteet, tyontekijan fyysiset
ominaisuudet, sosiaalinen yhteensopivuus tyOyhteisoon ja yrityskulttuuriin
sekd koulutustarpeet tédlld hetkelld ja tulevaisuudessa. Analyysin laajuus ja
perusteellisuus ~ maardytyvat  avoimen  tyOtehtdvan  tdrkeyden  ja
ainutlaatuisuuden mukaan. (Rantala 1999: 23-24.) Perusteellisesti pohdittu ja
madritelty tehtavaprofiili antaa tukevan pohjan koko rekrytoinnille ja saastaa
aikaa (Valvisto 2005: 27). Rekrytoitavan henkilon toimenkuvan takana olevia
kvalifikaatioita ja kriteereitd voidaan evaluoida rekrytointiprosessin aikana
suhteessa tehtdvdan ja suhteessa ehdokkaisiin. Toimenkuvaan ei tulisi
ripustautua liian tiukasti, silld joku hakijoista saattaa tuoda mukanaan sellaista

osaamista, ettd koko toimenkuva muuttaa luonnettaan. (Vaahtio 2005: 208.)
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Rekrytointiprosessin seuraavassa vaiheessa organisaatiossa tulisi valita
minkadlaista rekrytointikanavaa se hyoddyntdd. Rekrytointikanavan valinta
vaikuttaa ratkaisevasti siihen, millaisesta ja kuinka suuresta tyonhakijoiden
joukosta uuden tyontekijan valinta lopulta tehddan. Rekrytointikanavilla on
lisaksi eroja siind, kuinka nopeasti tyontekijd tavoitetaan ja siten valinta
vaikuttaa myos valittomiin rekrytointikustannuksiin. (Rantala 1999: 25.)
Valvisto (2005) tiivistaa, ettd “rekrytointitarpeen huolellinen maarittely ja oikein

valittu rekrytointikanavat varmistavat oikeat hakijat.”

Rekrytointi voidaan toteuttaa ulkoisen rekrytoinnin keinoin tai yrityksen
sisdisin rekrytointikeinoin. Kuvion 7 mukaisesti ulkoisessa rekrytoinnissa
henkilo rekrytoidaan joko johonkin tiettyyn tehtivdan tai jollekin
organisaatiotasolle resurssiksi, jota ohjataan urakehityksen myota edelleen.
(Jarvinen & Korosuo 1990: 48-52).

A x

/ \ . \\
/- \ ——

Rekrytointi ulkoa Rekrytointi
yleensa organisaation ulkoa tiettyyn
alatasolle — uraohjaus tehtdvaan eri
sisalld tasoille

x = rekrytointipiste

Kuvio 7. Ulkoisen rekrytoinnin periaatteita (Jarvinen & Korosuo 1990).

Sisdisessd rekrytoinnissa halutut resurssit kasvatetaan yrityksen sisdlta. Jotta
sisdinen rekrytointi olisi mahdollinen, yrityksessa tulee tunnistaa olemassa

olevat henkiset resurssit. Lisdksi yrityksen tulee olla tietoinen
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lilketoimintasuunnitelman edellyttamistd henkilostoresursseista ja maaritella
osaaminen, jota edellytetddn ja tarvitaan eritoten tulevaisuudessa. Talloin
sisdisesti rekrytoitavan henkilon suoritusarvion tuloksia ei voida pitaa riittavina,
vaan potentiaaliarvion keskeisyys nousee voimakkaasti esille. Tdten myos
kehittamisedellytykset ja henkilon oma halukkuus sekd mahdollisuudet tulevat
huomioon otetuksi. Ulkoista ja sisdista rekrytointia voidaan kayttdd myods yhta
aikaa. Talloin yrityksen sisdlta tulevia ehdokkaita tulee kohdella samalla tavoin
kuin muitakin ehdokkaita. (Jarvinen & Korosuo 1990: 48; Vaahtio 2005: 209).
Kolmas rekrytointivaihtoehto on etupainotteinen rekrytointi, jolloin varhaisessa
koulutusvaiheessa olevista henkildista “kasvatetaan” ulkoa halutut resurssit.
Télla tavoin halutaan luoda ja varmistaa hakeutumishalukkuus yritykseen.
(Jarvinen & Korosuo 1990: 48-52).

4.2.2 Suorahaku eli head hunting

Suorahaulla etsitddn henkil6itd asiantuntija- ja johtotehtdviin sekd erilaisia
osaajia vakituiseen tydsuhteeseen. Suorahakua kdytetdan muun muassa silloin,
kun halutaan muuttaa yrityskulttuuria ja tarvitaan muutoksen vetdjid
organisaation ulkopuolelta tai rekrytointi ndhddan investointina, jossa ei ole
varaa epdonnistua eli turvaudutaan konsulttiin. (Korosuo & Jarvinen 1992: 25.)
Tama menetelma soveltuu parhaiten kaytettavaksi silloin, kun etsitddn muilla
kanavilla vaikeasti tavoitettavia henkil6itd. Erityisesti avainhenkiloa
rekrytoitaessa haku suoritetaan usein suorahakuna, kun esimerkiksi
kilpailijoiden ei haluta tietivan asiasta. (Vaahtio 2005: 208.) Silloin, kun
rekrytointihanketta ei haluta jostain syystd julkistaa, on suorahakukonsultti

usein ainoa vaihtoehto. (Valvisto 2005: 33.)

Suorahaun kayton taustalla on ajatus siitd, ettd parhaita kandidaatteja eivét ole
ne, jotka etsivdt uutta tyotd ja vastaavat tyonhakuilmoituksiin, vaan ne, jotka
ovat menestyksekkditd heiddn nykyisissa tyotehtavissaan eivdatkd suunnittele

siirtyvansa muualle toihin. (Graham & Bennett 1995: 179.)

Onnistuneet johtohenkiloiden valinnat vaikuttavat merkittavasti yrityksen
menestymiseen. Suorahakuprosessin edellytyksend on luottamuksellinen suhde
konsultti- ja asiakasyrityksen valilld. (Merildinen 1990: 30, 60). Toimeksianto

vaatii molemminpuolista luottamusta, koska usein joudutaan paljastamaan
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liilkesalaisuuksia ja sen kaltaisia asioita. (Korosuo & Jarvinen 1992: 25.) Valvisto

(2005) kuvaileekin hyvaa suorahakukonsulttia yritysjohdon luottohenkilksi.

Merildinen (1990) on kuvannut suorahakuprosessin vaiheet (kuvio 8).
Toimeksiannon maarittelyssa sovitaan toimeksiannon laajuudesta, aikatauluista
sekd hinnasta. Esitutkimusvaiheessa konsultti tutustuu asiakasyrityksen
toimialaan sekd yrityksen taloudelliseen tilanteeseen, tyotehtdvdan ja
tyoymparistoon. Lisdksi konsultti tutustuu rekrytoitavan henkilon tulevaan
esimieheen ja tyotovereihin. (Merildinen 1990: 31-33.) Konsultin pitkdjanteinen
paneutuminen yrityksen liiketoimintaan konsultin kokemuksen tuoman
ammattitaidon kanssa luovat yhdessa perustan suorahaun onnistumiselle
(Valvisto 2005: 33).

Kuvio 8. Suorahakuprosessin eri vaiheet (Merildinen 1990).

TOIMEKSIANNON HENKILO- VALINTA SEURANTA

MAARITTELY | KARTOITUS

Esitutkimus Bruttolista Toimeksiantajien Yhteydenotto

\ ‘ haastattelut toimeksiantajaan

Toimen maéaérittely Ensimmainen | |

yhteydenotto ja Valintapaatoksen Yhteydenotto
\ haastattelu konsultoint valittuun henkiloén

Ehdokkaalle ‘

asetettavien Valintatutkimus

edellytysten,

odotusten ja ‘

rajortusten Finalistilista

madrittely

Joissain tilanteissa rekrytointi halutaan suorittaa ns. hiljaisena hakuna, jolloin
haku tehddan huomaamattomasti. Erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa
lilkesalaisuuksien peldtddan levidvan, henkiloston rekrytointi hoidetaan
darimmaistd varovaisuutta noudattaen. Uuden liiketoiminnan aloittaminen on
yksi esimerkki téllaisesta tilanteesta. (Merildinen 1990: 31-33.)
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Toimen- tai tehtdvankuvan maarittelyssa asiakasyritys pohtii konsultin kanssa
yhteisty0ssd, minkéalainen tehtdvan luonne on. My06s toimen tarpeellisuudesta
ja tarkoituksenmukaisuudesta kdydddn usein keskustelua. Tamdn jdlkeen
toimenkuva tarkistetaan ja ajanmukaistetaan nykyhetkeen. Toimeen liittyvat
tavoitteet nyt ja tulevaisuudessa sekd sen hyvit ja huonot puolet tulisi my0s
kasitelld. Seuraavaksi madritetddn ns. tavoiteprofiili, joka pitdd sisdlldan
hakijalta edellytettdvdat ammatilliset ja henkilokohtaiset ominaisuudet.
(Merilainen 1990: 31-34.)

Head hunting - konsultti etsii potentiaalisia kandidaatteja kilpailevista
organisaatioista, sanomalehdistd, erilaisista toimialan julkaisuista seka salaisista
suorahakuverkostoista (Graham & Bennett 1995: 179). Henkilokartoitusta
tehtdessa konsulttitoimisto luo ensin ns. bruttolistan (pitka lista), joka kasittaa
yleensd noin 20-30 henkilon nimen. Tadssa vaiheessa ei vield tiedetd, ovatko
bruttolistan henkil6t edes kiinnostuneita tyopaikan vaihdosta. Ehdokkaiden
perustietojen selvittdmisen jdlkeen lista esitellddn asiakasyritykselle, joka
valitsee konsulttiyrityksen kanssa noin 10-15 henkil6d, joihin konsultti on
jatkossa yhteydessd. Ensimmaiset yhteydenotot ehdokkaisiin tehddan
puhelimitse, jolloin kartoitetaan heiddn kiinnostuneisuutta. Konsultti sopii
tapaamiset asiasta kiinnostuneiden henkildiden kanssa. Ensimmadisen
haastattelukierroksen jalkeen konsultti ja asiakasyritys valitsevat 3-4 finalistia,
joiden soveltuvuutta tyotehtdviin selvitetddn erilaisilla testeilld ja
arviointimenetelmilld. =~ Lisdksi  henkildiden  referenssit  tarkistetaan
keskustelemalla henkildiden nimittamien referenssihenkildiden kanssa

ehdokkaiden taustasta ja aikaansaannoksista. (Merildinen 1990: 34-39.)

Valintatutkimukseen ja haastatteluihin pohjautuen konsultti laatii finalisteista
kirjallisen yhteenvedon. Usein konsulttia pyydetddn laittamaan finalistit my0s
paremmuusjdrjestykseen. Taman jilkeen asiakasyritys haastattelee finalistit ja
tekee lopullisen ratkaisunsa. Valintapdatoksesta ilmoitetaan ehdokkaille
valittomasti. Suorahakuprosessin viimeinen vaihe on seuranta. Konsultti on
seurantavaiheessa yhteydessd sekd asiakasyritykseen ettd rekrytoituun
henkiloon saadakseen tietoa henkilovalinnan onnistuneisuudesta. (Merildinen
1990: 37-42.)
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4.2.3 Rekrytointi toimialapalvelua tai konsulttia kdyttaen

Rekrytointiprosessissa voidaan kdyttdd apuna toimialapalvelua tai konsulttia,
kun tavoitellaan asiantuntemuksen hyddyntamistd ja organisaation ajan- seka
resurssien sadstod. Keskeisend ajatuksena asiantuntijapalveluiden kaytossd on
edelldi mainittujen seikkojen lisdksi organisaation pyrkimys keskittya
olennaisimpaan rekrytointiprosessin vaiheeseen eli paatoksentekoon. (Korosuo
& Jarvinen 1992: 96.)

Rekrytointiprosessi toteutetaan usein ilmoitushakuna, joka voidaan antaa
ulkopuolisen asiantuntijan hoidettavaksi joko osittain tai kokonaisuudessaan.
IImoitushakuprosessin vaiheet on kuvattu kuviossa 9. Prosessin ensimmadinen
ja prosessin onnistumisen kannalta merkittivin vaihe on haun suunnittelu,
jolloin tehddan tarvittavat analyysit ja maarittelyt seka valitaan ilmoitusmedia,
laaditaan ilmoitus ja aikataulutetaan prosessi. Toimialapalvelua kdytettdessa on
myo6s mahdollista, etta heiddn rekisteristdan 16ytyy tarpeeksi sopivia hakijoita,
jolloin ilmoitushakua ei kdytetd, vaan prosessissa siirrytdan suoraan hakijoiden
yhteenvetoraportointiin laadintaan  ja organisaation suorittamiin
haastatteluihin. (Korosuo & Jarvinen 1992: 96-98.)

[Imoitusvaiheen aikana konsultti tai toimialapalvelu antaa lisdtietoja ja
vastaanottaa sekd kasittelee hakemukset. Saatujen hakemusten perusteella
konsulttitoimisto tai toimialapalvelu laatii yhteenvetoraportin hakijoista. Jos
odotuksia tayttdvida hakemuksia ei haussa tullut tarpeeksi, on harkittava
ilmoitushaun jatkamista laajemmin ja nakyvammin tai muuttaa hakutapaa
esimerkiksi suorahauksi. Seuraavaksi toimialapalvelu tai konsultti haastattelee
potentiaaliset hakijat ensimmadisen kerran ja selvittdd heiddn referenssinsa.
Haastatelluista hakijoista tehdyn raportin perusteella organisaatiossa valitaan,
ketkad haastatellaan toisen kerran. Organisaation ja konsultin haastattelujen seka
muilla tavoin saatujen tietojen perusteella potentiaalisimmat ehdokkaat
lahetetddn wusein vield henkildarviointeihin, jonka jdlkeen organisaatiossa
tehddan lopullinen valinta hakijoiden valiltd. Lopuksi solmitaan tyosopimus,
jonka jdlkeen tyosuhde ja perehdyttiminen voivat alkaa. (Korosuo & Jarvinen
1992: 30; 98-99.)
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limoitushakuprosessi konsulttia kayttaen

HAKUVAIHE: TOTEUTTAJARESURSSIT:
HAUN SUUNNITTELU
* hakuun liittyvat analyysit
* ilmoituksen laadinta
* mediavalinta Toimeksiantaja ja
* aikatauly ] konsuliti
* konsultin ja toimeksiantajan yhteistyésta
ja tyonjaosta sopiminen
ILMOITTELUVAIHE
* 1-2 viikkoa
LISATIETOJEN ANTO KINNOSTUNEILLE Toimeksiantaija ja
+ konsultti
HAKEMUSTEN VASTAANOTTO JA KASITTELY Konsulti
YHTEENVETORAPORTTI HAKUOISTA ] Konsult
EHDOKASHAASTATTELU JA REFERENSSIEN ik .
SELVITYS SEKA RAPORTOINTI 1-3 viikkoa  Konsultti
TOIMEKSIANTAJAN EHDOKASHAASTATTELU Toimeksiantaja
HENKILOARVIOINTI JA RAPORTOINTI Konsulti
VALINTAKANNANOTTO Toimeksiantaja/konsultti
EI-VALITTUJEN JALKIHOITO (jalkihoito: toimeksiantaja)
TYGSUHTEEN SOLMIMINEN 1-3 kuukautta
TYOSUHTEEN ALKAMINEN yhteensd
ORGANISAATIOON OHJAUS JA PEREHDYTYS 4 kuukautta  Toimeksiantaja

Kuvio 9. Julkisen hakuprosessin vaiheet (Korosuo & Jarvinen 1992).
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4.2.4 Soveltuvuusarvioinnin teettdminen

Soveltuvuusarvioinnit ovat yksi menetelmd, jolla voidaan pyrkia vahentamaan
rekrytoinnin epdonnistumisen riskid. Soveltuvuusarvioinnissa analysoidaan
hakijoiden soveltuvuutta ja persoonallisuutta haettavan ty6tehtavan
nakokulmasta. Koska soveltuvuustestin tekijoita ja erilaisia testeja on lukuisia,
tulisi organisaatiossa ensin pohtia, mitd testeilld halutaan saavuttaa ja
minkélaisia menetelmia halutaan kdytettivan. (Thomason 1990: 292; Osterberg
2005: 83.)

Hyva henkiloarviointi tukee ja tdydentdd rekrytoijan ndkemystd hakijan
soveltuvuudesta kyseiseen tehtdvddn. Arviointi voi auttaa myds tuomaan
eroavaisuuksia kahden tasavahvan hakijan vdélille. Testien tuloksien mukaan
toiselta hakijalta voi 10ytyd esimerkiksi enemmaén sellaisia ominaisuuksia, jota
haettavan tyotehtavan hoitaminen vaatii. Henkil6arvioinnin tulos on kuitenkin

vain paatoksenteon tukena, yksi useasta tietoldhteestd. (Osterberg 2005: 84.)

4.3. Henkilostotoimintojen ulkoistaminen

HR-toimintojen ulkoistamista (HRO, human resources outsourcing) ovat
vauhdittaneet useissa organisaatioissa ilmenevét yleiset ongelmat, kuten HR-
osaston ylityollistiminen sekd strategisen HR:n tarve. Osa organisaatioista
padtyy talloin ulkoistamaan osan HR-toiminnoista tai jopa koko toiminnon,
jotta ndmad ongelmat ratkeaisivat, organisaatio hyotyisi uusista
mahdollisuuksista ja yritys selvidisi kasvavien kilpailupaineiden alla. (Borg
2003: 4; Kris & Segantini 2004: 302; Graddick-Weir 2005: 71.)

