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Tiivistelma:

Tamé tutkimus tarkastelee erddn valtionhallinnon asiantuntijaviraston rekrytointitoimia
esihenkiloiden kokemuksiin perustuen. Tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrysta siité,
millaiset kdytdnnot tukevat esihenkilditd toteuttamaan onnistuneita rekrytointiprosesseja ja
valintapdétoksid. Tavoitteena on tunnistaa ja analysoida néitd kdyténteitd sekd tarkastella
rekrytointitoimia siten, ettd virastossa voidaan vastata tulevaisuuden osaamistarpeisiin
entistd tehokkaammin. Tutkimus asettuu hallintotieteen ja johtamisen psykologian
rajapintaan, lisiten ymmadrrystd siitd, kuinka valtionhallinnon rekrytointiprosesseille
tyypillinen normiohjaus ja sdéntely yhdistyy esihenkil6tydn kokemukselliseen toimijuuteen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena erééssa valtionhallinnossa toimivassa
asiantuntijavirastossa. Aineisto kerittiin syksylld 2024 puolistrukturoiduilla haastatteluilla,
joihin osallistui yhteensd yksitoista rekrytoinnista vastaavaa esihenkil6d, joiden
tehtdvankuvaan henkil6ston rekrytointi olennaisesti kuuluu. Aineiston analyysi on toteutettu
temaattisen analyysin ohjaamana. Temaattisen analyysimenetelmén avulla tarkasteltiin
erityisesti rekrytointia esihenkilotyon osana, rekrytoinnin onnistumisen edellytyksid seké
rekrytoinnin tulevaisuutta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd rekrytointi ei ole vain suoraviivainen hallinnollinen
prosessi, vaan olennainen osa esihenkiloty6ta ja keskeinen strateginen viline, jolla voidaan
vaikuttaa organisaation pitkdn aikavdlin kehitykseen ja toimintaedellytyksiin.
Esihenkiloiden kokemusten perusteella rekrytointiin liittyy laaja kirjo merkityksid ja
odotuksia, jotka ulottuvat yksittdisten rekrytointipdéatosten yli. Rekrytoinnin onnistumiseen
vaikuttavat erityisesti esihenkildiden rekrytointiosaaminen, sujuva yhteistyo eri toimijoiden
vililld sekd systemaattiset ja yhdenmukaiset rekrytointikdytdnnot. Tutkimuksen perusteella
tulevaisuudessa rekrytoinnin yhteydessd korostuvat ennakoiva henkilostosuunnittelu,
osaamisen kehittdminen, organisaation muutoskyvykkyyden tukeminen sekd uusien
teknologisten mahdollisuuksien hyddyntdminen rekrytointiprosessin tehostamiseksi.
Samalla tyonantajakuvan vahvistaminen nousee keskeiseksi tekijaksi erityisesti tilanteissa,
joissa kilpailu osaavasta tyovoimasta kiristyy.

Avainsanat: rekrytointi, esihenkilotyd, henkiloston kehittdminen, henkilostohallinto,
valtionhallinto, julkinen hallinto

_X_ Tutkielma ei sisélld muita kuin tekijan omia henkil6tietoja.
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1 JOHDANTO

Virkamiesten rekrytointiperusteilla voidaan katsoa olevan erityinen merkitys (Kulla, 1991,
25), silléd julkisen hallinnon tyontekij6illd on merkittdvd vastuu julkisten organisaatioiden
legitiimiydestd sekd suorituskyvystd (Jakobsen, Lekke & Keppeler, 2023, 1645).
Kansalaisten kannalta ensisijaista on, ettd virkamiehet ovat asiantuntevia, puolueettomia ja
aikaansaavia (Koskinen & Kulla, 2016, 1). Liséksi organisaatioiden velvollisuutena on
tarjota yhteiskunnalle kriittistd infrastruktuuria sekd palveluita (Jakobsen, Lekke &
Keppeler, 2023, 1645). Siind missd valtionhallinnon rekrytointiprosessit ovat pitkélti
normiohjattuja ja monia kdytdntdjd ohjaa lainsdddéntd, perustuvat rekrytointipddtokset
yhtdiltd rekrytoivien esihenkildiden arviointiin ja harkintaan. Keskeisin vastuu tyontekijén

haku- ja valintaprosessissa onkin esihenkildlli (Laine & Aijili, 2020, 12).

Julkisella sektorilla asiantuntijoiden sekd johtajien ty6hon liittyvit jatkuvat uudistukset,
poliittiset paineet sekd entistd verkottuneempi, kansainvélisempi ja kompleksisempi
tyOympéristd (Autioniemi, Kosonen, Méntyld, Partinen & Pernaa, 2021). Kompleksisessa ja
muuttuvassa toimintaymparistossd kohtaanto-ongelmat, tydovoiman ja tyOpaikkojen
kohtaaminen voidaan ndhda yhtené keskeisend haasteena. Devins ja Hogart (2005, 245-246)
kuitenkin toteavat rekrytointikéyténteiden olevan usein jopa merkittivimmassd asemassa
kuin hakijoiden vajavainen osaaminen. Huilajaa (2014, 56) mukaillen avoimien
tyopaikkojen ja tyotd hakevien henkildiden kohtaamisen haaste avautuu tydnhakijoiden
osaamisvajeen tarkastelun ohella uudella tavalla, kun keskioon nostetaan ne tavat, miten

henkilostéd kyseisiin tehtdviin on haettu (Huilaja, 2014, 56).