HR-prosessien ulkoistamisen aste vaihtelee yrityksittdin. Toiset yritykset
ulkoistavat vain yhden toiminnon, kuten koulutuksen, toiset organisaatiot
puolestaan ulkoistavat kaikki HR-prosessit rekrytoinnista palkanlaskentaan.
(Chau 2001: 62.) HR-prosessien ulkoistamisen tyypit voidaan jakaa
transaktionaalisiin ja konsultointipalveluihin. Transaktionaaliset palvelut
sisdltdvat maddrallisesti suuria toimintoja, jotka ovat teknologiapohjaisia,
pddomavaltaisia ja hallinnollisia, kuten palkanlaskenta. Organisaatio sailyttaa
yleensd kontrollin avainpaatoksien teossa ja palveluntarjoajalla on vain vahan
strategista merkitysta. (Borg 2003: 21-22.)
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HR-konsultointipalvelut puolestaan tukevat organisaatiota strategisten ja
taktisten HR-padatosten teossa. Konsultointipalvelut voivat suuntautua
esimerkiksi organisaation kehittdmiseen ja ne ovat yleensa projektiluontoisia.
Palvelut ovat pitkélle raataloityjd ja niiden onnistumisen mittarit on sidottu

organisaation markkina-arvoon ja asiakastyytyvaisyyteen. (Borg 2003: 21-22.)

HR-liiketoimintaprosessien  ulkoistaminen (HR BPO) sisdltda seka
transaktionaalisia ettd konsultointipalveluita (kuvio 10), se on kokonaisratkaisu
organisaatiolle. ~Merkittdvinta tdssa on johtamisvastuun siirtyminen
organisaatiolta palveluntarjoajalle. Tallaisella ulkoistamisella on erittdin suuri

strateginen merkitys organisaatiolle. (Borg 2003: 21-22.)

Transaktionaaliset

palvelut

Kuvio 10. HR:n transaktionaalisten ja konsultointipalveluiden sekd HR BPO:n yhteys
(Borg 2003).

Globalisaation kasvu, yritysten yhteensulautuminen, kilpailu seka kehittyneen
teknologian kayttdo ovat kaikki osaltaan lisanneet liiketoimintaprosessien
ulkoistamista. Osa palveluntarjoajista pyrkii toimimaan arvoketjun yhdistdjana
(value chain integrator). HR-toimintojen ulkoistamisen kehityssuuntana on
siirtyminen traditionaalisesta ulkoistamisesta HR-liiketoimintoprosessien
ulkoistamiseen (kuvio 11). (Borg 2003: 22-23.) Talloin usean erillisen

palveluntarjoajan  kdyton sijaan siirrytddan kdyttimdan vain yhta



40

palveluntarjoajaa, joka toimii arvoketjun yhdistdjana. Myos Ulrich & Brockbank
(2005) ennustavat, ettd HR-prosessien ulkoistamisessa haetaan tulevaisuudessa
integroituja ratkaisuja.

PERINTEINEN ULKOISTAMINEN LIIKETOIMINTAPROSESSI ULKOISTAMINEN

MUUTOS )
strateg.
»| Rekrytointi Palkkahallinto Palkka-
hallinto
ORGANISAATIO

ARVO-
KETJUN
YHDISTAJA
Koulutus Hen.kiléstéet'ujen
hallinto

Org.
kehitt.

Hlosto-
hallinto

Palvelun-
tarjoaja 3

Palvelun-
tarjoaja 2

Palvelun- Palvelun-

tarjoaja 1 tarjoaja 4

Kuvio 11. HR:n ulkoistamisen muutos (Borg 2003).

HR-toimintojen ulkoistamisen perusteluita kuvaa Hewitt Assosiates’in
toteuttaman tutkimus, jonka mukaan 129 yrityksestd 45 % ei tavoitellut
ensisijaisesti kustannussaastdja ulkoistaessaan HR-toimintoja. Kolme tarkeinta
syytd ulkoistamiseen olivat puolestaan ulkopuolisen asiantuntijuuden
saavuttaminen, palvelun laadun parantaminen sekd keskittyminen
ydinbisnekseen. (Henneman 2005.) Graddick-Weir (2005) sen sijaan kirjoittaa,
ettd HR-toimintojen ulkoistamisella haetaan merkittdvid kustannussdastdjd,
parempaa tehokkuutta, luodaan uusia uramahdollisuuksia HR-tyontekijoille ja

mahdollisuutta muuttaa HR:n fokus strategisempiin toimintoihin.
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CRANET-projektin tutkimuksessa (2005) “Henkilostoresurssien johtaminen
Suomessa” selvitettiin erilaisten henkilostotoimintojen ulkoistamista ja
ulkoistamisen muutosta Suomessa viimeisen kolmen vuoden aikana.
Keskimadrin puolet henkilostdjohtamisen osa-alueiden toiminnoista oli
ulkoistettu ainakin osittain. Kehittamisen ja koulutuksen oli ulkoistanut kaksi
yritystd kolmesta. Noin puolet yrityksistda oli wulkoistanut henkildsto-
informaatiojdrjestelmat, eldke-asiat, muut edut ja henkiloston vahentamisen.
Viimeisen kolmen vuoden aikana koulutus- ja kehittamistehtavien
ulkoistaminen oli lisddntynyt eniten. Yleisintd eri tehtdavien ulkoistaminen oli
yksityiselld sektorilla ja suurimmissa organisaatioissa. Rekrytoinnin osalta
tutkimustulokset kertovat, ettd johtotason paikkoihin rekrytoitaessa yleisin tapa
tayttdd avoinna oleva paikka yksityiselld sektorilla oli rekrytointi organisaation
sisdltd. Seuraavaksi eniten kaytettiin rekrytointitoimistoja ja head-huntereita.
(Vanhala 2005: 13.)

4.4. Rekrytointiprosessin ulkoistaminen

Kaikilla  organisaatioilla ei  ole resursseja tai asiantuntemusta
rekrytointiprosessin lapivientiin alusta loppuun. Etenkin pienet organisaatiot,
joilla ei ole omaa henkildstohankinnan asiantuntijaa ja/tai erityisid vaatimuksia,
voivat kayttdd hyvaksi ulkopuolista palvelutarjontaa. Omien resurssien
niukkuus ja vahdinen ajankdyttomahdollisuus sekd mahdollisen yhteistyon
tuoma synergia rekrytoinnissa ovat seikkoja, jotka puoltavat ulkopuolisen
asiantuntijan kayttoa. Ulkoista asiantuntemusta voidaan hyddyntaa eri tavoilla,
muun muassa ilmoitus- tai suorahaussa sekd henkiléarvioinnissa. (Thomason
1990: 286; Jarvinen 1996: 81.)

Rekrytointiprosessi voidaan ulkoistaa monella eri tasolla, riippuen siitd, mitka
osat siitd annetaan hoidettavaksi jollekin toiselle yritykselle. Ulkoisen
rekrytoinnin valillisid hakutapoja ovat tyovoimaa vuokraavien toimistojen
palvelut, suorahakukonsulttien palvelut, ilmoitushaku konsulttia kayttéden,
ammatillisten  jdrjestdjen  tyonvalitystoiminta sekd eri oppilaitosten

tyonvalitystoiminta (Korosuo & Jarvinen 1992: 80.)

Rekrytoinnin ulkoistamisessa ollaan siirtyméssa vain tietyn prosessin osan,

kuten henkildarviointien ulkoistamisesta kohti tilannetta, jossa koko
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rekrytointiprosessi ulkoistetaan (RPO, recruitment process outsourcing). Taman
taustalla on oivallus siitd, etteivdt kaikki rekrytointiprosessin osat ole ydin HR-
toimintoja. (Laabs 2000: 56; Hudson 2006: 5.)

4.4.1. Ulkoistetun rekrytoinnin hyodyt ja riskit

Rekrytoinnin ulkoistamisella voidaan saavuttaa useita etuja. Tutkimusten
mukaan ulkoistamisen tavoitteiksi on nahty kustannussaastot seka parempi
palvelun laatu. Lisiksi omien henkilostoresurssien suuntaaminen
henkilOstostrategian mukaisesti on vaikuttanut ulkoistamispaatokseen. (PA
Consulting Group 2003: 27.) Rekrytoinnin ulkoistamisen myota organisaation
operatiiviset kustannukset laskevat ja sddstetdan aikaa ja yhteistyokumppanin
voidaan sopia hoitavan kaikki rekrytointiin liittyvat tehtdvat. Sopivien
kandidaattien etsimisen lisdksi yhteistyOkumppani huolehtii siitd, ettda kaikki
hakijat pidetddn prosessin aikana ajan tasalla, haastattelut jarjestetdan ja sopivat
kandidaatit arvioidaan. Organisaatioilla ei aina ole aikaa tai resursseja huolehtia
kaikkien hakijoiden informoinnista, mutta ollakseen kilpailukykyisid
tyonantajamarkkinoilla, yrityksilld ei ole muuta mahdollisuutta. Jos hakijoille
valittyy sellainen kuva, ettd yrityksessa ei hoideta rekrytointia ammattimaisesti,

ei yritys enda valttamatta houkuttele parhaita hakijoita. (Chau 2001: 62.)

Suorahakukonsultin ~ kdyttoon — liittyvid = hyotyja  ovat  konsultin
asiantuntemuksen saaminen organisaation kayttoon. Konsultti tietdd, millainen
palkkataso ja etuudet houkuttelevat hyvia kandidaatteja. Lisdksi han analysoi
tyotehtavan ja tarjoaa mielipidettdan siitd, millaista henkilod tarvittaisiin.
Huippujohtajat eivat valttamatta seuraa avoimien tyopaikkojen ilmoittelua,
jolloin suorahaku on ainut tapa tavoittaa heidat. Organisaation anonymiteetti
sdilyy prosessin loppuvaiheisiin asti. Suorahakuun liittyvid riskeja ovat
konsulttien taipumus luottaa liikaa heiddn omiin ldhteisiin ja verkostoihin,
jolloin sen ulkopuolisia hakijoita ei huomioida sekd luottamuksellisuuden

tiedon vuotaminen kilpailijoille. (Graham & Bennett 1995: 180.)

Tarkein aspekti, joka rekrytointia ulkoistettaessa tulee ottaa huomioon, on
sellaisen yhteistyokumppanin ldytaminen, joka ymmartda syvallisesti yrityksen
kulttuurin ja tavoitteet. Sitd ennen on kuitenkin pohdittava, mitka rekrytoinnin

ja ulkoistamisen tavoitteet ovat. Jos yrityksessa ei ole selkeda strategiaa, mita
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tavoitellaan ja milld keinoin, ei ulkoistetussakaan rekrytoinnissa
todennéakdisesti onnistuta. (Laabs 2000: 60.)

Ulkoistetun rekrytoinnin riskeihin voidaan lukea ldhes samat riskit kuin HR-
toimintojen ulkoistamisessa. V&dardn palveluntarjoajan valinta saattaa olla
organisaatiolle kohtalokasta varsinkin, jos suhteesta ehtii muodostua
syvallinen. Muita ulkoistetun rekrytoinnin riskejd ovat suhteen johtamisen tai
kontrollin puuttuminen, joka voi johtaa huonoihin lopputuloksiin. Lisédksi
ulkoistettu rekrytointi voi olla ristiriidassa HR:n toimintojen kanssa, jos
ulkoistamista ei ole suunniteltu huolella. (Ulrich & Brockbank 2005: 190.)

4.5. Yhteenveto

Tédssa luvussa on hahmotettu henkildstovoimavarojen johtamisen kenttad,
erilaisia rekrytointiprosesseja sekda HR-toimintojen ja erityisesti rekrytoinnin
ulkoistamista. Tutkimuksessa tullaan kasittelemdan Kkyseisid aihealueita
tarkemmin empirian avulla, tavoitteena 16ytdd lisdinformaatiota. Tasta johtuen
on tarkedd, ettd lukija kasittdd tutkimuksen kohteena olevien asioiden

teoriataustan.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUSTAPA

Rekrytoinnin ulkoistaminen ei ole konkreettinen asia, jota voisi tutkia suoraan.
Téasta johtuen tutkimuksessa tutkitaan niiden ihmisten kasityksid asiasta, joilla
on siitd kokemusta eli HR-ammattilaisten tai rekrytoinnista vastaavien

henkil6iden kasityksid rekrytoinnin ulkoistamisen prosessista.

5.1. Tutkimusstrategia

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla
ulkoistettua rekrytointiprosessia. Tutkimuksen tarkoituksena on vertailla eri
henkildiden kasityksid ja tulkintoja ulkoistetusta rekrytointiprosessista.
Tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkimusstrategisia valintoja (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2002: 127.) Huttusen (1994) mukaan “tutkimuksen eri
menetelmaratkaisujen  kokonaisuutta  kutsutaan  tutkimusotteeksi  tai
tutkimusstrategiaksi.” Koska kysymys on empiirisen ilmion tutkimisesta, on
laadullisia menetelmid pidettdva tyokaluina ja korostettava kohdeilmion
kasitteellisen pohdinnan merkitysta (Eskola & Suoranta 2005: 14-15.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan kuva todellisesta eldamadsta ja
kohdetta pystytddn ndin tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan 10ytamaan tai paljastamaan tosiasioita
kayttamalla ihmistd tiedonkeruun instrumenttina, ei todentamaan olemassa
olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2002: 152, 155.)

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen vertaileva tapaustutkimus (comparative
case-study). Tutkimusstrategiana kadytetdan tapaustutkimusta sellaisissa
tilanteissa ja ilmidissd, joissa halutaan tietdd, miten tai miksi jokin asia on
monimutkaisissa ja monikerroksisissa kadytdnnon tilanteissa. Yin (2003: 1)
toteaa: ” Case studies are preferred strategy when "how” or "why” questions
are being posed, when the investigator has little control over events, and when
the focus is on a contemporary phenomenon within some real-life context.”
Tapaustutkimuksessa ilmiota tutkitaan sen luonnollisessa kontekstissaan.
Tapaustutkimus soveltuu hyvin tutkimusstrategiaksi silloin, kun tutkittavasta

ilmiosta tiedetaan suhteellisen vahan (Ghauri 2004: 109.)
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Tapaustutkimuksesta 10ytyy variaatioita kdytettdessa sitd tutkimusstrategiana.
Yin (2003: 39-55) on jasentanyt tapaustutkimuksen nelja erilaista kaytettavissa
olevaa vaihtoehtoa, jotka ovat (1) yksittdinen tapaus ja kokonaisvaltainen
tutkimusote (single-case, holistic designs), (2) yksittdinen tapaus ja
moniulotteinen tutkimusote (single-case, embedded designs), (3) monia
tapauksia ja kokonaisvaltainen tutkimusote (multiple-case, holistic designs)
sekd (4) monia tapauksia ja moniulotteinen tutkimusote (multiple-case,
embedded designs). Tutkimus voi siis olla joko yksittdis- tai
monitapaustutkimus, joita tulkitaan kokonaisvaltaisesti tai moniulotteisesti.
Yksittdisessa tapauksessa perehdytddan syvallisesti yhteen tapaukseen, monen
tapauksen = kohdalla  analysoidaan  rinnakkain = useita  kohteita.
Kokonaisvaltaisessa ~ tapaustutkimuksessa  keskitytddan = vain  yhteen
analysoitavaan  yksikkoon ja toisaalta tapausta tutkitaan yhtena
kokonaisuutena. Moniulotteisessa tapaustutkimuksessa tutkitaan monia

yksikoitd, joita tutkitaan useista eri nakokulmista.

Tapaustutkimus, jossa kdytetdan useita tapauksia, voi olla nimeltddn vertaileva
tapaustutkimus (comparative case method /study) tai monitapaustutkimus
(multiple-case study), nimitykset vaihtelevat eri tieteenaloittain. (Yin 2003: 14,
46; Pauwels & Matthyssens 2004: 125.) Tassa tutkimuksessa tutkimusmetodia

nimitetddn vertailevaksi tapaustutkimukseksi.

Tutkimusasetelmaksi valitaan useampi kuin yksi tapaus, kun halutaan kuvata
jotain tai saavuttaa enemman yleistettdvid tutkimustuloksia. Useita tapauksia
tutkittaessa myo0s ristiin analysointi ja vertailu on mahdollista. Yleensa
tapaustutkimukseen valitaan korkeintaan nelja tapausta, koska mitd enemman
tapauksia tutkimuksessa on, sitd pinnallisemmaksi yksittdisen tapauksen
analyysi jdd. Jokainen tapaus tulee valita huolella tutkimukseen niin, ettd sen
joko oletetaan tuottavan samanlaisia tuloksia kuin toinen tapaus (a literal
replication) tai pdinvastaisia tuloksia ennalta arvattavista syistd (a theoretical
replication). (Creswell 1998: 63; Yin 2003: 46-53.)

Tutkimusasetelma yhdistdd loogisesti empiirisen aineiston tutkimuksen
alkuperaisiin tutkimusongelmiin seka lopulta johtopaatoksiin.
Tapaustutkimuksessa  voidaan erottaa muutamia tutkimusasetelman
komponentteja, jotka ovat erityisen tarkeitd. Tutkimusongelma ja — kysymykset

antavat osviittaa siitd, minkalaista tutkimusstrategiaa tulisi kayttda.
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Tapaustutkimus sopii parhaiten vastaamaan “kuinka” ja “miksi” kysymyksiin.
Lisdksi mahdolliset olettamukset ovat oleellisia tutkimusasetelman kannalta.
Kolmanneksi, huomiota tulisi kiinnittdd analyysiyksikkoon. Analyysiyksikko ja
siten tapauksen maadrittely pohjautuvat siihen, kuinka tutkimusongelma ja —
kysymykset on madritelty. Tietyt tapaukset valitaan, jotta niiden avulla
voitaisiin vastata mahdollisimman kattavasti naihin kysymyksiin. Neljas
olennainen asia on aineiston liittdminen olettamuksiin. Analyysiyksikko ja
aineiston liittdiminen olettamuksiin ennakoivat aineiston analyysin vaiheita
sekd ne antavat tietoa siitd, mitd aineistolle tulisi tehdd sen kerddamisen jalkeen.
Viimeisend komponenttina ovat kriteerit, joiden avulla tutkimuksen tulokset
tulkitaan. (Yin 2003: 20-28.)