Aiheina rekrytointi ja henkildstoresurssit ovat herétténeet kiinnostusta tutkijoiden joukossa.
Jakobsen ja kumppanit (2023) ovat tunnistaneet tarpeen julkisen sektorin tyontekijéiden
rekrytointia koskevalle tieteelliselle tutkimukselle. Inhimillisen padoman kriisi -késitteelld
Jakobsen kumppaneineen (2023, 1635) viittaa ilmioon, joka koostuu ikddntyvén tyovoiman,
julkisen palvelun uran kiinnostavuuden heikkenemisen sekd ammattitaitoisesta tydvoimasta
kdytidvén kasvaneen kilpailun kokonaisuudesta. Myd6s Selden (2003) on aikanaan havainnut
julkisen sektorin kohtaamat haasteet pétevin henkiloston rekrytointiin ja pysyvyyteen
liittyen, erottaen ensisijaisina taustavaikuttimina muun muassa erindiset sopeuttamistoimet

sekd tyovoiman ikddntymisen. Valtiontalouden tarkastusviraston (2022, 4) tuottaman



tarkastuskertomuksen mukaan valtion vuoden 2020 henkilostoméédrdstd on ennakoitu
vuosina 2021-2030 poistuvan noin kolme neljdsosaa, jonka myota valtiollisten toimijoiden
henkildstovoimavaroihin kohdistuu huomattavia kehittimisvaatimuksia. Organisaatiotasolla
osaamista voidaan kehittdd parantamalla nykyisen henkildston osaamista tai rekrytoimalla

uusia osaajia (Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2022, 4).

Rekrytoinnin voidaan ndhda sisdltdvin moninaisia valinnan vaiheita ja tilanteita, jotka
ndyttdytyvit erilaisina l4snd olevien henkildiden sekéd heiddn asenteiden ja tilanteellisten
odotusten sekd ymmarryksen suhteen (Huilaja, 2019, 29). Tidmén tutkimuksen yhtena
keskeisend pddmddrdnd on tavoittaa ja padstd kiinni nédihin odotuksiin, asenteisiin ja
ymmaérrykseen, jotka vaikuttavat rekrytointiprosessin kulkuun sekd lopullisiin
valintapédétoksiin. Jakobsen kumppaneineen (2023, 1644) nékee, ettd valintatutkimuksen
tulisi analysoida etenkin sitd, missd madrin julkiset johtajat ja esihenkilot omaavat
patevyyden tehdd valintoja hakijakandidaattien joukosta, silld heidédn koulutuksensa ja
ammattitaitonsa keskittyy usein pitkélti tiettyyn substanssiomaamiseen, eikd niink&in
henkilostohallinnon tehtdviin. Piatak ja kumppanit (2021) puolestaan tuovat esiin
havainnon, ettd huolimatta henkildstdvoimavarojen johtamiseen kohdentuvan tutkimuksen
mielenkiinnosta julkista hallintoa kohtaan, ei julkisten johtajien kdytinnon osaamista

rekrytoinnin saralla ymmarretd vield riittdvan hyvin.

Virtanen ja Stenvall (2019) esittdvit henkildston asiantuntemuksen arvioinnin kuuluvan
nimenomaisesti esihenkildasemassa toimiville henkildille. Esihenkil6illd on keskeinen rooli
rekrytointi- ja valintakdytintdjen toteuttamisessa ja timin myota siind, onnistuvatko julkiset
organisaatiot patevan henkiloston rekrytoinnissa (Leokke, ym. 2023, 2). Julkisilla johtajilla
on my0s merkittivd vastuu organisaation tuloksellisesta sekd yhteiskunnallisesti vai-
kuttavasta toiminnasta (Virtanen & Stenvall, 2019, 35). Tamén tutkimuksen valossa
rekrytointia tarkastellaan kiintednéd osana esihenkiloty6td. Esihenkilon rooli ei kuitenkaan
rajoitu vain prosessin toteuttamiseen vaihe vaiheelta, vaan toiminta ulottuu osittain myds
strategiseen henkilostovoimavarojen johtamiseen. Vakkalan (2012, 65) ndkemystd
mukaillen henkiloston osaamiselle pohjautuvan julkisen hallinnon voidaankin néhda
edellyttivin vahvaa henkildstovoimavarojen johtamista. Lahijohtajien panos on merkittava
erityisesti organisaation henkilostojohtamisen laadun kannalta, silli he esimerkiksi
suunnittelevat oman vastuualueensa ty0voimatarvetta ja tehtivin kuvia sekd rekrytoivat

tyontekijoitd ja hankkivat heille sijaisia (Viitala & Koivunen, 2014, 151).



Témén pro gradu tutkimuksen aiheena on rekrytointi osana esihenkil6tyota
asiantuntijavirastossa. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata asiantuntijavirastossa
toteutettavia henkiloston rekrytointiin  liittyvid toimia esihenkildiden kokemuksiin
perustuen. Tutkimuksen avulla pyritdén tavoittamaan ja pddseméén kiinni niihin odotuksiin,
asenteisiin ja késityksiin, jotka ovat omiaan vaikuttamaan myds rekrytointiprosessin
kulkuun seka lopullisiin rekrytointipaétoksiin. Tutkimus pyrkii vastaamaan siihen, millaiset
merkitykset ja odotukset ohjaavat esihenkilitd rekrytoinnin eri vaiheissa. Samalla
tavoitteena on luoda ymmarrysta siitd, millaiset kdytdnnot tukevat esihenkilditd toteuttamaan
onnistuneita rekrytointiprosesseja ja valintapditoksid. Tavoitteena on tunnistaa ja analysoida
nditd kaytinteitd sekd tarkastella rekrytointitoimia siten, ettd virastossa voidaan vastata

tulevaisuuden osaamistarpeisiin entistd tehokkaammin. Téten tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiset merkitykset ja odotukset ohjaavat esihenkil6itd rekrytoinnin eri vaiheissa?

2. Millaiset toimintatavat ja kdytdnnot tukevat viraston esihenkilditd rekrytointiprosessien
toteuttamisessa ja toisaalta millaisia vaatimuksia tulevaisuuden kehityssuunnat asettavat

ndille kdytannaille?

Tutkimuksen ldhestymistapa yhdistdd hallintotieteelliseen tutkimukseen johtamisen
psykologian tuottaman ymmarryksen hallinnon rakenteiden ja ihmisten kokemusmaailman
yhteensovittamisesta. Tutkimus asettuu hallintotieteen ja johtamisen psykologian
rajapintaan, lisdten ymmérrystd siitd, kuinka valtionhallinnon rekrytointiprosesseille
tyypillinen normiohjaus ja sdéntely yhdistyy esihenkil6tydn kokemukselliseen toimijuuteen.
Tami mahdollistaa kattavan tarkastelun alueella, jossa hallinnolliset velvoitteet kohtaavat
esihenkildiden harkintavallan, eettisen pdédtdksenteon ja vuorovaikutteisen johtamistyon
moniulotteisuuden. Lidhtokohta perustuu kisitykseen julkisen hallinnon ja johtamisen
todellisuudesta monitasoisena ilmidné, jossa rakenteet ja ihmisten kokemusmaailma ovat

keskindisessd vuorovaikutuksessa suhteessa toisiinsa.

Tama tutkimus pyrkii tdydentimddn aiempaa kirjallisuutta tarjoamalla empiirisen
ndkokulman koskien rekrytointiprosessien toteuttamista valtionhallinnon kontekstissa.
Laajemman tarkastelun avulla on mahdollista kehittda rekrytoinnin parissa tydskentelevien

esihenkildiden tietimysta ja asiantuntijuutta rekrytointikdytanteisiin liittyen. Tulevaisuuden



osaamistarpeisiin voidaan vastata strategisella henkilostopolitiikalla sekd pitkéndkoisilla
rekrytointikéytinteilld, jonka vuoksi aiheen tutkimista voidaan pitdd tarpeellisena sekd

ajankohtaisena.



2 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen viitekehys ja teoreettiset 1dhtokohdat muodostuvat rekrytointikirjallisuudesta,
rekrytointia ja henkilostovoimavarojen johtamista koskevista tutkimuksista sekd julkista
johtamista kaésittelevéstd kirjallisuudesta. Liséksi kirjallisuutta tidydentdvit valikoidusti
viralliset ohjeistukset sekd lainsdddéntd valtion rekrytointeihin ja virantdyttoon liittyen.
Téssd luvussa tarkastellaan aluksi rekrytoinnin maaritelméaa ja merkitysté, siséisté ja ulkoista
rekrytointia sekd rekrytointia strategisena kaytdnteend. Tamédn jdlkeen tuodaan esille
julkisen virantdyton erityispiirteitd ja kuvataan erilaisia ndkokulmia rekrytointi- sekd
valintaprosessiin liittyen. Lisdksi avataan tarkemmin sitd, millainen on yleisesti
valtionhallinnossa tunnistettu malli rekrytointiprosessista sekéd havainnollistetaan prosessin
vaiheita yksityiskohtaisemmin. Luvun lopuksi esitelldén tutkimuskontekstia sekd valittua

lahestymistapaa.

2.1 Rekrytoinnin monet ulottuvuudet

2.1.1 Rekrytoinnin méairitelma

Huilajan (2014, 56) mukaan rekrytointitutkimus jakautuu siséllollisesti kahteen toisiinsa
liittyvddn kategoriaan. Taidot ja kvalifikaatio, joita ty0ssd ndhddén tarvittavan ja jotka ovat
keskeisid myos valintatilanteissa, muodostavat ensimmadisen kokonaisuuden. Toiseksi
tutkimuksellinen kiinnostus kohdistuu itse rekrytointiprosessiin vaiheineen ja kdytiantdineen,
eli nithin tapoihin, joilla tyontekijoitd etsitddn ja valitaan (Huilaja, 2014, 56). Jakobsen ja
kumppanit (2023) puolestaan tunnistavat myds jalkimmaiisen kategorian ja huomauttavat
julkisen hallinnon rekrytointikdytdntdihin ja niiden toimivuuteen kohdistuvan
tutkimuksellisen huomion jaddvin vdhemmélle. Anderson ja Cunningham-Snell (1999)
korostavat useimmille rekrytointi- ja valintamenettelyille olevan ominaista, ettd ne sisaltavit
useita eri vaiheita, jotka tapahtuvat ajan kuluessa. Tarkasteltaessa rekrytointia erindisten
vaiheteorioiden mallien kautta, tulee kuitenkin ymmartdd, etteivdt nidmé toimi tdysin