Analysoi & tee

Maarittele & suunnittele Valmistele, kerdd & analysoi johtopédatokset
< > <« > < >
Tee johto-
F— Kirjoita ™ paatokset
i i s ”
q | p| yksittdinen | ] tapauksista
nen case case raportti
v
Valitse Muunna
tapaukset . C . teoriaa
P Toinen Kirjoita
Kehittele Pl case yksittdinen > v
teoria :
case raportti Luo
Suunnittele paatelmia
aineiston C .
Loput Kirjoita v
keruu N . —
caset yksittaiset .
. Kirjoita
case raportit
cross-case
raportti

Kuvio 12. Case tutkimus - metodi (Yin 2003).

Vertailevan case tutkimuksen vaiheet on kuvattu kuviossa 12. Tutkimuksen
suunnittelussa ensimmadinen askel on teorian hahmottaminen. Seuraavaksi
valitaan tapaukset tutkimukseen ja suunnitellaan aineiston keruumenetelmat.
Jokainen case analysoidaan ensin yksittdin aineiston kerdamisen jalkeen. Vasta
sen jdlkeen tapaukset analysoidaan ristiin toisiinsa nahden. Johtopaatoksien
tekemistd seuraa teorian muuntaminen sekd padtelmien luonti. Lopuksi
kirjoitetaan raportti tapauksista.
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Vertailevan tapaustutkimuksen edut ovat analyysin intensiivisyys ja
integratiivisuus. Laadullisessa vertailevassa tapaustutkimuksessa ei pyritd
yleistaimaan tehtyjd havaintoja tapausten ulkopuolelle. Sen sijaan tapauksista
voidaan tehdd analyysia, joka suhteuttaa havainnot tapausten kokonaisuuteen.
Lisdksi tdma tutkimusstrategia mahdollistaa monimutkaisten syysuhteiden
kasittelyn (Jokinen & Kovala 2004: 91.) Muun muassa ndiden etujen vuoksi
tapaustutkimus on yksi yleisimmistd liiketaloustieteellisen tutkimuksen

laadullisista menetelmista (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 154.)

Téassa tutkimuksessa tapauksia pidetddn vailineend, jonka avulla ilmiota
voidaan tutkia. Stake (1995) nimittaa tallaista tutkimusta instrumentaaliseksi eli
valineelliseksi tapaustutkimukseksi (instrumental case study).
Instrumentaalinen tapaustutkimus on suuntautunut ensisijaisesti ratkaistavana
olevaan asiaan, tdssda tutkimuksessa ulkoistetun rekrytointiprosessin
tarkastelemiseen. Tapaukset ovat toissijainen kiinnostuksen kohde, mutta
niihin perehdytdan syvallisesti, jotta haluttua ilmiotd voidaan ymmartaa
paremmin. (ks. myo6s Stake 2000: 437.)

Téassa tutkimuksessa yhden yrityksen tai organisaation rekrytointikdytannot
muodostavat yhden tapauksen. Yhteen tapaukseen liittyen haastatellaan
yrityksen tai organisaation rekrytoinnista vastaavaa henkilod. Naita tapauksia
pidetdan siis vélineend, jonka avulla ilmittd tutkitaan. Tapausten avulla
pyritdaan osoittamaan mahdollisia, kdytannossa tapahtuvia asioita ja elementteja

ulkoistetusta rekrytointiprosessista.

5.2. Aineistonkeruumenetelma

Aineistonkeruumenetelma kdytetaan teemahaastattelua. Se on
puolistrukturoitu  haastattelu, silld se on vdlimuoto avoimesta ja
lomakehaastattelusta. Teemahaastattelussa aihepiirit ovat tiedossa etukateen,
mutta kysymyksille ei anneta tarkkaa muotoa ja niiden jarjestystd ei ole ennalta
madratty. Teemahaastattelussa haastateltava vastaa omin sanoin. (Hirsjarvi ym.
2002: 195.)

Haastattelu kohdennetaan tiettyihin aiemmin valittuihin keskeisiin teemoihin,

joiden varassa haastattelu etenee yksittdisten kysymysten sijasta. Tama
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vapauttaa haastattelun tutkijan ndkokulmasta ja tuo haastateltavan ddnen
kuuluviin. Teemahaastattelun avulla voidaan tutkia kaikkia yksilon
kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita. Teemahaastattelussa olennaista
on loytda tasapaino riittdvan tarkan teema-alueiden ja jopa kysymysmuotojen
hahmottamisen ja tarvittavan tilanneratkaisujen tekoon vaadittavan
liikkkumavaran jattamisen valilla. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 48—49, 103.)

5.3. Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurunko (liite 1) rakennettiin tutkimuksen paa- ja alaongelmien
ympadrille. Haastattelut aloitettiin kasittelemalla henkilostojohtamisen haasteita
kohdeorganisaatiossa. Lisdksi kartoitettiin haastateltavan taustaa rekrytointiin
liittyen. Toinen teema keskittyi padtokseen ulkoistaa rekrytointi, jolloin
kasiteltiin syitd, jotka ovat johtaneet ulkoistamiseen seka palvelujen kayton tai
yhteistyon  laajuutta. Kolmantena  teemana  olivat  ulkoistetun
rekrytointiprosessin vaiheet. Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan ulkoistetun
rekrytointiprosessin vaiheet, jonka jilkeen nama vaiheet kaytiin tarkemmin
uudelleen lavitse. Viimeisend teemana haastatteluissa kasiteltiin kokemuksia
ulkoistettuista rekrytointiprosesseista: niissd onnistumisia ja epdonnistumisia

sekd ulkoistetun rekrytointiprosessin hyotyja ja haittoja.

5.4. Tapausten muodostaminen ja maarittely

Laadullinen aineiston ollessa kdytannossa loppumaton, keskeiseksi tekijaksi
nousee aineiston mahdollisimman tarkka rajaus. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillista keskittyd varsin pieneen maardan tapauksia ja pyrkida analysoimaan
niitd mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston rajaus tapahtuu teoreettiseen
kattavuuteen pohjautuen. Tapauskohtaisessa analyysissa kriteerind kaytetdan
ihmisten ja  organisaatioiden  teoreettista  kiinnostavuutta  valitun
tutkimusongelman ratkaisussa. Teoreettisella edustavuudella tarkoitetaan sitd,
ettd tulkittu tapaus nahdaan esimerkkina yleisesta. (Eskola & Suoranta 2005: 18,
64-65.)

Tapaustutkimuksen kohteet voidaan valita monella tavalla. Tapaus voi olla

mahdollisimman tyypillinen ja edustava, rajatapaus tai ainutkertainen ja
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poikkeuksellinen. (Yin 2003: 40-41.) Tapauksia muodostettaessa haluttiin
tutkimukseen valita sekd tyypillisid ettd epatyypillisid tapauksia. Aineiston
harkitun muodostamisen lisdksi yleistettavyyden mahdollisuutta parantavat
erilaiset vertailuasetelmat. (Eskola & Suoranta 2005: 66.) Kohdeorganisaatioiden
kokoon kiinnitettiin huomiota, jotta tutkimuksessa voitaisiin vertailla suuria
yrityksid keskenadn, niiden suhdetta pk-yrityksiin sekd pk-yrityksien valisia
eroja ja yhtdldisyyksid. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan
jotakin tapahtumaa syvillisemmin, saamaan tietoa jostakin paikallisesta
ilmiosta tai etsimddn uusia teoreettisia ndkokulmia tapahtumiin ja ilmi6ihin
(Hirsjarvi & Hurme 2001: 59).

Tapauksen madrittelyssa analyysiyksikoksi valittiin yritys tai organisaatio, josta
rekrytoinnista vastaavaa henkilod haastateltiin. Analysoitava kohde on
ulkoistettu  rekrytointiprosessi. = Kohteen luonteen ollessa  prosessi,
tutkimuksessa  kiinnitetddn  erityisesti  huomiota  sen  vaiheiden

yksityiskohtaiseen kuvaamiseen ja etenemiseen.

Osa tutkimuksessa olevista yrityksista on pienid tai keskisuuria yrityksid, joten
niissi ei ole henkilostdosastoa tai varsinaista henkilostojohtajaa vaan
haastateltavat ovat talouspaallikoitd tai vastaavia. Haastatteluissa
hyodynnettiin - niin  kutsuttuja avaintiedottajia, jotka wvalittiin heidan
organisatorisen roolin sekd ulkoistetusta rekrytoinnista tiedottamiskyvyn
perusteella. (ks. Gronfors 1985: 112.)

5.5. Kohdeorganisaatiot

Haastateltavien henkildiden kanssa sovittiin jo tutkimuksen alkuvaiheessa, etta
kohdeorganisaatioiden tai haastateltavien nimid ei julkaista tutkimuksessa.
Tutkimuksen ymmartamisen ja aineiston kasittelyn kannalta on kuitenkin
aiheellista antaa yleiskuva siitd, millaisista organisaatioista ja henkildistd on
kyse. Taten lukijalle valittyy kuva siitd, minkalaisista organisaatioista ja

henkiloista tutkimusaineisto koostuu.

Tapaus 1. Kansainvilisesti toimiva suomalainen pk-yritys, jossa tyOskentelee
noin 50 tyontekijad. Haastateltu henkilé toimii hallintopadallikon tehtavissa.

Yrityksen pédédpaikka sijaitsee Vantaalla. Haastattelu toteutettiin 10.8.2006.
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Tapaus 2. Osakeyhtid, joka on osa kansainvilistd organisaatiota. Yhtion
palveluksessaan tyoskentelee yli 10 000 henkil6d Suomessa. Haastateltu henkilo
toimii resurssipdallikon tehtavissd. Yrityksen péddpaikka sijaitsee Vantaalla.
Haastattelu toteutettiin 24.8.2006.

Tapaus 3. Maahantuojayritys, joka on osa pohjoismaista konsernia. Yrityksessa
tyoskentelee 26 tyontekijaa. Haastateltu henkilo toimii kehityspaallikon
tehtdvissd. Yrityksen pddpaikka sijaitsee Helsingissa. Haastattelu toteutettiin
29.8.2006.

Tapaus 4. Osakeyhtio, joka on osa kansainvalistd teknologiayhtymaa. Yrityksen
henkiloston maara on Suomessa yli 6 000. Haastateltu henkilé toimii
rekrytointiprosessin  projektipaallikkonad. Yrityksen padpaikka sijaitsee
Helsingissa. Haastattelu toteutettiin 15.9.2006.

5.6. Tutkimusaineiston keruu ja kasittely

Haastattelut toteutettiin yksilollisind teemahaastatteluina elo- ja syyskuussa
vuonna 2006. Haastatteluajankohdat sovittiin puhelimitse ja haastateltaville
lahetettiin sdahkopostitse tutkimuksen padkohdat esitteleva esite tutkimuksesta,
jotta he osaisivat valmistautua haastatteluun. Haastattelut suoritettiin kohteena
olevien yrityksien tiloissa ja niiden kesto vaihteli runsaasta puolesta tunnista
puoleentoista tuntiin. Tallennusvalineend kaytettiin digitaalista nauhuria, jotta
haastattelut saataisiin mahdollisimman tarkasti kirjalliseen muotoon. Lisaksi
haastattelija teki muistiinpanoja paperille haastattelun aikana ja valittomasti sen
jalkeen, jotta sellaisetkin asiat tulisivat esille, joita ei voi havaita haastattelun
nauhoituksesta. Muistiinpanot toimivat my6s mahdollisuutena palata
haastattelun aikana aiempiin vastauksiin. Haastateltavien kanssa sovittiin, ettei
tutkimuksessa julkaista yritysten tai haastateltavien henkildiden nimid. Talla
pyrittiin takaamaan mahdollisimman avoin haastatteluilmapiiri. Myosk&dan
yritysten kdyttamia konsultti- tai toimialapalveluiden nimid ei mainita
tutkimuksessa. Nama seikat mahdollistivat sen, ettd haastateltavat pystyivat

keskittymadan tdysin aiheeseen ja vastaamaan avoimemmin kysymyksiin.

Tutkimuksen haastattelut litteroitiin mahdollisimman pian haastattelujen

jalkeen, useimmiten heti samana pdivand. Litteroitu aineisto analysoitiin
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teemoittelun ja tyypittelyn keinoin. Teemoittelu on tyypillinen laadullisen
tutkimuksen analyysimenettelytapa. Aineistoa ldhestyttiin ensimmadisen kerran
tematisoinnin kautta. Litteroidusta aineistosta pyrittiin 10ytdamaan ja
erottelemaan tutkimusongelman kannalta tiarkedt aiheet ja tekemddn erilaisia
luetteloita ja taulukoita niistd. Teemoittelun onnistumisen perustana on teorian
ja empirian vuorovaikutus, joka on tutkimustekstissd havaittavissa niiden
lomittumisena toisiinsa. (Ks. Eskola & Suoranta 2005: 174-175.)

Teemoittelun ohella kaytetddn wusein tyypittelyd. Aineisto ryhmitelldan
tyypeiksi etsimélld samankaltaisuuksia, jolloin aineisto voidaan esittaa
yhdistettyjen tyyppien, mallien avulla. Tyypittelyn edellytyksena on aikaisempi
aineiston jdsentdminen, tdssa tutkimuksessa teemoittelu. Tyyppeja voi
muodostaa Eskolan & Suorannan (2005: 182) mukaan kolmella eri tavalla.
Ensimmadinen tyyppi on autenttinen, yhden vastauksen sisdltama tyyppi, joka
toimii esimerkkind laajemmasta aineiston osasta. Toinen tyyppi on yhdistetty ja
mahdollisimman yleinen tyyppi. Siihen on otettu mukaan vain sellaisia asioita,
jotka esiintyvat suuressa osassa tai kaikissa vastauksissa. Kolmas tyyppi on
mahdollisimman laaja, johon on otettu mukaan myos sellaisia asioita, jotka
esiintyvat vain kenties yhdessd vastauksessa. Vaikkei tyyppi olekaan
sellaisenaan todenndkodinen, on se mahdollinen. Téassa tutkimuksessa
muodostettiin kolme erilaista tyyppid, joista yksi on yhdistetty ja yleinen

tyyppi, kahden muun ollessa autenttisia (ks. tutkimuksen tulokset).

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd loytdimdan keskivertotapauksia vaan
haastatelluilta  saadut erilaiset vastaukset auttavat muodostamaan
kokonaiskuvan tutkittavasta ilmiostd. Tutkimustulosten kasittelyssd on
keskitytty nostamaan erityisesti esille useamman haastattelun kohdalla
ilmenneitd seikkoja. Voidaan olettaa, ettd jatkuvasti esille nousseet tekijat ovat
haastateltujen mielestd merkityksellisid ja nousisivat esille, jos tutkimus

toistettaisiin.

Tutkimustulosten raportoinnissa on kaytetty suoria lainauksia, jotta lukijalle
valittyisi eldva kuva ilmiosta. Lisdaksi haastateltujen dani on haluttu tuoda esille
tutkimuksessa. Suorien lainausten kayttod voidaan perustella my0s silld, etta
vain niiden kautta lukijalle vailittyy todellinen kuva haastateltavien

vastauksista.
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5.7. Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti
sekd sen myoOntdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen
tutkimusvéline. Taten pddasiallisin tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on
tutkija itse. Luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola &
Suoranta 2005: 210.)

Luotettavuutta parannettiin  tdssd tutkimuksessa tutustumalla ensin
monipuolisesti aihetta kasittelevdan kirjallisuuteen sekd tutkimuksiin ja
kerdamalla teoreettinen viitekehys ennen empiriaosioon siirtymista. Erityisesti
tapaustutkimuksessa tulisi kerdtd ainakin alustava teoria riippumatta siitd,
onko tarkoitus testata teoriaa tai kehittda uutta (Yin 2003: 28). Teoria antaa

tutkimukselle viitekehyksen ja auttaa tutkimuksen tulosten tulkinnassa.

Realistisessa luotettavuusndkemyksessa tutkimustekstia pidetddn ikkunana
todellisuuteen, jota arvioidaan sisdisella sekd ulkoisella validiteetilla
(patevyydelld). Sisdiselld validiteetilla viitataan tutkimuksen teoreettisten ja
kasitteellisten maarittelyiden loogiseen keskindiseen suhteeseen. Sisdinen
validiteetti kertoo tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hallinnan tasosta.
Ulkoinen validiteetti kuvaa tutkijan tekemien tulkintojen ja johtopaatosten seka
aineiston valisen suhteen péatevyyttd. Tutkimushavainto on ulkoisesti validi,
kun se kuvaa tutkimuskohteen tdsmailleen sellaisena kuin se on. Aineiston
reliabiliteettia  pohdittaessa  arvioidaan, onko aineiston tulkinnassa
ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta 2005: 213.)

Tutkimuksessa on  pyritty = kuvaamaan  mahdollisimman  tarkasti
tutkimusprosessin kulun vaiheita. Tutkimuksen kohteena olevat tapaukset on
myoOs pyritty kuvaamaan objektiivisesti sellaisenaan. Analysoinnista ja
johtopdatoksista kerrottaessa on pyritty selittimddn tutkijan ajatuskulku.
Tutkija on ollut osallisena vain muutamassa tutkimusprosessissa aiemmin,
joten  hdnen  kokemattomuutensa  saattaa  vaikuttaa  tutkimuksen

luotettavuuteen.
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Aineistonkeruumenetelmédnd kaytettdessa haastattelua, sen etuina voidaan
nahda se, ettd haastattelussa keskitytdan suoraan tapaustutkimuksen aiheeseen
ja saadaan tietoa halutusta asiasta. Haastattelun kayton heikkouksia voivat olla
huonosti rakennettuihin kysymyksiin saatavat yksipuoliset vastaukset,
puolueelliset ~ vastaukset sekd epatarkkuus huonosta haastattelun
tallentamismuodosta johtuen. Yhtena haastattelun heikkoutena nahdaan myos
se, ettd haastattelutilanteessa haastateltava saattaa vastata niin kuin hanen
odotetaan vastaavan. (Yin 2003: 86.)

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan hyvan
teemahaastattelurungon avulla ja luomalla mahdollisimman avoin
haastatteluilmapiiri. = Haastateltaville  annettiin ~ myods  mahdollisuus
lisakysymysten esittimiseen sekd haastattelun lopussa mahdollisuus tuoda
esiin tutkimuksen aiheeseen liittyvid muita merkittdavid seikkoja, jotka eivat

mahdollisesti olleet tulleet viela esille.

5.8. Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksessa oli mukana neljad tapausta. Vaikka pieni havaintomaara tuottaa
usein syvallisempdd tietoa tapauksista, seuraa siitd myOs useita rajoitteita.
Tutkija joutuu véakisin tekemddn useita yksinkertaistavia oletuksia, joista
tarkeimmat ovat oletus deterministisestd kausaliteetista, jossa vaikuttavia syita

on vain muutama (Koskinen ym. 2005: 266.)

Klassisen tilastotieteen kriteerit tayttavia yleistyksida ei kyetd pienestd
aineistosta tekemaan. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin ndhda
esimerkiksi havaintojen pelkistaminen erdanlaisena yleistyksend. Lisdksi
intensiiviselld tapaustutkimuksella voidaan hienosyistdd ymmarrysta jostain
perinteisesta tutkimuksessa kaytetysta yksikostd, kuten tadssa tutkimuksessa on
keskitytty rekrytoinnin ulkoistamiseen kaikkien HR-toimintojen ulkoistamisen
tutkimisen sijaan. Laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan yleistid my0s
vertailun avulla. Tutkimuksessa voidaan kayttdd kahta erilaista
vertailutekniikkaa: vertailla mahdollisimman samanlaisia tai mahdollisimman
erilaisia  tapauksia. My0s tdssa  tutkimuksessa ~on  hyodynnetty
vertailuasetelmaa. (Koskinen ym. 2005: 266-269.)
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssa luvussa esitelldan haastattelujen tulokset. Haastattelujen pohjalta saatiin
koottua neljan henkilon arvioita, ndkemyksid ja kokemuksia rekrytoinnin
ulkoistamisesta. Haastatteluaineistosta haettiin analyysin avulla vastauksia
sithen, millainen on ulkoistettu rekrytointiprosessi. Lisdksi pyrittiin vastaamaan
tutkimuksen alaongelmiin, millaisia argumentteja organisaatioilla on
rekrytoinnin ulkoistamiseen, millaisia eri mahdollisuuksia on ulkoistaa
rekrytointi ja minkdlaiset ovat ulkoistetun rekrytointiprosessin vaiheet.
Haastattelumateriaalista nostetut kommentit ovat suoria lainauksia

haastateltavien puheista.

6.1. Haastateltavien taustatiedot

Tutkimuksen neljasta kohdeyrityksesta kaksi yritystd ovat pk-yrityksid ja toiset
kaksi ovat suuryrityksia. Haastatelluista henkiloista puolet on naisia ja puolet

miehid. Taulukkoon 3 on koottu tapauksittain henkiloston maéra ja tarve seka

haastatellun henkilon tehtdvanimikkeet ja rekrytointikokemuksen laajuus.

Taulukko 3. Kohdeyrityksien ja haastateltavien taustatiedot.

Tapaus 1 Tapaus 2 Tapaus 3 Tapaus 4
Henkiloston 50 >10 000 30 6 000
maara (noin)
Henkiloston Tasainen, Nopeasti Hitaasti Nopeasti
tarve muuttumaton kasvava kasvava kasvava
Rekrytointi-
Tehtava- Hallinto- Resurssi- Kehitys- prosessien
nimike paallikko paallikko paallikko projekti-
paallikko
Rekrytointi- 15 vuotta 10 vuotta 20 vuotta 20 vuotta
kokemus




55

6.2. HenkilOstotilanne ja — tarve

Tapauksessa 1 henkilostotarve on suhteellisen tasainen. Yrityksessa on tietty
madrd henkilokuntaa, jolla yrityksen on tultava toimeen. Lomien aikana seka
sairastapausten sattuessa tyot hoidetaan oman henkilokunnan voimin.
Yrityksessd oli aikaisemmin pitkddn erittdin vakaa henkilostotilanne,

kymmenen vuoden aikana vaihtuvuus oli vain yksi tai kaksi henkil6a.

Tapauksessa 2 tilanne on kaksijakoinen. Yrityksessd on satoja tyopaikkoja
avoinna operatiivisen tyon tekijoille sekd muutamia kymmenid toimihenkilon
paikkoja on tayttamatta. Operatiivisen henkiloston saaminen tulee
vaikeutumaan Suomessa entistda enemman muun muassa eldkkeelle siirtymisen
myo6td, kun nuoria tyontekijoitad ei tule endd samassa mdarin tyomarkkinoille.
Yritykselld on jo olemassa taman ongelman ratkaisemiseksi lahialuestrategia eli
he pyrkivit tyollistimadan jo maassa olevia henkilgitd sekad tuomaan lahialueilta
uusia tarvittavia henkilditd Suomeen toihin. Toisaalta asiantuntijoiden ja
johtajien saaminen on vaikeaa ja se vaikeutuu koko ajan. Johtavana yrityksena
Suomessa toimialallaan yritys on tdlld hetkelld vetovoimainen, mutta yrityksen
taytyy kehittdd jatkuvasti tyoOnantajaimagoa, jotta kiinnostavuus olisi

tulevaisuudessakin taattu.

Henkil6stotarve kasvaa yrityksessa koko ajan liiketoiminnan kasvun myota.
Orgaanisen kasvun ja yritysostojen lisdksi yrityksellda on ns. piikkeja
henkilostotarpeessa esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, kun yritys voittaa

tarjouskilpailun ja sen on voitava tuottaa kyseinen palvelu.

Tapauksessa 3 henkiloston hankinnassa kohdataan vaikeuksia, kun haetaan
ihmisid, jotka tekevat kasilladn toitd, esimerkiksi koneasentajia. Asiaan
vaikuttaa erityisesti se, ettd kyseinen toimiala, jolla yritys toimii, on Suomessa
hyvin pieni. Toimihenkiloston rekrytoiminen on yritykselle puolestaan paljon

helpompaa.

Henkil6ston méaarad on ldhes nelinkertaistunut yrityksen toiminnan aloittamisen
jalkeen (alle kymmenessa vuodessa). Liiketoiminnallista kasvua on tapahtunut
uusien tuotteiden sekd padmiehien myotd, joten henkiloston madrdda on

jouduttu myos lisidmaan.
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Tapauksessa 4 henkilostotarve on yrityksessa koko ajan nouseva. Varsinkin
tyontekijipuolella tarvitaan yhd enemmadn henkilostod. Lisdksi osaavien

asiantuntijoiden kysynta on kasvussa.

6.3. Haastateltujen rekrytointikokemus ja roolit yrityksen rekrytoinnissa

Tapauksessa 1 haastateltu henkilo on tydskennellyt yrityksen palveluksessa
lahes 30 wvuotta. Rekrytointikokemuksia hénella on 90-luvulta lahtien.
Haastateltu henkil6 vastaa kaikista yrityksen rekrytoinneista lukuun ottamatta

myynti- ja huoltotehtdvien rekrytointeja.

Tapauksessa 2 haastateltu henkild on toiminut henkildstokonsulttina ldahes
kymmenen vuotta, jolloin hdn on tehnyt muun muassa henkildarviointeja,
johdon auditointeja sekd hoitanut rekrytointiprosesseja ja head hunting - caseja.
Lisdksi hdan on ollut rakentamassa erdan toimialapalvelun liiketoimintaa.
Taman hetkisen yrityksen palveluksessa haastateltu henkil6 on tydskennellyt
noin vuoden ja vastuualueenaan héanelld on yrityksen rekrytointikeskus, joka
vastaa sekd operatiivisen ettd toimihenkildiden rekrytointiprosesseista

Suomessa. Han on mukana my®os erilaisten johtajien rekrytoinneissa.

Tapauksessa 3 haastateltu henkilé on ollut osallisena rekrytoinneissa noin 20
vuotta. Han on toiminut kyseisen yrityksen palveluksessa alusta asti.
Haastateltu on oppinut rekrytoimaan kdytannon kokemuksen Kkautta.
Aiemmissa tyOpaikoissa han toimi avustavissa tehtavissa rekrytoinneissa, jonka
jalkeen han alkoi rekrytoida oman osastonsa alaisia. Talld hetkelld han toimii

kehityspaallikkond ja han on mukana lahes jokaisessa rekrytoinnissa.

Tapauksessa 4 haastateltu henkil6 on ollut kyseisen yrityksen palveluksessa 22
vuotta. Sen jdlkeen, kun han sai koulutuksen erilaisiin arviointimenetelmiin,
hdan on ollut mukana henkilovalinnoissa sekda - arvioinneissa. Lisédksi
haastateltu on arvioinut satoja sisdisia ja ulkoisia kokonaisia yksikoita. Talla
hetkelld haastateltu henkilo tekee osittain rekrytointivastaavan toitd sekd hoitaa
oppilaitossuhteita. Hanen vastuualueena on koordinoida ja tarkkailla miten

kumppanuussuhde rekrytoinnissa toimii.
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6.4. Asiantuntijapalveluiden kaytto rekrytoinneissa

Tapauksessa 1 asiantuntijapalveluja kaytetaan, kun tarve saada tyontekija on
niin nopea, ettei yrityksellda ole aikaa ilmoitushaun toteuttamiseen. Isoin ja
kallein rekrytointiprosessi yrityksessa on ollut myyntijohtajan rekrytointi, jossa
kaytettiin konsulttia. Palvelu maksoi yritykselle paljon, mutta jos se olisi
toteutettu itse yrityksessa, olisi monelta ihmiselta kulunut siihen todella paljon
aikaa. Yritys on kayttanyt yli kymmenen vuotta asiantuntijapalveluja seka
kokeillut useita erilaisia palveluntarjoajia. Yhteensd kuusi henkilod on

rekrytoitu toimialapalveluiden kautta.

“Rekrytointitarve tulee yleensi nopeasti, taytyy toimia heti. Se aiheuttaa
sen, etti kaytetdin toimialapalveluita. Mulle se on oikeestaan ainut
vaihtoehto. Sit jos on pitkin tihtdimen suunnitelma et kolmen kuukauden
piadsti tarvitaan johonkin ihminen, ni sit md ehki toimisin toisella tavalla.

Jos ois aikaa.”

Tapauksessa 2 ulkoista kumppania kdytetddn operatiivisen henkildston osalta
silloin, kun yritys ei itse saa tarvittavasti henkilostoa rekrytoitua. Tallaisia
tilanteita ovat esimerkiksi uudet kohteet, joihin tarvitaan lyhyelld varoitusajalla
paljon tyontekijoitd. Suorahaussa yritys kdyttdd kumppania, heilld on kaksi
head hunting — toimistoa, joita he kayttavat tarpeen vaatiessa. Lisaksi kaikki
henkildarvioinnit ovat ulkoistettu. Sellaisissa tapauksissa, joissa osaaminen
ratkaisee eniten, esimerkiksi palkanlaskijaa haettaessa, rekrytointi saatetaan

hoitaa toimeksiantona.

Yritys kdyttdd asiantuntijapalveluita operatiivisen henkiloston kohdalla vain
hatatapauksissa. HenkilOarviointeja puolestaan kadytetddn yleensd aina, kun
yritykseen tulee ulkopuolelta uusi toimihenkil6. Tédtd perustellaan silld, etta
“henkilOarviointiin kdytetty summa suhteessa epdonnistuneen rekrytoinnin
riskiin on marginaalisen pieni”. Rekrytoitaessa suorahaun kautta prosessi on

aina ulkoistettu.

Tapauksessa 3 asiantuntijapalveluita kdytetdan silloin, kun ollaan epavarmoja
rekrytoinnin onnistumisesta. Palveluita on kaytetty kaytannossa yrityksen
toiminnan aloittamisesta asti. Konsultin palveluita hyddynnetdan muun

muassa silloin, kun tiedetddn, ettd avoimeksi ilmoitettuun tyopaikkaan tulee
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niin paljon hakemuksia, ettei niistd selvitd itse. Henkildarviointeja kaytetaan,
kun rekrytointiprosessin loppuvaiheessa on useita tasavahvoja hakijoita.
Tavoitteena on “saada sielta sellaisia asioita esille, joita me ei omin voimin
saada”. Yritys pyrkii siihen, ettd seka rekrytoitu tyontekija ettd yritys olisivat
tyytyvdisid toisiinsa ja sitd kautta saavutettaisiin pitkaaikaisia tyosuhteita. Kun
yrityksessd on vain alle 30 tyontekijad, on jokaisen tyOpanos erittdin tarkea.

T&lloin myos rekrytointien onnistuminen korostuu.

“Se on aina aikaa vievdd ja kallista tid rekrytointi ja uuden ihmisen
saaminen sithen niin, et hin pystyis sitd hommaa itsendisesti hoitamaan.
Ja silloin ku puhutaan pdillikkotason ihmisistd, niin siind on sitten

tavallaan monen muunki leipd kiinni siind hinen onnistumisessaan.”

Tapauksessa 4 kdynnissd on seitseman kuukauden mittainen pilottihanke, jossa
kaikissa rekrytoinneissa kaytetddn konsulttia. Ainoana poikkeuksena ovat
yrityksen sisdiset rekrytoinnit, jotka yritys hoitaa itsendisesti. Yritykselld on

kumppanuussuhde erdan konsulttitoimiston kanssa.

6.5. Perustelut asiantuntijapalveluiden kaytolle

Tapauksessa 1 perimmadinen syy rekrytoinnin ulkoistamiseen on sen helppous.
Verrattuna perinteiseen yrityksen omaan lehti-ilmoitushakuun, s&astyy
haastatellulta paljon aikaa, jos han kayttda asiantuntijapalveluita. Helppouden
ja ajansdaston takia yritys kadyttaa toimialapalveluita ldahes aina. Ajatus
ulkoistaa rekrytointi on ldhtoisin haastatellulta, lisdksi asiasta on keskusteltu

johtoryhmassa.

Tapauksessa 2 eri tilanteissa ovat erilaiset syyt ulkoistaa jokin osa
rekrytoinnista. Operatiivisen henkiloston osalta, kun rekrytoidaan lukuisia
henkiloita lyhyelld varoitusajalla, hyodynnetdan toimialayritysten nk. poolia,
jotta prosessi saadaan ldpivietyda. Ulkoista asiantuntemusta ostetaan
henkildarviointeja teetettdessd, jotta saadaan “sparrausapua”. Suorahaun
kdyton taustalla on puolestaan tarve l0ytda sellainen osaaja, jota ei lehti-
ilmoittelulla 16ydy. Toimialapalveluja kdytetddan niiden helppouden takia.
Sellaisissa tilanteissa, kun tiedetddn, etta toimialapalvelusta lOoytyy tietyn

tyyppisen tyon tekijd, rekrytointia ei hoideta itse, vaan annetaan
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toimialapalvelun 16ytda tyontekija nopeasti. Haastatellun sanoin: “toisaalta
tallainen tyon ulkoistaminen, toisaalta sen asiantuntemuksen ostaminen ja
toisaalta henkilon 16ytymisen vaikeuteen liittyvat ongelmat”. Paatos ulkoistaa
rekrytointi on tullut alun perin haastatellulta. Kumppanit kilpailutettiin silloin,
kun han tuli yrityksen palvelukseen. Lisdksi han loi selkedn prosessin

toimihenkilon rekrytoinnin vaiheista, joka hyvaksyttiin strategiaryhmassa.

Tapauksessa 3 10ydetdan useita erilaisia syitd kayttda asiantuntijan apua. Aika
on ilmeinen tekija, koska rekrytointiprosessi on aina  tyolas.
Asiantuntijapalveluita kadytetddn, koska pyritddn onnistumaan rekrytoinnissa
mahdollisimman hyvin. Ulkopuolista asiantuntijaa kaytettdessd tilannetta
katsotaan hiukan eri perspektiivistd, kauempaa. Taman myo6td voidaan saada
mahdollisesti my0s uusia ajatuksia ja ideoita. Yrityksessa ei ole rekrytoinnin
ammattilaisia toissd, joten ulkopuolista apua tarvitaan. Paatos kayttaa
asiantuntijapalveluita tehddan jokaisen rekrytoinnin kohdalla erikseen tilanteen

mukaan.

Tapauksessa 4 rekrytointeja on niin paljon, ettei rekrytointivastaava kyennyt
hoitamaan niitd. Meneillidn olevan kumppanuushankkeen tarkoitus on
helpottaa tyomadrda. Kumppani hoitaa eniten aikaa vievdt osat

rekrytointiprosessista eli alkukarsinnan ja — haastattelut.

6.6. Yhteistyon tasot

Tapauksessa 1 yritys kdyttda useita eri toimialapalveluita. Tyotehtavien luonne
madrittelee pddosin sen, mitd toimialapalvelua padtetdan kayttaa. Lisaksi
pitkdaikaiset henkilokohtaiset suhteet vaikuttavat yhteistyokumppanin
valintaan merkittavasti. On helpompaa asioida entuudestaan tutun henkilon
kanssa, joka tuntee yrityksen. Haastateltava kertoo pienempien
toimialapalveluiden olevan joustavampia kuin suuret alalla toimijat ja ndkee

taman suurena etuna.

"Aina se hankalampi on ldhted jos ei olisi pitkiaikaista
yhteistyokumppania, plirdamddan puhelinluettelosta, et tonne md soitan ja
tonne. Kyl se vanha kontakti on kuitenkin etusijalla ja tallaisissa asioissa

varsinkin se on se tirkein pointti.”
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Tapauksessa 2  yhteistyosuhteissa ~on  painotettu  ennen  kaikkea
hyvamaineisuutta. Henkiloarvioinneista, suorahausta ja johdon auditoinneista
puhuttaessa ymmarrys yrityksen liiketoiminnasta on erittdin olennainen osa
rekrytointiprosessia. Kumppanuussuhteissa yritys painottaa
lilketoimintaldhtoisyyttd ja vaatii seniorikonsultteja, jotka tekevat tyon.
Henkil6arviointien kohdalla arviointipdivan rakenteen tulee olla riittdvan laaja.
Yritys hankkii yhdesta konsulttitoimistosta tietyn palvelupaketin, johon kuuluu
normaalirekrytointiprosessin hoitamista, suorahakua, erilaisia

henkildarviointeja sekd vaativampia tehtavid, kuten johtoryhman arviointi.