suoraviivaisesti tai kata tilanteista vaihtuvuutta (Huilaja, 2019; Wood 1988).
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Rynes (1991, 429) maéirittelee rekrytoinnin kattavan kaikki ne organisaation kaytidnnét ja
paitokset, jotka vaikuttavat sithen, kuinka moni tai millaiset henkil6t ovat kiinnostuneita
hakemaan tai valmiita ottamaan vastaan organisaatiossa avoinna olevan tydtehtdvén.
Barberin (1998) mukaan oheinen nikemys on kuitenkin verrattain laaja, sen salliessa liki
minkd tahansa organisaatiokdytdnnon, joka vaikuttaa rekrytoinnin lopputulokseen,
lukeutuvan rekrytoinniksi. Barberin (1998, 5) sekd Taylorin ja Collinsin (2000) mukaan
rekrytointi tulisi mdééritelld ensisijaisesti sen tarkoituksen perusteella, eikd niinkdin
vaikutusten ja seurausten kautta, joihin Rynesin (1991) ajatus rekrytoinnista merkittdvasti
pohjautuu. Nojaten Barberin (1998) ndkemyksiin, Taylor ja Collins (2000) esittiavét, ettd
rekrytointi voidaan hahmottaa joukkona organisaation toteuttamia toimia, joiden
ensisijaisena tarkoituksena on identifioida potentiaalinen hakijaryhma, houkutella heidét
osaksi organisaatiota seka sdilyttdd heidit osana organisaatiota ainakin lyhyelld tdhtdimella.
Taylor ja Collins (2000, 305) huomauttavat samalla uskovansa, ettd organisaatioon
houkuteltujen tyontekijoiden sitouttaminen on yksi rekrytoinnin keskeisistd tarkoituksista.
Oheinen ajatus puolestaan siirtdd rekrytointitoimien painopistettd kohti strategista pitkan

aikavilin henkildstovoimavarojen hallintaa.

Viitalan (2021) maééaritelméssd rekrytoinnilla tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan niitd
toimenpiteitd, joiden avulla organisaation palvelukseen saadaan tarvittavat henkildt. Uusi
rekrytointi kdynnistetddn pédasiallisesti silloin, kun joku tyontekijé lopettaa tehtdvissdén tai
organisaation toiminta laajenee niin, ettei lisddntyneestd tyomidrdstd selvitd nykyisilld
henkilostoresursseilla (Viitala, 2021). Uuden henkilon palkkaamiseen voidaan myds paitya,
kun organisaatiossa tunnistetaan tarve sellaiselle uudelle osaamiselle ja taidoille, jonka
kehittdminen sisdisesti ei ole mahdollista tai tarpeeksi nopeaa (Pynes, 2013; Viitala, 2021).
Pynes (2013) toteaa rekrytoinnin olevan prosessi, jossa houkutellaan pétevit ehdokkaat
hakemaan tehtdvid organisaatiossa. Samalla huomionarvoista on, ettd julkisissa
organisaatioissa pdtevien henkildiden rekrytointi ja valinta ovat kriittisid vastuita, silld
organisaation henkil6std on keskeisessd asemassa niiden toimintojen ja palveluiden
toteuttamisessa, jotka muodostavat kyseisen organisaation olemassaolon perustan (Pynes,

2013).

Baroukh ja Kleiner (2002) esittdvit, ettd monet organisaatiot eivdt pidd rekrytointia vain
yksisuuntaisena, hakijoiden houkutteluun ja valintaan téhtd&vdnd prosessina, vaan se

voidaan hahmottaa kompleksisena, kaksisuuntaisena prosessina. TyOnantajat pyrkivét
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aktiivisesti vahvistamaan tyonantajamielikuvaansa, kun taas hakijat tuovat esiin osaamistaan
ja soveltuvuuttaan organisaation tarpeisiin (Baroukh & Kleiner, 2002). Organisaation
valitessa hakijajoukosta sopivimmat ehdokkaat, toimivat myds tyOnhakijat aktiivisina
paitoksentekijoind sen suhteen, haluavatko he todella tyOskennelld osana Kkyseistd
organisaatiota (Baroukh & Kleiner, 2002). Tdmén ajatuksen jakaa myds Laukkarinen (2022,
162) kuvatessaan rekrytointiprosessia kaksisuuntaisena prosessina, jossa molempien
osapuolien keskeisend intressind on hankkia toisistaan mahdollisimman paljon informaatiota

paitoksenteon tueksi.

Madéritelmié rekrytoinnista voidaan tdydentdd Kimin ja Ployhartin (2018) havainnolla, ettd
valintakdytdnnét paitsi auttavat organisaatiota valitsemaan oikean ehdokkaan, toimivat ne
samalla my0s varhaisena signaalina siitd, millainen organisaatio tulisi olemaan, miten se
toimii ja millaisia arvoja se edustaa. Sievertin ja kumppaneiden (2022, 4) ndkemys jatkaa
titd ajatusta painottaen, ettd onnistuneisiin rekrytointikdyténtoihin kuuluu olennaistesti
julkisen sektorin tyon positiivisten piirteiden, kuten tydsuhdeturvan, prososiaalisen luonteen

sekd julkisten arvojen korostaminen.