Kumppanin valintaan on kaytetty yrityksessa aikaa. Tarkein asia on palvelujen
sisdlto: millainen on henkildarvioinneissa testipdivad, minkalainen on suorahaun
prosessi ja kuinka hyvin konsultit pystyvéat integroitumaan yrityksen omiin
prosesseihin. Asiantuntevilla konsulteilla on kyky joustaa ja raataloida
palveluita asiakasldhtoisesti tehden niistd asiakasyrityksen nakoisid. Lisédksi
konsulttien tausta seka konsulttiyrityksen imago ovat vaikuttaneet valintaan.
Konsulttipalveluita tuotettaessa palvelu henkildityy todella paljon ja silloin on
kysymys my0s henkilokemioiden kohtaamisesta. Jos kumppanuus toimii,
konsulttia ei vaihdeta kovin herkasti. Uudelle konsultin kanssa yhteistyota
aloitettaessa joudutaan lahtem&dan alusta uudelleen ja se vie paljon aikaa.
Luottamuksella on my0s osansa konsulttia valittaessa. Haastateltavan sanoin:
”Kylla se luottamus on darimmadisen tarkeata. Et tosi niinku herkkaa bisnesta.”

Kumppanuutta voi  haastateltavan = mukaan  kuvailla  strategiseksi
kumppanuudeksi. Yritykselld on osittain yhteisid kdytantoja kumppaneiden
kanssa. Yrityksen luoma toimihenkildiden rekrytointiprosessi on kayty
avoimesti ldpi kumppaneiden kanssa, jolloin heiddn roolinsa siind on tullut
selvdksi. Lahtokohtana pidetddn sitd, ettd yrityksen HR omistaa

rekrytointiprosessin ja kumppanit integroituvat siihen.

Tapauksessa 3 yhteistyon muodot vaihtelevat erilaisten rekrytointiprosessien
mukaan. Toisinaan ostetaan vain henkildarviointeja, joissain tapauksissa koko
rekrytointiprosessi halutaan antaa ulkopuoliselle konsultille hoidettavaksi niin,
ettd vain lopullinen valinta muutamasta parhaasta hakijasta jda yrityksen
hoidettavaksi. Useimmiten ulkopuolinen rekrytoinnin ammattilainen halutaan
mukaan yrityksen omaan rekrytointia hoitavaan tyoryhman jaseneksi
antamaan ammattilaisen mielipiteita ja arvioita. Lisdksi hdnet pyydetdan

mukaan haastattelutilanteisiin, jolloin tilanteesta voidaan oppia paljon.
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"Siindkin me ollaan se mddritelty aina kyseisen tilanteen mukaan, joskus
halutaan siti et hoidetaan ihan kokonaan silli tavalla ettd meille sitte jiid
pari kultakimpaletta joista me pddtetidn. Mut suurimmaks osaks niinku
mukaan sithen tyoryhmiin, joka sitten valitsee nditi, et than siihen
keskusteluun ja mielipiteiti antamaan ja kdymdiin niitd lipi ja sithen
haastattelutilanteeseen, et me opitaan itsekin siitd haastattelutilanteesta
hyvin paljon. Ja sit tietenkin kaikki ndd testit, joita pystytiin tekemdin ja
sit jotenki tuntuu et se on jotenki objektiivisempaa ku siind ei oo meidin
omat mieltymykset ja ajatukset niin paljon, et se ois niille hakijoillekin
jotenkin jirkevimpdi et sielld on joku ammattipuolen ithminen myoskin

mukana.”

Henkilokohtaisilla suhteilla on erittdin suuri merkitys konsulttia valittaessa.
Rekrytoivilla esimiehilld on omia mieltymyksid ja aikaisempia kontakteja eri
konsultteihin, joten yritys ei kdyta vain yhtd konsulttia vaan ne vaihtelevat
tapauskohtaisesti. Haastateltu henkilé ndkee ideaalitilanteena kuitenkin
strategisen kumppanuussuhteen. Talloin jokaisen rekrytoinnin kohdalla ei
tarvitsisi kdyda aikaa vievda yrityksen ja liiketoiminnan esittelyd. Konsultti
voisi auttaa rekrytointien lisaksi my6s muissa henkilostdasioissa, muun muassa
yrityksen sisdlla tapahtuvassa henkildiden uudelleensijoittamisessa ja

koulutuksen organisoinnissa.

Tapauksessa 4 kdaynnissa olevan pilottihankkeen on tarkoitus nayttaa, kuinka
yhteisty0 kumppanin kanssa toimii rekrytointiprosessissa. Yrityksen tiloissa
tyoskentelee kaksi ulkopuolista konsulttia kumppaniyrityksestd, joilla on paasy
yrityksen tietokantaan, jonne tyonhakijat jattavat hakemuksensa. Toinen
henkilo hoitaa tyontekijapuolen rekrytoinnit, toinen puolestaan jakaa
toimeksiannot kumppaniyrityksessd. Kumppaniyrityksessda on 12 konsultin
tiimi, jotka hoitavat asiakasyrityksen rekrytointeja. Koordinaattori jakaa
toimeksiannot konsulttien osaamisen ja ammattitaidon mukaan, esimerkiksi

yksi konsultti on erikoistunut IT-alan henkildiden rekrytointiin.

Pidemman aikavélin tahtdimellda kumppanuudesta voisi muodostua strateginen
kumppanuus, mutta haastateltavan mukaan télld hetkelld ei olla vield niin
pitkdlla. Kumppania valittaessa yrityksessd on kiinnitetty huomiota eniten

ammattitaitoon, laatuun seka hintaan.
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6.7. Ulkoistetun rekrytointiprosessin vaiheet

Tapauksessa 1 rekrytointitarpeen ilmetessd ollaan ensimmaiseksi puhelimitse
yhteydessd toimialapalveluun. Tyokokemuksen myo6ta tullut osaaminen seka
sosiaaliset taidot merkitsevéat eniten, kun maaritellddn hakijaprofiilia haettuun

tehtavaan.

”Kommunikaattori esille ja soittoa sinne. Sitten vihin kartoitetaan oisko
rekistereissi sopivan tyyppisii ja kaydddn lipi minkilaista tyyppid me
tarvittais. Sit sielti tulee 3-4 ehdokasta. Sit md pditin, et haastattelenko

ma ne kaikki vai..”

Toinen kontakti tulee muutaman pdivéan sisdlld toimialapalvelusta pdin, kun
potentiaaliset hakijat on kartoitettu rekisteristd. Taman jdlkeen asiakasyritys saa
3-4 parhaan hakijan cv:t tarkasteltavaksi, joista yritys valitsee, ketkd hakijat
kutsutaan haastatteluihin. Lopullista valintaa tehtdessa ollaan vield yhteydessa
toimialapalveluun ja vertaillaan mielipiteitd hakijoista. Viimeinen sana

valinnassa on kuitenkin luonnollisesti asiakasyrityksella.

Tapauksessa 2 mietitddn ensin milld keinoin avoin tyOpaikka taytetaan.
Haastateltu ja rekrytoiva esimies miettivat yhdessd mita kaikkea avoin
tyopaikka pitda sisdllddan, jotta saadaan selked kuva siitd, mitd ollaan
hakemassa. Hakijaprofiili maaritelldan aina hyvin tarkkaan. Talld hetkelld ne

tehddan keskustelupohjaisina, joissa haastatellun osaamista hyodynnetdan.

"Jos ei tiedeti mitd haetaan, ni on ihan turha hakea yhtidn mitdin. Eli se
tarpeen mdidrittely, joka yksinkertaisuudessaan menee silli tavalla etti me
mietitdan miki on meidin strategia, miki on litketoiminnan suunta,
minkilaista osaamista meilld on talossa nyt ja miki on se gappi, joka jid
sithen viliin. Ettd me todella saadaan siti osaamista milld me pddstiin
sithen ratkaisuun. Et suurin virhe on tillanen et meilld on ollu tia Pekka
nyt tdssi kauan ja Pekka lihti pois, mistid me loydetdin uus Pekka? Pekan
aika on ohitte, nyt on tiysin toinen pelikenttd et pitid miettid et miki se

pelikentti nyt on ja mitd me nyt tarvitaan.”

Taman jalkeen laaditaan ilmoitusteksti, jos paddytaan ilmoitushakuun. Jos haku

padtetadn suorittaa suorahakuna, kutsutaan head hunting — konsultti paikalle.
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[Imoitushaussa haastateltu henkild suorittaa alkukarsinnan ja esittelee
parhaimmat hakijat rekrytoivalle esimiehelle. Seuraavaksi rekrytoiva esimies
haastattelee heiddt. Kahdesta neljadn hakijaa ldhetetdan henkildarviointeihin,
kun yhteinen pdatos parhaimmistosta on saavutettu. Tallaisen
rekrytointiprosessin ldpiviemisaika on keskimddrin 1,5 kuukautta. Se, etta
prosessi on kuvattu, on yksi tdrkeimmistd seikoista. Aikataulutus tehd&dan
mahdollisimman pitkalle etukéteen, jolloin prosessi voidaan rytmittdd, eivatka
todelliset osaajat karkaa. Rekrytoiva esimies tulee sitouttaa niin, ettd hanelld on
riittdvasti aikaa silloin, kun hanta tarvitaan prosessissa. Lisdksi kumppaneiden

resurssien tulee olla kunnossa.

Kaytettdessa kumppania rekrytointiprosessissa on tarkeda kiinnittdd huomiota
sithen, ettd kaytetddn riittdvasti aikaa kumppanin “brieffaamiseen”.
Strategisessa kumppanuussuhteessa kumppanille kerrotaan jo varhaisessa
vaiheessa uusista projekteista, joissa heitd tullaan tarvitsemaan, jotta heilld on
silloin resurssit suoriutua niistd. Lisdksi kumppaneilta saa ulkopuolisen

mielipiteen asiasta ja mahdollisesti uusia ideoita sen toteuttamiseen.

Tapauksessa 3 ulkoistettu rekrytointiprosessi lahtee liikkeelle tapaamisesta
konsultin kanssa, jossa kerrotaan laajasti yrityksen toiminnasta ja toimialasta.
Hakijaprofiili kuvataan melko 16yhasti, jos ei tiedetd tarkkaan, mitd haetaan.
Lisdksi keskustellaan siitd, millainen ilmoitusteksti voisi olla. Taman jalkeen
konsultti laatii ilmoituksen ja valittdd sen lehtiin. Yhteydenotot ja hakemukset
pyydetadn lahettimdan konsulttiyritykseen. Kun hakemukset ovat saapuneet,
saadaan jonkinlainen kasitys siitd, minkalaista hakijajoukko on. Tamaén jalkeen

konsultin kanssa kdydaan syvallisempid keskusteluja siitd, mitad todella haetaan.

Konsulttiyritys lajittelee hakemukset niin, ettd muodostetaan hyvien hakijoiden
joukko, joista merkitddn vield erikseen ne henkil6t, joita suositellaan otettavan
mukaan haastatteluihin. Asiakasyritys saa kaikki hakemukset ja paattaa ketka
kaikki haastatellaan. Konsultti sopii haastattelut ja vastaa haastattelujen
kulusta, asiakasyrityksen edustajat esittdvat vain tarkentavia kysymyksia.
Ensimmadisen haastattelukierroksen jdlkeen muutama potentiaalisin hakija
lahetetdan henkiloarviointeihin, jotta saadaan varmuus henkilén sopivuudesta.
Lopullinen pdatos henkilovalinnasta tehddan yhdessd konsultin kanssa ja

yleensd valinnasta ollaan oltu yksimielisid. Lisdksi konsulttiyritys hoitaa
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prosessin aikana hakijoiden ajan tasalla pitamisen. Prosessin lapiviemisaika on

noin 1,5 kuukautta.

Rekrytointiprosessi on hyvin erilainen, jos asiantuntijan apua kaytetdan vain
joissain tietyissa rekrytoinnin vaiheissa. Prosessi ldhtee kadyntiin ilmoituksen
laadinnalla, jonka jdlkeen se ldhetetddn lehtiin. Haastateltu vastaanottaa
hakemukset ja rekrytoiva esimies vastaa yhteydenottoihin ja antaa lisétietoja.
Haastatellun henkilon ja rekrytoivan esimiehen lisdksi rekrytointiprosessiin
otetaan mukaan vield joku kolmas henkild yrityksen siséltd, esimerkiksi
osastopaallikkd. Hakemusten saavuttua ne kopioidaan kaikille rekrytointitiimin
jasenille, jotka tekevat itsendisesti ensin omat huomionsa niistd. Taman jdlkeen
tiimi kokoontuu yhteen keskustelemaan hakemuksista, jotta paatetddn ketka
kutsutaan alustaviin haastatteluihin. Ensimmadiselld haastattelukierroksella
haastatellaan 5-10 hakijaa. Haastattelut kestavat vain 30-45 minuuttia, jolloin on
tarkoitus tutustua hakijaan, kertoa hénelle yrityksesta ja kyselld yleisia asioita
hanestd. Lisaksi potentiaalisten hakijoiden suosittelijoihin ollaan yhteydessa

seka selvitellddan, minkalaisia hakijoiden aikaisemmat tyonantajat ovat olleet.

Ensimmadisen haastattelukierroksen jdlkeen tiimi kokoontuu toisen kerran,
jolloin pdatetaan jatkoon menijoistd. Viimeistddn tdssda vaiheessa ollaan
konsulttiyritykseen yhteydessa. Yleensd konsultin kanssa keskustellaan jo
ennen rekrytointiprosessin aloittamista, minkéalainen rekrytointi on tiedossa ja
missd vaiheissa heiddn palveluitaan hyodynnetadn. Haastattelujen jalkeen
konsultille kerrotaan, minkaélaisia hakijoita on tarjolla ja minkaélaisia asioita
heistd haluttaisiin vield tarkemmin tarkasteltavan. Taman jalkeen 2-3
potentiaalisinta hakijaa ldhetetddn henkildarviointeihin. Tuloksien valmistuttua
asiakasyrityksen rekrytointitiimi ja konsultti tapaavat ja keskustelevat hakijoista
sekd arviointien tuloksista. Konsultti antaa suosituksensa, jos joku hakijoista on
hdnen mielestddn sopiva. Haastatellun mielestd on erittdin tarkedd, etta
konsultilla on my0s tarpeeksi kritiikkid. Jos konsultin mielestd kukaan
hakijoista ei ole sopiva haettuihin tyotehtaviin, tulee hdnen pystyd sanomaan
myoOs se. Ennen lopullista pddtostda hakijat haastatellaan vield toisen kerran,
jolloin mukana on my0s emoyhtidstd Ruotsista edustaja paikalla. Paatos
tehddan yhdessa konsultin ja Ruotsin organisaation edustajan kanssa, mutta

padpaino on yrityksen rekrytointitiimilla.
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Tapauksessa 4 rekrytointiprosessin ensimmadinen vaihe on palkkaamisluvan
hankkiminen. Sen saatuaan rekrytoiva esimies ja henkilostopaallikko tayttavat
tehtavaprofiilin kuvauksen. Profiili vélitetdan yrityksen HR-keskukseen, jonka
perusteella kirjoitetaan ilmoitusteksti sekd sisdiseen ettd ulkoiseen verkkoon.
Téssa vaiheessa pdatetddan meneeko ilmoitus my6s ulkopuoliseen lehdistoon.
Mainostoimistokumppani tekee ilmoituksen, jos lehti-ilmoitteluun paadytaan.
Tehtavaprofiilin kuvaus ldhetetidn my6s kumppaneille, jotka ottavat sen
saatuaan yhteytta rekrytoivaan esimieheen. Konsultti ja rekrytoiva esimies
tapaavat ja kdyvat tarkkaan lapi tehtdavan kuvauksen sekd haettavaan tyohon
liittyvat asiat, jotta konsultti tietdd minkalaista henkilod haetaan. Konsultti
tekee alkukarsinnan hakemuksista ja haastattelee ensimmaisen kerran hakijoita
itse. Konsulttiyritys tekee taulukon noin 20 hakijasta, joihin he ovat olleet
yhteydessd. Siind kuvataan hakijat ja perustellaan, miksi heitd ei ole valittu
jatkoon tai miksi heitd puolestaan suositellaan. Kolme parasta kandidaattia
tuodaan asiakasyritykseen haastateltavaksi. Toisella haastattelukierroksella
konsultti ei endd yleensd itse ole haastatteluissa mukana, vaan sen hoitavat
rekrytoiva esimies, henkilostopdallikko sekda ylempi esimies. Namd kolme
henkiloa tekevat yhdessd myos lopullisen valinnan siitd, kuka hakijoista
rekrytoidaan. Jokaisesta rekrytoinnista kerdtddan palaute rekrytoivilta
esimiehilta.

6.8. Kokemukset ulkoistetuista rekrytointiprosesseista

Tapauksessa 1 rekrytointiprosessit yhteistyossa toimialapalvelun kanssa ovat
onnistuneet pddsaantdisesti hyvin. Haastateltu korostaa sitd, ettd itsehan han
sen lopullisen valinnan tekee muutaman henkilon valiltad. Joskus on kdynyt
niinkin, ettei kukaan kandidaateista ole ollut sopiva tehtdviin ja silloin
rekrytointi on aloitettu alusta uudelleen. Rekrytoinnin onnistuminen ei koskaan

ole varmaa.

"Kylli se rekrytointi on aina sellasta arpapelid. Et sid pysty ihmisesti niin
lyhyellid nikemiselld.. Se totuus paljastuu sitte muutaman kuukauden
aikana.”
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Tapauksessa 2 henkildarvioinnit ovat onnistuneet erittdin  hyvin.
Toimialapalveluiden kanssa yhteistyé on sujunut mutkitta. Yrityksessa ollaan
oltu niihin tapauksiin tyytyvaisid, jotka on hoidettu toimialapalvelun kautta.
Suorahaun osalta kumppanuudessa ollaan vield alkutekijoissa. Tahdn mennessa
kokemukset nykyisestd kumppanista ovat todella huonot. Tiedossa on
rakentava keskustelu ja kritiikkin antaminen. Sen jdlkeen kumppanuutta
pyritdan rakentamaan, mutta jos se ei onnistu, siirrytaan kayttamaan toisen

kumppanin palveluita.