2.1.2 Sisdinen ja ulkoinen rekrytointi

Uudet virat ovat perustettavissa palkkaukseen kaytossd olevien miérdrahojen puitteissa
(Etelélahti, Kiviniemi, Stromberg & Vehkamiki, 2008). Eteldlahtea ja kumppaneita (2008)
mukaillen virastojen virat perustavat, lakkauttavat sekd muuttavat virastot omilla
padtoksilldan. Avoimia tehtdvid syntyy, kun henkiloitd ylennetddn tai siirretddn
organisaatiossa uusiin tehtdviin, kun henkilostod eldkoityy tai ithmiset ldhtevit etsiméédn
uusia tehtdvid muualta (Pynes, 2013, 176). Télloin toimenkuvan voidaan katsoa olevan
kohtuullisen hyvin tiedossa, tavoitteet mééritetty ja omataan ymmarrys siitd, miten kyseistd
vastuualuetta on hoidettu (Markkanen, 2002, 13). Toisinaan virastojen tai osastojen toiminta
voi my0s laajentua uusille palvelualueille ja tehtdvidkentéin laajentuessa voidaan tarvita
lisdhenkilostod (Pynes, 2013, 176). Markkasen mukaan (2002, 12—14) téllaisessa tilanteessa
historiatietoa tehtdvin vaatimuksista ei vélttdimittd ole kaytettdvissd ja toiminnan
kehittymistd on pikemminkin oletettava sekd ennustettava. Uutta tehtdvia luotaessa on myds
kiinnitettdvd huomiota siithen, miten se suhteutuu nykyiseen organisaatioon ja miten eri

henkiloiden tehtdvankuvat sivuavat toisiaan (Markkanen, 2002, 12—14).
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Julkisessa virantdytdssd rekrytointitarvetta arvioitaessa tulee kiinnittdd huomiota siihen,
voidaanko henkildstotarve hoitaa viraston siséisilld tehtdvijirjestelyilld (Laine & Aijili,
2020, 12). Siséisella rekrytoinnilla tarkoitetaan hakuprosessia, jossa avoimeen tehtdvéin
valitaan henkil6 organisaation sisiltd (Viitala, 2021). Jotta sisdinen rekrytointi olisi sujuvaa,
tulee toiminnan olla Pynesin (2013, 177) mukaan ennakoivaa ja strategisen suunnittelun osa
henkilostohallinnon kéytanteitd. Sisdisten henkildiden tehtdvddn valinta antaa myds
mahdollisuuden saada takaisin ne investoinnit, joita nykyisen henkildston rekrytoinnin,
valinnan, koulutuksen sekéd kehittdmisen eteen on tehty (Pynes, 2013, 177). Pétevien ja
vakiintuneiden tyontekijoiden palkitseminen tidlld tavoin viestittdd my0s muulle
henkildstolle, ettd organisaatio on sitoutunut edistiméin henkiloston kehittymista sekd uralla
etenemistd (Pynes, 2013, 177; Laine & Aijild, 2020, 13). Lainetta ja Aijildd (2020)
mukaillen rekrytointitarve voidaankin n&hdd mahdollisuutena tyOprosessien tai
toimintatapojen muuttamiselle sekd tilaisuutena antaa nykyisen henkiloston edustajille

kehittynyttd ammattitaitoa vastaavia tehtdvia.

Ulkoinen rekrytointi puolestaan merkitsee Viitalan (2021) mukaan uuden tydntekijan
hakemista ja valitsemista avoimeen tehtévdin organisaation ulkopuolelta. Tehtdvit voivat
myo6s edellyttdd erityisid taitoja, jollaisia nykyisestd henkilostostd ei 16ydy, jolloin
tarpeelliseksi tulee rekrytoida tehtidvddn henkilo organisaation ulkopuolelta (Pynes, 2013,
1). Organisaation toiminnan laajentuessa voi myos syntyd uusia tehtdvdalueita, joiden
hoitaminen vaatii uutta henkilostod sekd mahdollisesti tdysin uutta osaamista (Markkanen,
2002, 14). Organisaation ulkopuolelta tulevat henkil6t tuovat organisaation kayttoon usein
uusia ndkokulmia (Viitala, 2021). Toisaalta tarve sisdisen kulttuurin muuttamiselle tai
tyOyhteison diversiteetin lisddmiselle voivat toimia ulkoisen rekrytoinnin kdynnistdmisen
yllykkeind (Pynes, 2013, 178). Petzall (2013, 78) muistuttaa, ettd se, tukeutuuko organisaatio
sisdiseen vai ulkoiseen rekrytointiin ja valintaan vai ndiden yhdistelméén, riippuu muun
muassa organisaation strategiasta, noudatetusta henkilostopolitiikasta sekéd taloudellisesta
tilanteesta. Samalla julkisen sektorin toimijoiden mahdolliset velvoitteet ilmoitella
avoimista tehtivistd seka sisédisesti ettd ulkoisesti (Compton, Morrissey & Nankervis, 2009)

vaikuttavat rekrytointiprosessin lopulliseen kulkuun.

2.1.3 Rekrytointi strategisena kadytinteend
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Vakkalan (2012, 65) nikemystd mukaillen henkiloston osaamiselle pohjautuvan julkisen
hallinnon voidaan nidhdé edellyttivin vahvaa henkildstovoimavarojen johtamista. Tdméan
ymmaérryksen valossa henkiloston tiedot, taidot, osaaminen, asenteet ja arvot ovat
henkildstovoimavaroja, joiden vaikutus organisaation toimintaan nyt seké tulevaisuudessa
on ilmeinen (Vakkala, 2012, 65). Laine ja Aijili (2020) sekd Jakobsen kumppaneineen
(2023) tuovat esiin patevén, kehittymiskykyisen ja sitoutuneen henkildston merkityksen
valtionhallinnon tydyhteisdjen tehokkuuden, tuloksellisuuden ja palvelukyvyn kannalta.
Julkisten organisaatioiden menestyksen sekd suorituskyvyn voidaankin todeta riippuvan
juuri patevan henkildston rekrytoinnista (Sievert, Vogel ja Feeney, 2022, 6). Rekrytointi on
merkittdvd tuottavuuteen, tehokkuuteen ja laatuun vaikuttava taloudellinen investointi
(Viitala 2021), jonka myotd hyvdn rekrytointiprosessin voidaankin ndhdd vaativan

pitkdjanteisyyttd sekd ennakointia (Salojérvi, 2009).

Organisaation tulee maééritelld sen vélittomaét tavoitteet ja tuleva suunta, sekd ennustaa
osaamistarpeet niin, ettd ndmé ovat linjassa organisaation strategian ja mission kanssa
(Pynes, 2013). Tyontekijoiden rekrytointi, voidaan tulkita strategiseksi kilpailutekijéksi,
jonka avulla organisaatio noudattaa toimintastrategiaansa ja pyrkii tavoitteisiinsa
(Koivunen, 2017; Taylor & Collins, 2000). Salojirvi (2009) osaltaan korostaa rekrytoinnin
olevan henkildstojohtamisen prosesseista yksi kaikkein strategisimmista, erityisesti sen
kauaskantoisuuden vuoksi. Rekrytoinnin avulla on mahdollisuus vaikuttaa merkittavasti
my0s organisaation tulevaisuuteen strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta seké

tavoitellun organisaatiokulttuurin muodossa (Salojérvi, 2009).

Onnistuessaan rekrytoinnissa organisaatio voi varsinaisen tyopanoksen ohella saavuttaa
paljon hyotyd myos esimerkiksi luovuuden, innovatiivisuuden ja ilmapiirin saralla (Viitala,
2021; Taylor & Collins, 2000; Petzall, 2013, 76). Osaaminen ja tietimys puolestaan
niyttdytyvit keskeisend edellytyksend organisaation kilpailukyvyn ylldpitaimisessd (Uotila
& Santti, 2011). Strategisten rekrytointikdytdnteiden avulla organisaatiot pystyvit
houkuttelemaan ja sitouttamaan palvelukseensa tarvittavaa erityisosaamista, tdyttimiin
tehtivét patevilld tyontekijoilld sekd saavuttamaan kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin
(Taylor & Collins, 2000, 316). Virtainen ja Stenvall (2019) muistuttavat, ettd vaikka
kilpailukyvyn kisitettd julkisessa hallinnossa saatetaankin véalttdd, tulee julkisenkin

organisaation olla kilpailukykyinen tyonantaja ja tarjota erinomainen tydskentelyilmapiiri,
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tydolosuhteet ja mielekkditd tyotehtivid, jotta osaavien tyontekijoiden rekrytointi olisi

mahdollista.

Baum kumppaneineen (2016) nédkee rekrytoinnin keinona saavuttaa sekd ylldpitda
kilpailuetuja, jotka perustuvat inhimilliseen péddomaan. Inhimillinen pddoma voidaan
kisitteellistdd tyontekijoiksi, jotka voivat tuoda organisaatiolle lisdarvoa esimerkiksi
taitojensa, kokemuksensa, arvostelukykynsd, asiantuntemuksensa tai sosiaalisten
suhteidensa kautta (Taylor & Collins, 2000). Osaamisen ohella tuo rekrytoitu henkild
organisaatioon tietoa, kyvykkyyttd sekd potentiaalia (O'Meara & Petzall, 2013, 4).
Inhimillisen pddoman voimavarat voivat organisaatiotasolla tuottaa merkittédvaa kilpailuetua
heterogeenisen luonteensa seké haastavan jéljiteltivyytensd myotd (Ryan & Ployhart, 2013,
20.5; O'Meara & Petzall, 2013). Toisaalta puutteet inhimillisen pddoman saralla voivat
johtaa korkeampiin henkildstokustannuksiin sekd mahdolliseen tuottavuuden laskuun

(Prince & Kabst, 2019, 1146).

Ingrahamin (2003) kuvaus inhimillisen pddoman mallista asettaa henkildstovoimavarojen
hallinnan organisaation strategisen ohjauksen sekd johtamisen keskioon, sen sijaan ettd se
nédhtidisiin teknisend toimintona, erillddn péivittdisestd johtamisesta. Perustuen osin
kéasitykseen, ettd tyoOnantajat kilpailevat keskenddn parhaimmista lahjakkuuksista,
inhimillisen pdfdoman malli ndkee henkilostoresurssit organisaatioon kéytettyjen
kustannusten sijaan kriittisend strategisena voimavarana, joita tulee vaalia ja kehittda
(Chambers, Foulon, Handfielf-Jones, Hankin & Michaels, 1998). Jakobsen kumppaneineen
(2023, 1635) tarjoaa ymmarrystd julkisen sektorin kohtaamista haasteista havainnollistaen
inhimillisen pddoman kriisi -késitteelld ilmi6té, joka koostuu ikdéntyvén tydvoiman, julkisen
palvelun uran kiinnostavuuden heikkenemisen sekd ammattitaitoisesta tyOovoimasta
kéytdvan kasvaneen kilpailun kokonaisuudesta. Myds Selden (2003) on aikanaan tunnistanut
julkisen sektorin toimijoiden kohtaamat haasteet pitevdn henkiloston rekrytointiin ja
pysyvyyteen liittyen, erottaen ensisijaisina taustavaikuttimina muun muassa erindiset
sopeuttamistoimet sekd tyovoiman ikdintymisen. Néihin haasteisiin peilaten ndyttiytyy
Ingrahamin (2003) luonnehtiman inhimillisen pddoman mallin soveltaminen kidytinnon

johtamisty6hon edelleen ajankohtaisena.
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2.2 Rekrytointi valtionhallinnossa