”Aito suorahaku ei ole kannan penkomista, vaan silloin haetaan sellasia
ithmisii jotka pystyy toteuttaa meidin strategiaa. Ja ne yleensi on sellasia
thmisii jotka ei jiti CV:tinsid mihinkddn ja jotka tyoskentelee. Ne on
nousevia lohia jotka tyoskentelee yrityksissi ja ne on kenties jo tehny
jossain yrityksessd niiti juttuja, miti niitten pitis pystya tekemdidn meilli
et ne tois meille aidosti jotain osaamista ja motivoituis tehtivin sisillostd.
Ja tis tapauksessa finalistit oli tyottomid ihmisid, mulla ei oo mitidn
tyottomia vastaan, mut ne ei ees vastannu kompetensseja ja molemmat oli
sellasia jotka oli ihan selkeesti jittiny suorahakutoimistolle CV:nsi eli
researchia, mistd suorahaussa maksetaan aika paljon, ei ollu tehty
ollenkaan. Ja yritettiin mennd, et hei tissihin ndmd on ja yritettiin
feikata, ettid kylli ndd vastaa niiti kompetensseja. Ne ei alkuunkaan
vastannu niitd, niin se on huono alku. Suorahaussa pitid niinku tutkia ja

loytid ne ithmiset. Se vaatii tyoti ja sen takia se maksaa.”

Tapauksessa 3 kokemuksia 10ytyy laidasta laitaan. Toiset rekrytointiprosessit
ovat onnistuneet erittdin hyvin, toiset puolestaan huonosti. Henkildarvioinnit

ovat onnistuneet hyvin, vaikka ne ovat olleet vain suuntaa antavia testeja.

"Nyt tossa viime vuonna oli erittdin huono (rekrytointiprosessi) ja siti
ollaan monta kertaa pihkdilty jilkeenpdin seki me keskendmme etti sitten
sen konsultin kanssa, et miten siind niin kivi. Musta tuntuu et siind
johonkin tillaseen sorruttiin, seki konsultti ettd me, sellaseen huumaan et
meilld on nyt niin dlykds yksilo koukussa, joka on kiinnostunut meistd. Ja
ilmeisesti tii henkilokin joka siind oli kyseessd, kuvitteli itsestidn ja tisti
hommasta jotain sellasta. Ku me yritettiin niinku kaikki ndyttid oikeen

huonona ja oikeen hirveend ja oikeen kamalaa niinku et jaksatsi tillastd.
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No sit siin kavi niin, et se ei ollu kauheen pitki aikainen, vaikka kaikki

testit naytti ihan loistavaa, loistavat soveltuvuudet jne.”

Yritys on kdyttanyt ylld mainittua konsulttia useissa rekrytoinneissa apuna.
Yhteistyon alussa suoritetut rekrytointiprosessit onnistuivat erinomaisesti,

mutta ajan kuluessa kriittisyys katosi konsultilta.

”Alussa se (konsultti) vaikutti ihan jees, mutta siindkin kivi silli tavalla
et sit ku se ui meiddn liiveihin, elikki se ties meistd vihin enemmin, niin
selkeesti molemmat tj:n kanssa huomattiin et hin yritti kidntid kaikki
asiat niinku me haluttiin. Elikki sieltd lihti se kriittisyys, miki mun
mielestd on erittiin tirkeetd, pois. Ja kun meilli oli myoskin ihan rekryn
jalkeen tillasta vihdin niinku henkildiden uudelleenarviointeja ja et pitisko
sijoitella vihin eri tavalla tehtdvid siind, ni tuli ihan siis et toi haluu
rahastaa tai onko sit miellyttii tai jatkaa siti niin, et me oltas sithen
henkiloon tyytyvdisid. Et nyt se kaveri on pistetty ainaki hetkeks hyllylle
jadhylle. Mut et sitten toisia on ollu ja ensimmdiset, mitki hin hoiti, ni
hdin hoiti erinomaisen hyvin, mut ilmeisesti se oli siti kosiskeluvaihetta. Et
luottiko se litkaa siihen et ku me oltiin 3-4-5 juttua kiyty hinen kanssaan,
et tiai on varma nakki, et nda kayttid mua aina, et md voin olla ndiin ja

kyllihin mda nyt tiedin ton jutun. Et hivis se ote siind.”

Tapauksessa 4 rekrytointiprosessit kumppanin kanssa ovat onnistuneet hyvin
tahan mennessa. Pilottihankkeen aikana yritykselta tulee kumppanille noin 50

toimeksiantoa, joista 15 oli suoritettu haastatteluajankohtaan mennessa.

“Ne on onnistunu kylld aika hyvin. Et ihan positiivista palautetta on tullu
esimiehiltd, he ovat olleet tyytyvdisid tihin prosessiin, et se on toiminu

jouhevasti ja nopeesti ja mikd tirkeintd, viliaikatietoja on saatu.”

6.9. Ulkoistetun rekrytointiprosessin edut ja haitat seka riskit

Tapauksessa 1 tarkeimmat ulkoistetun rekrytoinnin hyoddyt ovat
asiantuntijapalvelun ja avun saaminen. Myo6skdan tyosopimuksellisista
seikoista ei tarvitse huolehtia yrityksessd, jos henkilo rekrytoidaan

toimialapalvelun kautta. Usein henkil6 rekrytoidaan ensin 3-4 kuukaudeksi
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vuokratyontekijaksi yritykseen, ikddn kuin koeajalle, jonka jdlkeen tydsuhde
vakinaistetaan sekd tehdaan varsinainen tydosopimus yrityksen ja tyontekijan
valille. Toimialapalvelun kdyttaminen on yritykselle soveliain tapa rekrytoida ja
kaytanto toimii heiddn mielestddan hyvin. Lisdksi prosessi on tehokas, sopiva
tyontekija voidaan 10ytda jopa alle viikossa. Useimmiten rekrytointiprosessiin

kuluu kuitenkin 1-2 viikkoa.

"Kylli se on se asiantuntemus yhtend osana siti ja sitte se, ettd suodattaa
sieltd ne oikeat, et jos md lahtisin lehti-ilmoituksen perusteella ldhetettyji
hakemuksia lukemaan, ni mulla menis monta pdaivid plirdamisessd. Ei
mun hermo kesti eiki aika riitd. Se on niinku sillai tehokkain. Tehokkaasti

saadaan henkilo.”

Haastateltava ei koe, ettd toimialapalvelun kdyttamiseen liittyisi mitdan riskeja
tai haittatekijoitd. Rekrytointiprosessi on helppo, nopea ja tehokas. Onnistuneen
rekrytointiprosessin takana ovat pitkaaikaiset yhteistyosuhteet
toimialapalveluun. T&lloin vastapuoleen voi luottaa ja antaa heille vastuuta.
Tulevaisuudessa rekrytointiprosessit tullaan hoitamaan yrityksessd samalla
tavalla yhteistyossa toimialapalveluiden kanssa. Yrityksessa itse hoidettuun
rekrytointiprosessiin verrattuna suurin etu ulkoistetulla rekrytoinnilla on sen

helppous.

"M oon niin paljon kuitenki nihny, et se riittad mulle et joku suodattaa
sieltd joukosta, ettd sieltd ne oikean tyyppiset loytyy. Kuitenki se
lopullinen piitds on minun niiden neljin ehdokkaan osalta ja siitd on
vield pakoreitti. Vaikka palkkaiski ite ni onhan siind se koeaika, mutta aina
se on, stind tulee lopputilin laskut ym. ekstraduunia ku taas tid on yks
puhelinsoitto ja uutta tupaan. On se se helppous, se on myoskin takana

siindg.”

Tapauksessa 2 ulkoistetun rekrytoinnin etuina ndhddan operatiivisen
henkiloston kohdalla helppous, suorahaussa puolestaan asiantuntemuksen
saaminen ja henkildarvioinneissa “sparrausavun” saaminen. Onnistuneen
rekrytointiprosessin taustalla ovat erilaiset asiat riippuen rekrytointitavasta.
Toimialapalveluita kaytettdessd olennaista on sopivan henkilon 16ytyminen
kohtuullisen helposti. Henkiloarvioinneissa itse arvion lisdksi tarkedd on myos

se, ettd henkildarviointeja tekevalld toimistolla on luotettava ja hyva maine,
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koska lainsddaddannén mukaan tyOnantaja vastaa henkildarviointien
luotettavuudesta, ei konsulttiyritys. Padpaino on kuitenkin silld, onko saatava
lausunto jarkeva ja hyodyllinen sekd saako siitd sen tiedon, mita yritys halusi.
Hyva lausunto antaa myoOs osviittaa siitd, kuinka henkil6a tulisi ohjata

tulevassa ty0ssd, se on myos ikdan kuin henkilon kayttoohje.

"Sellasella henkiloarvioinnilla jonka tekee backoffice-psykologi joka laittaa
leiman otsaan, et tid henkilo on tillanen mut ei oo koskaan tavannu
asiakasta, eiki tiedd ymmirrd miti sen asiakkaan litketoiminta on, mihin
se henkilo on menossa, ni sellaisella arvioinnilla ei tee yhtidn mitddin.
Hyvdssi arviossa on aina rivien vilissd ja riveilli luettavissa ne
kompetenssit, mitki se asiakas on midritelly ja tin hakijan suhde niihin
kompetensseihin. Ja sen pitid olla selkokielinen ja sen pitid ottaa kantaa.
Ettd ”Koska teidin myyntitehtivi edellyttiia tin ja tin tyyppisii
kompetensseja ja tin tyyppisii luonteenpiirteiti, niin tidmdi henkilo tistd ja

tastd syystd ei ole sithen paras mahdollinen.” Siis tin tyyppisid.”

Onnistuneen ulkoistetun rekrytointiprosessin edellytykset puhuttaessa
suorahausta ovat ldpimenoajan pituus sekda huolellinen ja kunnollinen
tutkimusty® kandidaattien 16ytamiseksi. Yritys haluaa, ettd kandidaatit ovat
“nousevia lohia” ja yrityksen strategian toteuttajia, eika heita olla poimittu vain

joistakin CV-pankeista.

"Etti tassd on niinku kaks tapaa, et ku on CV pankki, ni otetaan sumppu
ja katotaan: "Kylli me tadltd sulle hyvd kala loydetdin. Oho, toi oli kuollu,
otetaan toi tosta, toi oli midintyny, joo, on tidlli yks tilldnen sdirki, etti
eiks tdi oo than hyvi?” Tai sitten se lohikalastus-juttu. Tdd on niinku se
filosofinen ero. Ja todellinen kyky ei jitid CV:tinsi makaamaan yhtidin
mihinkddn. Ja todellinen kyky ei tuu, ku siltd kysytidn motiivia
suorahakuhaastattelussa, ni se ei paukuttele henkseleiti ja sano, etti
sindhdn kysyit, vaan se kysyy, etti kerro tdstd tehtdvisti enemmin.
Todellinen kyky motivoituu aina tehtivin sisillosti. Ja se ei kysy
myoskidan  palkkausta ensimmiisessid  keskustelussa, eikd se kysy

minkdlainen tyomatka silld on vaan se kysyy, kerro siiti tehtivistd.”

Ulkoistetun rekrytoinnin haitoista ja riskeistd puhuttaessa nousee erityisesti

imago-kysymys esille. Vadrat kumppanit voivat pilata tyonantajaimagon.
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Rekrytoinneista voi tulla todella isoja kustannuseria yritykselle, jos kumppanit
eivdat ole vastuuntuntoisia ja toimivat ilman minkaanlaista etiikkaa valittden
vadrid henkil6ita. Lisdksi on tiedostettava, ettd kumppani saattaa muodostua
rekrytointiprosessin omistajaksi. Se, milld tavalla yrityksessa rekrytointiprosessi
ulkoistetaan, on sen ydinosaamista, strategista osaamista, jota ei koskaan tulisi

ulkoistaa.

Tapauksessa 3 ulkoistetulla rekrytoinnilla saavutetaan useita etuja.
Rekrytointiprosessissa olevien henkildiden ajansddstd on huomattava etu
yritykselle. Kun rekrytoinnissa kdytetdan apuna asiantuntijapalveluita, saadaan
myos tietty varmuus siitd, ettd kaikki mahdolliset keinot on kaytetty, jotta
rekrytointi onnistuisi. Silloin on paremmat mahdollisuudet tehd&d oikeita
ratkaisuja niin, ettd sekd tyOnantaja ettd rekrytoitu tyontekija olisivat
tyytyvdisid. Hyvaa konsulttiyritysta kaytettdessa rekrytointiprosessista oppivat
myoOs asiakasyrityksen henkilot, jotka ovat rekrytoinnissa mukana.
Ulkopuolisen konsultin kdyton etuina koetaan my®0s se, ettd nuorempien ja alaa
tuntemattomien henkil6idenhalukkuus hakea avoimeen tyopaikkaan kasvaa,
kun tunnetun konsulttitoimiston nimi on ilmoituksen alla. Osaavan ja tunnetun

konsultin kaytolld voidaan parantaa tyonantajakuvaa.

Ulkoistetun rekrytoinnin haittoja ja riskeja pohdittaessa haastateltava mainitsee
konsultin mahdollisen sopimattomuuden joko asiakasyrityksen henkiloston
kanssa tai hakijoiden kanssa. Konsultin on tultava toimeen mahdollisimman
hyvin kaikkien prosessissa mukana olevien henkiléiden kanssa. Ulkopuolisen
konsultin hoitaessa ldhes koko rekrytointiprosessin, tuntuma hakijoista ei ole
yhtd hyva verrattuna itse hoidettuun rekrytointiprosessiin. Silloin my0s
henkilon perehdyttdaminen voi olla vaikeampaa, kun hédneen ei ole ehtinyt
tutustua vield niin hyvin. Joissain tapauksissa asiantuntijapalveluita
kaytettdessa yrityksessa on koettu, ettd toiminnalla rahastetaan heitd. Lisdksi
hienojen termien kayttdminen arkikielen sijasta ja asialla tarkeily seka erilaisten

trendien seuraaminen rekrytointiprosessissa nahddan turhana.

"Et kyl md nikisin et enemmin hyotyd siitd on ainakin tammosessi
suhteessa, jos se on niinku et se on rinnan oman systeemin kanssa. Jos on
hyvin valittu konsulttiyritys ja sit on vield joku sellanen konsultti, joka on
vaikka useamman kerran ollu, ni siitd on dalyttomdin paljon hyotyd. Ja sit

se, ettd jos ajatellaan niinku muutenki titi rekrytointihommaa, osana koko
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yrityksen hommaa ni en mind, eikd kukaan meiddin osastopdillikoisti eiki
toimitusjohtaja ole ammattilainen, me tehdddn sitid oman tyomme ohessa.
Ni minkd takia me ei annettas jonku muun tehdi siti meidin puolesta,
joka osaa sen vihin paremmin, mut kuitenkin niin etti me itse katotaan ja

pidetidn sitd silmdlld.”

Ulkoistetun  rekrytointiprosessin ~ onnistumiseen vaikuttavina tekijoina
haastateltava nakee hyvat yhteistyosuhteet konsulttiin. Konsultin tapa vieda
prosessia eteenpdin on erittdin tarked. Seka asiakasyritys etta hakijat tulisi saada
innostumaan prosessista ja sitd tulisi viedd dynaamisesti eteenpdin. Prosessin
aikana riittdva yhteydenpito asiakasyrityksen ja konsultin valilld on olennaista.

My®0s hakijoita tulee tiedottaa asianmukaisesti.

"Silloin, ku me saadaan siitd (rekrytointiprosessista) paljon ja
mahdollisesti konsulttiyritys saa meisti pitkiaikaisen asiakkaan ja siten
ehki paidstian parhaisiin mahdollisiin ratkaisuihin, elikkid se valittava
henkilokin sitten saa siitd paljon enemmin, ku hinet on sithen valittu just
sellasenaan kun hin todella on, siithen tehtividn joka tds yrityksessi on,
jota on myoskin katsottu ulkopuolisen silmin, et "Hei, ootteks te ihan
tosissaan et te tarviitte tohon tollasen ihmisen?” Ni silloin se on

onnistunu ku ndd kaikki natsaa.”

Tapauksessa 4 rekrytointi yhteistydossd kumppanin kanssa on antanut
rekrytoiville esimiehille enemman aikaa hoitaa heidan kaikista olennaisimpia
tyotehtavid, kun rekrytointi ei ole endd vienyt niin paljon resursseja heilta.
Ulkoistetun rekrytoinnin tarkeimpind etuina pidetddn esimiesten ajansaastoa
sekd rekrytointiammattitaidon saamista. Yhteistyd kumppanin kanssa on ollut

erittdin miellyttavaa ja luottamuksellista haastateltavan mukaan.

Riskitekijanda kumppanuudessa koetaan luottamuksen pettaminen esimerkiksi
niin, ettd hakijoiden tietoja kdytetddan vaarin. Tulevaisuuden suunnitelmista
rekrytointiprosessin osalta yrityksessa paatetddn pilottihankkeen paatyttya.
Vaihtoehtoina ovat rekrytointiammattilaisten palkkaaminen yritykseen tai

konsulttien kaytto kumppanuussuhteessa.

"Tietysti sitten, jos se on tidlld sisdlld se rekrytoinnin ammattilainen ni se

on niinku meitd, et vois kuvitella, et se osaa vield paremmin tietid, etti



72

mitd tadlld tarvitaan ja tuntee thmiset, mutta niinhin namdikin tutustuu
kaiken aikaa ndd konsultit. Mutta se kokonaan ulkoistaminen, ni mdi en
siti oikeen kannata vaan nimeomaan tdd raaka, hirvein suuri tyo

(alkukarsinta ja -haastattelut) ulkopuolisille.”