2.2.1 Julkisen virantdyton erityispiirteitd

Témién tutkimuksen puitteissa rekrytointitoimien méérittely ei itseséén riité, silld toimintaa
ohjaavat myds erindiset kontekstisidonnaiset seikat. Virkamiesten rekrytointiperusteilla
voidaan katsoa olevan erityinen merkitys (Kulla, 1991, 25), silld julkisen hallinnon
tyontekijoilld on merkittdvd vastuu julkisten organisaatioiden legitiimiydestd ja
suorituskyvystd (Jakobsen, Lekke & Keppeler, 2023, 1645). Kullan (1991, 28)
madritelmdssd virantdyton sisdllolliset perusteet muodostuvat kelpoisuusvaatimuksista ja
yleisistd nimitysperusteista sekd harkintaa rajoittavista sdéntelyisté, kuten syrjintékiellosta.
Lainetta ja Aijilda (2020) mukaillen valtion rekrytoinneissa hakukriteerit ilmentivit
haettuun henkil66n kohdennettuja odotuksia koulutuksen, kokemuksen, kielitaidon,
osaamisen sekd motivaation osalta. Hakukriteereihin vaikuttavat normatiiviset sdadokset,
kuten Suomen perustuslain (731/1999 125 §) mukaiset yleiset nimitysperusteet, pitden
sisdllddn taidon, kyvyn ja koetellun kansalaiskunnon vaatimukset. Lisdksi virantiytossa
sovelletaan yleisid ja erityisid kelpoisuusvaatimuksia. Yleiset kelpoisuusvaatimukset
kattavat kielitaidon, ién sek4 joitain virkoja koskien vaateen Suomen kansalaisuudesta (VM,
2024a, 6-7). Vaadittava koulutus tai tutkinto sekd tehtdvien edellyttimi kokemus tai
perehtyneisyys  viran tehtdvdnalaan ovat puolestaan  esimerkkejd erityisistd
kelpoisuusvaatimuksista (VM, 2024a, 7-8). Huomattavaan osaan valtion viroista ei
kuitenkaan ole sdéddetty lainkaan erityisid kelpoisuusvaatimuksia (Koskinen & Kulla, 2016,

69).

Valtion virkamieslainsdddannon keskeisend tavoitteena on palvelussuhteen luominen, joka
turvaa valtion tehtdvien tuloksellisen, tarkoituksenmukaisen sekd kansalaisten
oikeusturvavaatimukset tayttavin hoitamisen (Eteldlahti, ym., 2008). Niitamo (2003, 14—15)
on jo vuosituhannen taitteen jdlkeen esittinyt, ettd virkanimitysperusteissa on siirrytty
painottamaan muodollisten pdtevyysvaatimusten ohella henkilokohtaisia kyvykkyyksid,
jotka kehittyvit kdytinnon kokemuksen mydtd. Niin ollen rekrytointikriteerit ovat
muuttuneet korostamaan yhd enemmén sosiaalisia taitoja ja henkilokohtaisia ominaisuuksia,
kuten johtamis- ja viestintdtaitoja, jotka tukevat tehokasta tyOskentelyd julkisissa

organisaatioissa (Niitamo, 2003). Autioniemen ja kumppaneiden (2021) julkisen hallinnon
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tehtdvien edellyttaimié tydeldmivalmiuksia koskeva tutkimus tarjoaa olennaista ymmarrysta
suhteessa kuvattuihin nékemyksiin. Tutkimustulokset osoittavat julkisen hallinnon
tehtdvissd toimivilta henkil6iltd edellytettdvain muuntautumiskyvykkyytté, kykya toimia yha
verkostomaisemmassa toimintaymparistossd sekd valmiuksia kollaboratiiviseen ja

asiakasldhtdiseen toimintaan (Autioniemi, ym., 2021).