6.10. Organisaatioiden vilisten erojen arviointia

Organisaatioiden valisid eroja tarkastellaan sekd yksittdisten tapausten osalta
ettd organisaatioiden kokoon perustuvan lajittelun pohjalta. Erojen arvioinnissa
hyodynnetdan erityisesti jakoa suur-yrityksiin (tapaukset 2 ja 4) ja pk-yrityksiin

(tapaukset 1 ja 3), joiden valilta aineiston merkittdvimmat erot havaittiin.

Henkilostotilanne ja -tarve

Suur-yrityksissa (tapauksissa 2 ja 4) henkilostod rekrytoidaan koko ajan lisaa.
Rekrytointien maddrd on vuositasolla useista kymmenistd jopa satoihin. Pk-
yrityksissa (tapauksissa 1 ja 3) puolestaan henkiloston maddrd on kaytannossa
vakio. Rekrytointeja tehdddan muutamia vuodessa, yleensa vain silloin, kun
taytetddn avoimeksi jaanyt tyopaikka. Tapauksessa 3 rekrytoidaan myds jonkin

verran taysin uusiin tyotehtaviin liikketoiminnan kasvun myo6ta.

Astantuntijapalveluiden kiyton laajuus rekrytointiprosesseissa

Asiantuntijapalveluiden kaytto on aloitettu nykyisessd mittakaavassaan suur-
yrityksissa (tapauksissa 2 ja 4) viimeisen vuoden aikana. Pk-yrityksissa
(tapauksissa 1 ja 3) rekrytointipalveluita on kaytetty jo ldhes 10 vuoden ajan.
Tapauksessa 1 kaikissa rekrytoinneissa kdadnnytdan toimialapalvelun puoleen.
Tapauksessa 3 puolestaan kdytetddn konsulttia tai henkildarviointeja tarpeen
mukaan. Suuryrityksissd asiantuntijapalveluiden kayttd6 on maarallisesti
runsaampaa. Tapauksessa 2 kédytetddn toimialapalveluita, suorahakukonsultteja
sekd henkiloarviointeja. Toimialapalveluita kadytetddn tarpeen vaatiessa,
suorahaut hoitaa konsulttitoimisto, jonka kanssa on kumppanuussuhde ja
kaikkien toimihenkildiden rekrytoinneissa kadytetdan henkildarviointeja, jotka
hoitaa sama kumppani. Tapauksessa 4 kdynnissd olevan pilottihankkeen

aikana kaikkien rekrytointien alkukarsinnat ja — haastattelut hoitaa kumppani.
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Perustelut asiantuntijapalveluiden kiytolle

Paatos ulkoistaa rekrytointi tai osa siitd, on tullut kaikissa tapauksissa
kdytannon sanelemana. Mychemmin asiaan on hankittu my6s ylemman johdon
suostumus. Rekrytointiprosessin ulkoistamiseen ovat johtaneet useat erilaiset
syyt organisaatioissa (kuvio 13), mutta yleisimmat tapauksille yhteiset syyt ovat

ammattiosaamisen hyodyntaminen sekd resurssien ja ajan sdaston tavoittelu.

Toimialapalvelun Konsultin kaytto

kaytto IImoitushaku  Suorahaku Henkildarvioinnit
-Nopeus -Asian- -Asian- -Asian-
-Helppous tuntemuksen tuntemuksen tuntemuksen
-Rekrytointi saaminen saaminen saaminen
lyhyella -Ajansaasto -Etsitdaan -”Sparraus-
varoitusajalla -Tybmadran sellaista apu”
-Pula hakijoista helpottaminen osaajaa, jota ei
-Rekisterin loydeta
hyédyntdminen ilmoitushaulla

Kuvio 13. Toimialapalvelun ja konsulttien kdayton perustelut.

Yhteistyon tasot

Tapauksien rekrytointiprosessien ulkoistamiseen liittyvda yhteistyon astetta
vertailtaessa tapaukset 1 ja 2 erottuivat aineiston &ddripdind (kuvio 13).
Tapauksessa 1 ulkoistaminen on toimialapalveluiden rekrytointipalveluiden
ostamista, kun taas tapauksessa 2 rekrytoinnin ulkoistaminen on
konsulttipalveluiden kayton osalta strategista kumppanuutta. Tapauksessa 4
pilottihankkeen on maara nayttdd, miten kumppanuussuhde rekrytoinnissa
toimii, mutta organisaatiossa ollaan selkedsti liikkumassa kohti strategista

kumppanuutta. Tapauksessa 3 kaytetdan talla hetkelld rekrytoinnin
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asiantuntijapalveluita vaihtelevassa maarin, mutta ideaaliratkaisuna nahdaan
strateginen kumppanuus. Kuviossa 14 on hahmotettu tapausten sijoittuminen

ostaminen — kumppanuus -akselille.

-------------- 'S
l
|
Ostaminen Kumppanuus

Kuvio 14. Tapausten rekrytoinnin ulkoistamisen asteet.

Tapauksessa 1 ja 2 organisaatiot ovat yhteistyossa toimialapalveluiden kanssa.
Toimialapalveluita kdytetadn silloin, kun rekrytointitarve tulee nopeasti eika
yrityksessa pystyta hoitamaan rekrytointia itse. Tapauksessa 1 ldhes kaikki
rekrytointitilanteet ovat tdllaisia. Tapauksessa 2 puolestaan toimialapalveluun
turvaudutaan, kun lyhyelld varoitusajalla rekrytoidaan kymmenia henkil6ita
tehtdaviin, joihin ei ole tarpeeksi hakijoita. Talloin yritys hyodyntaa
toimialapalveluiden rekistereitd ja rekrytoi omien rekrytointikanavien lisdksi
myoOs sitd kautta. Osa sellaisista rekrytoinneista, joissa henkilon osaaminen
ratkaisee eniten, annetaan toimialapalveluille toimeksiannoksi. Talloin
rekrytointi saadaan hoidettua nopeasti ja helposti. Organisaatiossa kdytetdan

lisaksi konsulttien palveluita suorahaussa ja henkildarvioinneissa.

Tapauksissa 2, 3 ja 4 rekrytoinneissa kadytetddan konsulttien palveluita.
Tapauksessa 3 yritykselld ei ole kumppanuussuhdetta tiettyyn konsulttiin, vaan
konsultin valitsee usein rekrytoivan esimies. Yritys kdyttaad seka ilmoitushaku-
ettd henkil6arviointipalveluita. Tapauksessa 2 yritykselld on strateginen
kumppanuussuhde konsulttitoimistoon. Yritys kdyttaa kumppania suorahaussa

sekd henkildarvioinneissa. Tapauksessa 4 kumppania kdytetdaan useammin kuin
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tapauksessa 2. Organisaatio kadyttdd kumppania jokaisessa ulkoisessa
rekrytoinnissa. Tapauksen 4 kumppanuussuhde ei ole kuitenkaan vield

rakentunut strategiseksi kumppanuudeksi, kyseessa on pilottihanke.

Ulkoistetun rekrytointiprosessin vaiheet

Ulkoistetun rekrytointiprosessin vaiheet ja kadytannot vaihtelevat tapauksien
valilld, mutta joitakin yhtéldisyyksidkin on havaittavissa. Erityisen tarkeana
seikkana pidettiin ulkopuolisen asiantuntijan riittdvaa perehtymista yrityksen
lilketoimintaan ja toimintatapoihin, jotta han voisi aidosti ymmartaad, millaista
tyontekijdd haetaan. Tehtdvaprofiilin huolellisen madarittelyn tarkeys nousi
toisena yhteisenda merkittivand tekijand tapausten joukosta. Tehtdavaprofiilin
madrittelyssa on yleensda mukana useampi henkilo, esimerkiksi rekrytoiva
esimies ja henkilostopaallikko. Tehtavaprofiilit maddritelladn suullisen
keskustelun pohjalta ja lisdksi tapauksessa 4 tdytetddn organisaation

tehtavaprofiilin kuvaus -lomake.

Tehtavaprofiilin maarittimisen jdlkeen laaditaan ilmoitus, jos organisaatiossa
on paddytty ilmoitushakuun. Toimialapalvelua kaytettdessa (tapaukset 1 ja 2)
ilmoitusta ei valttamatta tarvitse laatia, jos toimialapalvelun omasta rekisterista
16ytyy sopivia ehdokkaita haluttuun tyotehtavaan. Talloin ilmoitushakua ei
kdayteta ollenkaan, vaan siirrytddn suoraan alkukarsintavaiheeseen
rekrytointiprosessissa. Jos toimialapalvelu kuitenkin padtyy kayttamaan
ilmoitusta  esimerkiksi omilla ~ www-sivuillaan, laaditaan ilmoitus
toimialapalvelussa. Toimialapalvelu hoitaa kaikki muut rekrytoinnin vaiheet
lukuun ottamatta tehtdvaprofiilin madarittelya ja toista haastattelukierrosta,
jolloin toimeksiantaja haastattelee ehdokkaat. Lisdksi toimeksiantaja tekee

luonnollisesti lopullisen valinnan siita, kuka hakijoista rekrytoidaan yritykseen.

Taulukossa 4 on kuvattu ulkoistettujen rekrytointiprosessit tapauksittain ja
prosessien eri vaiheiden suorittajat. Tapauksissa 1 ja 4 samaa toimintamallia
kaytetaan jokaisessa rekrytoinnissa eli toimialapalvelua (tapaus 1) ja
kumppania (tapaus 4). Tapauksissa 2 ja 3 ulkoistetussa rekrytoinnissa kaytetdan
henkildarviointia, toimialapalvelua (tapaus 2) tai koko rekrytointiprosessi
ulkoistetaan (tapaus 3). Tapauksessa 2 organisaatio rekrytoi my0ds suorahaun
kautta. = Suorahakuprosessin =~ vaiheet eroavat olennaisesti = muista
rekrytointiprosessien vaiheista, joten ne kasitellddn erillidan naiden

rekrytointiprosessien vaiheiden kuvausten jalkeen.
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Taulukko 4. Ulkoistettujen rekrytointiprosessien vaiheiden suorittajat tapauksittain.

REKRYTOINNIN TAPAUS 1 TAPAUS 2 TAPAUS 3 TAPAUS 4
VAIHEET Toimialapalv. | Toimialapalv. | Henk.arv. | Konsultti | Henk.arv. | Kumppani
Tehtavéaprof. méaaritt. O (@] O O+K O O
Ilmoituksen laadinta -/T -/T O O+K O OoO+M
Lisétietoja antaa -/T -/T O K O O
Hakemusten vast.otto -/T -/T O K O O
Hakemusten kisittely -/T -/T O K O K
Alkukarsinta T T O K O K
Alkuhaastattelut T T O K O K
Yhteenveto hakijoista T T O K O K

2. haastattelu kierros O (@] O K+0O O O
Henkilbarviointi - - K K K -
Valinta (@) O (+7) O O (+K) O (+K) O
Ei-valituille ilmoittam. T T O K O O/K

O = organisaatio, T = toimialapalvelu, K = konsultti, M = mainostoimisto

Henkil6arviointeja kadytettdessa (tapauksissa 2 ja 3) konsultti on konkreettisesti
mukana rekrytointiprosessin siind vaiheessa, kun muutamasta parhaasta
ehdokkaasta halutaan saada vield syvallisempaa informaatiota. Tapauksessa 2
yritys kdyttdd samaa konsulttiyritystd, kumppaniaan henkilGarviointeja
tehtdessd. Kaytannossa kaikki yritykseen rekrytoitavat toimihenkilot kayvat
lapi tdman prosessin. Tapauksessa 3 yritykselld ei ole kumppanuussuhdetta
tiettyyn konsulttiyritykseen. Lopullista valintaa tehtdessa konsultin mielipide

seka tehdyt henkiloarvioinnit vaikuttavat molemmissa tapauksissa ratkaisuun.

Ulkoistettaessa koko rekrytointiprosessi (tapauksessa 3) konsultti on osallisena
kaikissa rekrytoinnin vaiheissa. Konsultti ja asiakasorganisaatio maarittelevat
yhdessd tehtdavaprofiilin ja laativat ilmoituksen. Taman jalkeen, toista
haastattelukierrosta ja valinnan tekemista lukuun ottamatta, konsultti hoitaa

kaikki muut rekrytoinnin vaiheet.

Tapauksessa 4 organisaatiossa huolehditaan itse haun toteuttamisesta. Ilmoitus
laaditan yhteisty0ssd mainostoimistokumppanin kanssa. Rekrytointikumppani
hoitaa hakemusten kasittelyn, alkukarsinnan ja - haastattelut seka tekee
yhteenvedon hakijoista. Taméan jdlkeen rekrytoiva esimies haastattelee

kumppanin suosittelemat ehdokkaat ja tekee valinnan.
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Suorahakuprosessi (tapauksessa 2) alkaa konsultille annettavalla “briffilla”,
jolloin kdydaan ldapi hyvin tarkasti mitd haetaan, minkalaisesta yrityksesta
sellainen henkilé voisi 10ytyd. Seuraavaksi alkaa “research” —vaihe, jonka
tuloksena valmistuu niin sanottu long list, johon on kerdtty potentiaaliset
henkil6t. Asiakasorganisaatiossa kdydaan konsultin kanssa lapi kyseinen lista ja
karsitaan sieltd sopimattomat henkil6t pois. Konsulttitoimisto tyOstda
lyhennettyd listaa, jolloin saadaan niin sanottu short list. Taman listan
henkiloihin ollaan konsulttitoimistosta yhteydessa ja asiakasorganisaatiolle
esitellaan kriteerit tayttavat tehtavasta kiinnostuneet henkil6t, joiden joukosta

rekrytointipaatos tehdaan.

Kokemukset ulkoistetusta rekrytoinnista

Toimialapalveluiden kanssa yhteistyGssa suoritetut rekrytointiprosesseihin
ollaan oltu tyytyvdisid molempien toimialapalvelua kayttivien tapausten
(tapaukset 1 ja 2) osalta. Tapauksessa 2 henkildarvioinnit ovat onnistuneet
erittdin hyvin, mutta suorahaun osalta kokemukset tidmdn hetkisesta
kumppanista ovat huonot epdonnistuneen suorahakuprosessin johdosta. Myos
tapauksessa 3 henkildarvioinnit ovat olleet onnistuneita. Konsulttitoimistojen
kanssa suoritetuista rekrytoineista osa on onnistunut todella hyvin, toiset
puolestaan epdonnistuneet. Tapauksen 4 rekrytointiprosessit kumppanin

kanssa ovat tdhdan mennessa onnistuneet hyvin

Ulkoistetun rekrytointiprosessin edut ja riskit

Ulkoistettu rekrytointiprosessi tuo organisaatiolle useita eri hyotyjd, mutta se
sisdltdd myOs riskejd. Padtokseen ulkoistaa rekrytointi vaikuttavat osittain
rekrytoinnin ulkoistamisen avulla tavoiteltavat hyodyt. Tamadn vuoksi
seuraavassa esiintyy osin samoja seikkoja, kuin rekrytoinnin ulkoistamisen
kayton perusteluissa (vrt. kuvio 13). Ulkoistetulla rekrytoinnilla saavutettavat

hyodyt seka sen sisdltamat riskit on kuvattu tarkemmin taulukossa 5.
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Taulukko 5. Ulkoistettun rekrytointiprosessin tuomat hyodyt ja riskit tapauksittain.

Ulkoistetusta rekrytoinnista saatavat
hyodyt

Ulkoistetun rekrytoinnin riskit

Tapaus1 | a) toimialapalvelu: a) toimialapalvelun kayttamiseen liittyen
- asiantuntemuksen saaminen ei nahda riskitekijoita
- apua rekrytointiin
- tyosopimuksellisista seikoista
ei tarvitse huolehtia
- tehokas prosessi
- rekrytoinnin nopeus
Tapaus2 | a) toimialapalvelu: a,b,c)
- helppous - vaarat kumppanit voivat pilata
- nopeus tyonantajaimagon
b) suorahaku: - rekrytoinneista voi tulla isoja
- asiantuntemuksen saaminen kustannuksia yritykselle, jos kumppanit
¢) henkildarviointi: eivit ole vastuuntuntoisia ja toimivat
- "sparrausapu” ilman etiikkaa
- kumppani saattaa muodostua
rekrytointiprosessin omistajaksi
Tapaus 3 | a) konsultin kéytto a) konsultin kaytto
rekrytointiprosessissa: rekrytointiprosessissa:
- ajansaasto - konsultin sopivuus
- asiantuntijapalvelun saaminen - konsultti ei mahdollisesti tule toimeen
- konsulttiyrityksen laatimaan organisaation henkiloston tai hakijoiden
tyopaikkailmoitukseen vastaavat kanssa toimeen -> imago
useammat nuoret ja alaa - oma tuntuma hakijoista ei ole niin
tuntemattomat henkil6t vahva konsultin hoitaessa suurimman
- organisaation tyontekijat oppivat osan rekrytointiprosessin vaiheista
rekrytointiprosessista - perehdyttdminen voi olla hankalaa
b) henkil6arviointi: b) henkil6arviointi:
- asiantuntemuksen saaminen - ei uskalleta kertoa organisaatiolle, jos
- saadaan tietoa hakijoiden kukaan hakijoista ei ole sopiva
stressinsietokyvysta ym.
ominaisuuksista, joita ei voida
selvittdd organisaation omin voimin
Tapaus 4 | a) kumppanin kdytto rekrytoinnissa: | a) kumppanin kaytto rekrytoinnissa:

- ajansaasto

- rekrytoivien esimiesten
mahdollisuus keskittya
olennaisimpiin tyotehtaviin

- asiantuntemuksen saaminen

- luottamuksen pettaminen
- hakijoiden tietojen vadrinkaytto
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6.11. Teorian ja tutkimustulosten vélinen vuoropuhelu

Tutkimuksen teorian ja empiirisen osan perusteella on ndhtavissd, ettd
rekrytointiprosessit ovat muuttumassa. Kilpailutilanteen kiristyessa toimintaa
on pyritty tehostamaan. Ulkoistamisesta on muodostunut ratkaisu tdhan.
Haastattelujen ja alan kirjallisuuden mukaan (ks. esim. Borg 2003; Karjalainen
ym. 2004) asiantuntijapalveluita kdytetddn, jotta rekrytoinnissa onnistuttaisiin
paremmin ja jotta yrityksen kaytdssa olevat resurssit voitaisiin kadyttdd sen
ydintoimintoihin. Rekrytointiosaaminen on erikoisosaamista, jota voidaan ostaa
yrityksen ulkopuolelta. Suuryrityksissdkddn ei enda valttamatta ole
rekrytointiosaamista tarvittavassa laajuudessa. Talloin paddytdan ostamaan se
organisaation  ulkopuolelta. Pisimmaélle vietynd rekrytointiosaamisen
hankkiminen voi olla strategista kumppanuutta, jonka Stahle & Laento (2000)
madrittelevat tietopddoman yhdistimiseksi siten, ettd molemmat osapuolet

saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen.

Organisaatioiden nakemys HR-yksikon roolista on muuttunut, koska enda ei
pidetad itsestadn selvyytend, ettd kaikki rekrytointiprosessin vaiheet suoritetaan
organisaation sisdisesti. Rekrytoinnin merkitys on korostunut organisaatioissa.
Nykyaikana rekrytointiin  panostetaan  voimakkaasti. = Rekrytoinnissa
epdonnistuminen on yritykselle erittdin kallista ja se riski koitetaan
minimoimaan ostamalla erikoisosaamista organisaation ulkopuolelta,

esimerkiksi henkildarviointien muodossa (ks. Thomason 1990; Osterberg 2005).



80

7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen keskeisend teemana oli teorian ja empiirisen aineiston perusteella
hahmottaa rekrytoinnin ulkoistamisen ilmiotda. Tutkimuksen alaongelmien
avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuksen padongelmaan, millainen on

ulkoistettu rekrytointiprosessi.

Tutkimuksen ensimmainen alaongelma oli, milli tavoin rekrytointiprosessi tai sen
osa voidaan ulkoistaa. Ulkoistamisen mahdollisuudet jakautuvat kolmeen eri
kategoriaan: toimialapalveluiden, konsultin sekd henkildarviointien kayttoon.
Toimialapalvelua kaytetdan usein tilanteissa, joissa rekrytointitarve tulee
dkillisesti tai halutaan asiantuntijan hoitavan rekrytoinnin ldhes kokonaan.
Rekrytointikonsulttia voidaan hyodyntda niin, ettd joko hdan on mukana vain
joissain rekrytoinnin vaiheissa tai han voi huolehtia koko rekrytointiprosessista.
Konsultin vastatessa koko rekrytointiprosessista, huolehtii han kaikista
rekrytoinnin vaiheista lopullista valintaa lukuun ottamatta.
Henkil6arvioinneilla puolestaan kéytetddn silloin, kun pyritdidan saamaan
muutamasta parhaasta hakijasta lisda syvallisempda tietoa. Henkildarvioinnit
tukevat ja tdydentdvat rekrytoijan ndkemystd hakijan soveltuvuudesta
kyseiseen tehtdvain (Osterberg 2005: 84).

Rekrytoinnin  ulkoistamisen = mahdollisuuksien  lisdksi  tutkimuksessa
tarkasteltiin minkd asteista yhteistyd0 ulkoistavan organisaation ja
palveluntarjoajan vaélilla on. Yhteistyon asteet vaihtelivat palveluiden
ostamisesta strategiseen ~kumppanuuteen. Toimialapalveluiden kayton
havaittiin muistuttavan paljon markkinaehtoista ostamista.
Rekrytointikonsultin ~ kdyttda voidaan puolestaan kuvailla molemmin
puoleiseksi tiiviimmaksi ja syvallisemmaksi yhteistyoksi. Suuryrityksissa
rekrytointeja suoritetaan madarallisesti niin paljon, ettd rekrytointiprosessia
ulkoistettaessa on kannattavaa muodostaa kumppanuussuhde
palveluntarjoajan kanssa. Kumppani voi talloin esimerkiksi hoitaa prosessin
eniten aikaa ja resursseja vievat vaiheet alkukarsinnan ja — haastattelut, kuten
tapauksessa 4. Pisimmalle vietynd ulkoistaminen voi olla strategista
kumppanuutta. Talloin palveluntarjoajan kanssa muodostetaan
kumppanuussuhde, jossa ulkoistava organisaatio hankkii tietyn palvelupaketin
kyseiselta konsulttitoimistolta, esimerkiksi henkildarvioinnit sekd suorahaun

(vrt. tapaus 1). Strateginen kumppanuussuhde edellyttdad syvallista
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tietopadoman paljastamista ja luovuttamista yhteiseen kayttoon, joten
kumppanit ovat todellisessa riippuvuussuhteessa (Stdhle & Laento 2000: 93).
Tietopadaoman yhdistamisen lisdksi tapauksessa 2 kumppanin kanssa luodaan
yhteisia kaytantoja. Kumppani on integroitu organisaation
rekrytointiprosesseihin ~ organisaation = HR-osaston pysyessd prosessin

omistajana.

Toisen tutkimuksen alaongelman avulla selvitettiin, mitkd ovat organisaation
argumentit  rekrytointiprosessin  ulkoistamiseen? Rekrytoinnin ulkoistamisen
tarkeimpana syynd esille nousi asiantuntemuksen saaminen. Erityisesti pk-
yritykset, joilla ei ole henkilostohallintoa eikd rekrytointiosaamista pitivat tata
tarkedna. Lisdksi ajan ja resurssien sddsto oli yleinen perustelu rekrytoinnin
ulkoistamiseen samasta syystad. Henkilostotoiminnon rooliin muuttuminen yha
strategisempaan suuntaan on ajanut my0s suuryritykset ulkoistamaan
rekrytointiprosessia, jotta organisaation henkilostdosaajat voisivat keskittya
enemmdn HR:n ydintoimintoihin. Kaikille tapauksille yhteistd oli ajan- ja
resurssien sadston seka erityisosaamisen hankinnan lisdksi pyrkimys helpottaa

organisaation tyomaaraa rekrytoinnin ulkoistamisen avulla.

Merkittavimpind rekrytoinnin ulkoistamiseen liittyvind riskeind nahtiin
konsultin tai kumppanin kayttoon liittyvat riskit, kuten yritysimagon
pilaaminen, luottamuksen pettiminen ja tietojen vaddrinkdytto. Lisdksi
kumppaneiden mahdollisesta epdammattimaisesta toiminnasta aiheutuvat
kustannukset ndhtiin uhkana. Strategisessa kumppanuussuhteessa kumppani
saattaa muodostua rekrytointiprosessin omistajaksi, mikd on my0s tiedostettu

riski.

Ulkoistetun rekrytointiprosessin hyotyja puolestaan néhtiin riskeja enemman.
Tutkimuksessa esille tulleet hyodyt voidaan jakaa toiminnallisiin ja osaamiseen
liittyviin hyotyihin. Toiminnallisia hyotyja ovat ajan ja resurssien saasto, jolloin
organisaatioissa voidaan keskittyd omaan ydinosaamiseen. Toimialapalvelujen
osalta esille nousivat my06s rekrytoinnin helppous ja nopeus. Arvostetun
konsultin kayttd koettiin myos organisaation imagon kannalta hyodylliseksi.
Merkittavimmat osaamiseen liittyvat edut liittyivat asiantuntijatuntemuksen
hyodyntdmiseen kaikissa ulkoistetuissa rekrytointiprosesseissa. Liséksi
ulkoistavan organisaation rekrytointiprosessissa mukana olevat henkil6t voivat

oppia asiantuntevalta rekrytointikonsultilta esimerkiksi haastattelutekniikkaa.
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Tutkimuksen kolmas alaongelma oli, minkilaiset ovat  ulkoistetun
rekrytointiprosessin vaiheet? Kaikille rekrytointiprosesseille yhteistd on se, miten
rekrytointiprosessi kdynnistyy ja miten se pdattyy. Tehtavaprofiili maaritellaan
aina organisaation sisdlld, joskin palveluntarjoajan kanssa saatetaan sita vielad
tarkentaa. Toimialapalvelua kaytettdessd rekrytointiprosessi on pddosin
toimialapalvelun harteilla. Prosessi ldhtee liikkeelle tehtdavaprofiilin
madrittelylld ja toimeksiannon teolla. Seuraavaksi toimialapalvelu hakee
sopivia ehdokkaita ja esittelee heistd yleensd 3-4 parasta kandidaattia
asiakasorganisaatiolle. ~Haastateltuaan hakijat asiakasorganisaatio tekee

rekrytointipaatoksensa.

Henkil6arviointeja teetettdessa konsulttitoimisto on rekrytointiprosessissa
mukana vasta prosessin loppuvaiheessa, kun jdljella on endd muutama
potentiaalinen kandidaatti. Konsultti kertoo ndkemyksensd testatuista
kandidaateista arviointien pohjalta, jonka jdlkeen tehd&dan lopullinen valinta.
Konsulttia voidaan kadyttdada myos niin, ettd han vastaa alkukarsinnasta ja —
haastatteluista organisaation huolehtiessa muista prosessin vaiheista.
Alkukarsinnan ja — haastatteluiden tekeminen ovat yleensd aikaa vievid ja
ammattiosaamista vaativia vaiheita, siksi ne ovat mielekasta ulkoistaa (vrt.

tapaus 4).

Rekrytointikonsulttia voidaan hyddyntdd my0s niin, ettd han huolehtii koko
rekrytointiprosessista. =~ Asiakasorganisaatio ja konsultti tekevat talloin
rekrytoinnin alku- ja loppuvaiheessa yhteisty6td, muutoin konsultti vastaa
prosessin kulusta itsendisesti. Tarkemmin ottaen konsultti huolehtii lisdtietojen
antamisesta, hakemusten vastaanotosta ja kasittelystd, alkukarsinnasta ja —
haastatteluista seka tekee yhteenvedon hakijoista. Asiakasorganisaation
tehtdvaksi jaa omien haastatteluiden suorittaminen sekd rekrytointipaatoksen
teko. Suorahakuprosessissa vaiheet ovat hiukan erilaiset edellda esiteltyihin
prosesseihin verrattuna. Siind prosessi lahtee liikkeelle suorahakukonsultin ja
asiakasorganisaation yhteiselld palaverilla, jossa maadritellddn, minkéalaista
osaajaa haetaan. Konsulttitoimisto laatii ensin pitkan listan (long list), jossa ovat
kaikki potentiaaliset hakijat. Sen tyOstimisen ja arvioinnin perusteella
paddytdan lyhyeen listaan (short list), jossa oleviin henkil6ihin ollaan konsultin
puolesta yhteydessad. Kiinnostuneet ja alussa maadritellyt kriteerit tayttavat

henkil6t esitelladan asiakasorganisaatiolle, joka valitsee heistd sopivimman.
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7.1. Yhteenveto

Tutkimuksen padongelmaan, millainen on ulkoistettu rekrytointiprosessi, voidaan
nyt vastata alaongelmien vastausten avulla. Erilaiset ulkoistetut
rekrytointiprosessit ~on  kuvattu  kuviossa  15.  Toimialapalveluita
hyodynnettdessa prosessi muistuttaa ostamista. Rekrytointikonsulttia tai
henkilarviointeja kédytettdessa yhteisty0 ja vuorovaikutus osapuolten vélilld on
tiiviimpdd. Kumppanuussuhteessa rekrytoinnin ulkoistamisessa yhteistyo ja

vuorovaikutus osapuolten valilld on syvallisinta.

A) Rekrytointi- B) Konsultin kaytto C) Kumppanin kaytto
palveluiden rekrytoinnissa tai rekrytoinnissa tai
ostaminen henkil6- henkil6-arvioinneissa
toimialapalvelulta arvioinneissa
Toimiala- Konsultti- (Strateginen)
o — . |-
palvelu toimisto : Kumppani :
| |
A 7'} I A 4 & I
| |
| |
4 : vV VY :
. . | . |
Organi- Organi- I Organi I
. . L— > . <«
saatio saatio -saatio

Kuvio 15. Ulkoistettujen rekrytointiprosessien asteet.

Kirjallisuuden ja tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta,
ettd rekrytoinnin ulkoistaminen on voimakkaasti kasvava ilmio. Ilmié ulottuu
kaiken kokoisiin organisaatioihin riippumatta siitd, onko organisaatiossa
henkilostdosastoa. Taméan tutkimuksen perusteella ei ole kuitenkaan syyta
olettaa, etta yritykset siirtdisivdat rekrytoinnin kokonaan organisaatioiden
ulkopuolelle, vaan rekrytoinnin ulkoistamisella tavoitellaan asiantuntija-apua ja

helpotusta rekrytointiprosessin tyomadraan. Lisdksi rekrytoinnin merkitys
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organisaation kriittisend menestystekijand on lisddntynyt. Rekrytoinnissa
halutaan onnistua, jotta organisaatiolla olisi kdytossddan parhaat
henkilostoresurssit. Kiristyva kilpailu, ammattityovoiman puute Kkaikilla
padtoimialoilla Suomessa ja HR-toiminnon rooliin muuttuminen strategisen
kumppanin suuntaan ovat aiheuttaneet sen, ettd organisaatioissa ei rekrytoida
endd pelkdstddan omin voimin, vaan apuna kdytetddn ulkopuolisia
asiantuntijoita. Toimialapalveluiden, rekrytointikonsulttien ja
henkildarviointien — kayttd tulee todenndkoisesti vain lisddntyma&an
tulevaisuudessa.

7.2. Jatkotutkimuksen aiheita

Taman tutkimuksen avulla saatiin  kuva erilaisista  ulkoistetuista
rekrytointiprosesseista ja yhteistyOsuhteista rekrytoinnin ulkoistamisessa.
Tutkimus keskittyi tdydentdimdan aiemmin tehtya suomalaista kvalitatiivista ja
kvantitatiivista tutkimusta HR-prosessien ulkoistamisesta rekrytoinnin osalta
(Sitra 2002; Rahunen 2005). Tutkimuksessa syvennettiin tietimysta rekrytoinnin
ulkoistamisesta kvalitatiivisen tapaustutkimuksen keinoin, jolloin ilmitta
pystyttiin  hahmottamaan laajemmin. Jatkotutkimuksen aiheita 16ytyy
tutkittaessa ilmiotd eri ndkokulmista, esimerkiksi palveluntarjoajan
nakokulmasta. Toinen kiinnostava ndkokulma ulkoistettua rekrytointia
pohdittaessa on tyonhakijan ndkokulma. Organisaatioiden kayttdessa yha
enenevassda madrin  ulkoisia  palveluntarjoajia  rekrytoinnissa,  olisi
mielenkiintoista tutkia, millainen kuva organisaatiosta valittyy tyonhakijalle.
Lisdksi eriasteisia rekrytoinnin kumppanuussuhteita olisi mielenkiintoista

tarkastella lahemmin.

Téama laadullinen tapaustutkimus keskittyi neljaan tapaukseen, joista kaksi oli
pk-yrityksid ja toiset kaksi olivat suuryrityksid. Jatkotutkimuksissa voitaisiin
tutkia my0Os pienyrityksid ja mahdollisia maantieteellisid alueellisia
erovaisuuksia. Rekrytoinnin ulkoistamisen suuntauksia olisi tarpeellista
tarkastella myo6s kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin, jolloin yleistyksia
voitaisiin tehdad laajemmin. Lisdksi tdman tutkimuksen ulkopuolelle jaanyt

julkisen sektorin ndkokulma tulisi huomioida jatkotutkimuksissa.
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LIITTE 1: Kyselylomake
TEEMAHAASTATTELURUNKO
TAUSTATIEDOT

Nimi:

Titteli ja yritys:

Kerro hiukan toimialan henkilostotilanteesta. Millaisia henkilostdjohtamisen
haasteita teilld on? (pula henkildstostd, onko vetovoimainen nuorille..)
Minkaélainen henkildstotarve yrityksessdanne on, vaihteleeko se esim. sesongin
aikana?

Milloin olet aloittanut rekrytoimaan? Kuinka pitkddn olet rekrytoinut tdssa
yrityksessa? Minkélainen rooli sinulla on tdlld hetkelld yrityksen

rekrytoinnissa?
PAATOS ULKOISTAA REKRYTOINTI

Millaisissa tilanteissa (sesonki? avainhenkilon rekrytointi? kiire?) olette
kayttaneet asiantuntijapalveluita rekrytoinnissa? Missd maarin?

Kuinka usein palveluita kdytetdadan? Onko jokin tilanne tai tehtdva johon aina
rekrytoidaan palveluntarjoajan kautta?

Palveluiden kayton pituus ja laajuus?

Milloin rekrytointipalvelujen ostaminen on aloitettu?

Mitka syyt ovat johtaneet rekrytoinnin ulkoistamiseen? (perustelut)

Mistd rekrytoinnin ulkoistamispdatos on tullut? Johdolta?

Minkaélaista yhteistyota olette hakeneet? Pelkkdd ostamista vai syvempada

kumppanuutta?
ULKOISTETUN REKRYTOINTIPROSESSIN VAIHEET

Kuvaile vaihe vaiheelta kuinka ulkoistettu rekrytointiprosessi etenee? (Kaydaan
uudelleen ldpi vaiheet...) Mikd niissd on tdrkedtd sen toimivuuden,
tehokkuuden ja onnistumisen kannalta?

Miten hakijaprofiilin maaritellaan? Onko siinad onnistuttu?

Missa vaiheissa palveluntarjoaja ja toimeksiantaja tekevat yhteisty6ta?

Minkaélaista on toimeksiantajan ja palveluntarjoajan vilinen yhteisty6?
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ULKOISTETTU REKRYTOINTIPROSESSI: KOKEMUKSET

Miten ulkoistetut rekrytointiprosessit ovat onnistuneet?

Minkalaisia hyotyja ulkoistettu rekrytointi tuo yrityksellenne? Entd haittoja?

Jos vertaat itse hoidettuun rekrytointiin, mitd etuja ndet ulkoistetussa
rekrytoinnissa? Enta mita haittoja?

Minkaélaisia riskejd ulkoistettuun rekrytointiin liittyy?

Jos Sinun pitdisi vield tehdd lyhyt yhteenveto, niin mitka olisivat onnistuneen

ulkoistetun rekrytointiprosessin edellytykset?