Julkisen sektorin toimijan tulee kaikissa tehtdvissddn huomioida julkista toimintaa séételevét
lait ja normit sekd hyvén hallinnon periaatteet ja virkamiesetiikka (Ikola-Norrbacka &
Liahdesmaéki, 2009, 244). Hallinnon oikeusperiaatteiden sekd hyvan hallinnon periaatteiden
ohjatessa pddtoksentekoa, niiden normatiivinen sitovuus kuitenkin eroaa toisistaan.
Hallinnon oikeusperiaatteet, kuten yhdenvertaisuusperiaate, ovat osa hallintolain
soveltamista, kun taas hyvdn hallinnon periaatteet ovat laajemmin julkista toimintaa
suuntaavia ohjeita. Hallinnon oikeusperiaatteisiin lukeutuvan yhdenvertaisuusperiaatteeseen
kuuluvat seikat, kuten tasapuolinen kohtelu, johdonmukaisuus ja syrjimittdomyys vaativat
eettistd toimijuutta sekd moraalista pohdintaa (Pontinen, 2024, 197), joka osaltaan vaikuttaa
keskeisesti rekrytointiprosessista vastaavan tahon pédédtoksenteon ja harkinnan luonteeseen.
Hyvén hallinnon periaatteet puolestaan ohjaavat julkisen vallan kéyttdd ja tdten myds
virantdyttoon liittyvid toimia. Ikola-Norrbackan ja Lahdesmiden (2009, 253) mukaan hyva
hallinto on arvolatautunut késite sen nostaessa esille toivottavia hallinnon piirteitd, torjuen
samalla epdeettisid ja arveluttavia piirteitd. Hyva hallinto nojaa ajatukseen, ettd virkamiehet
sekd julkisia palvelutehtdvid hoitavat yksilot toimivat moraalisesti oikein, sen ollessa
samanaikaisesti ideaalinen tavoite, joka sisdltdd yhteisesti hyviksytyt ja noudatettavat
eettiset periaatteet (Ikola-Norrbacka & Lahdesmiki 2009, 253). Néin virkamiesten toiminta
ja paatoksenteko tukevat paitsi oikeudenmukaista ja tasapuolista kohtelua, myds julkisen

sektorin luottamuksen ja legitimiteetin sdilymisti laajemmin yhteiskunnassa.

2.2.2 Ennustava ja konstruktiivinen rekrytointi

Lokke, Villadsen ja Bach (2023) esittdvit perinteisen ndkemyksen ldnsimaiden julkisen
sektorin  tyOllistamisjérjestelméstd perustuvan Weberildiseen byrokratian normiin.
Rekrytoiva taho etsii kandidaatteja, jotka tiyttavét tyon vaatimuksia vastaavat valmiudet
kokemuksen ja tarkasti méériteltyjen taitojen osalta (Lokke, Villadsen & Bach, 2023, 4-5)

ja heidédt rekrytoidaan meriittien, ei esimerkiksi poliittisten ndkemysten perusteella
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(Kuokkanen, Sjoblom, Vento & Godenhjelm, 2022). Petersid (2009) mukaillen Weberin
malli korostaa saavutuksiin, ansioihin seké kykyihin perustuvaa rekrytointia, jotta avoimet
virat voitaisiin tdyttdd pédtevimmilld henkil6illd. Samalla hédn kuitenkin huomauttaa
ansioperustaisen mallin viittaavan melko mekanistiseen kisitykseen viranhaltijoista
toimijoina, jotka tyOskentelevdt arvovapaina ja neutraaleina sdintdjen ja ohjeiden
toimeenpanijoina (Peters, 2009). Laine ja Aijild (2020) havainnollistavat valtionhallinnon
rekrytointiprosessin painottavan usein ennustavaa ndkokulmaa, arvioinnin keskittyessi
erityisesti sithen, miten henkil® tulisi suoriutumaan avoinna olevassa tehtavéssi. Ennustavaa
rekrytointia voidaan tdhidn ndkemykseen nojaten pitdd valtionhallinnossa hyvana
rekrytointina, silld tehtdvien vaatimukset ovat monessa tapauksessa sddddsten nojalla

annettuja seki pysyvid (Laine & Aijili, 2020, 95).

Ennustavan nidkokulma taustat pohjautuvat Andersonin ja Cunningham-Snellin (1999, 71)
mukaan pohjoisamerikkalaisen tyo- ja organisaatiopsykologian tutkimusperinteeseen.
Ennustava ndkokulma keskittyy ldhes yksinomaan organisaation nikokulmaan
paatoksenteossa ja tyo itsessddn hahmotetaan annettuna seka vakaana kokonaisuutena, johon
sopivin ehdokas rekrytoidaan (Anderson & Cunnigham-Snell, 1999, 71). Titen henkilon ja
tyon yhteensopivuus ndhdéén ensisijaisen tirkeédnd. Tassd ndkokulmassa rekrytoiva taho on
vastuussa joukosta erilaisia toimia, jotka esitetiin monissa perinteisissd ennustavaa
ndkokulmaa edustavissa rekrytointioppaissa (Anderson & Cunnigham-Snell, 1999, 71;
Chmiel, Fraccaroli & Sverke, 2017, 27). Rekrytoiva organisaatio tekee olennaiset padtokset
siitd, ketkd péddsevit haastatteluun ja lopulta siitd, ketkd tehtiviin nimitetdan (Chmiel ym.,
2017). Niin ikd4 Schein (1975, 23) on tuonut esiin oheisen ndkdkulman, méérittden timén
strategian  yleisessd kidytinnOssd samaistettavan henkildstopsykologia (personnel
psychology) -kisitteeseen. Nidkemys painottaa oikean henkilon valintaa ja sopeutumista
tyohon. Schein (1975, 23) korostaa tyOtehtdvien ndyttdytyvin vakiona ja ihmisen
muuttujana, joka voidaan valita ja kouluttaa. Tarkoitus on valita inhimillisten voimavarojen
kokonaisjoukosta ne yksilot, jotka parhaiten tayttavét tai jotka voidaan kouluttaa tayttimaan

organisaation vaatimukset (Schein 1975, 23).

Chmiel kumppaneineen (2017) painottaa valintamenetelmien toimivat ennustajina, joista
tarkimmat menetelmit ennustavat tulevaa tydssd suoriutumista paremmin, kun vihemman
tarkat menetelmét. Samalla hakija toimii kohteena valintamenetelmille, joiden hallinta on

yksinomaan organisaation kasissd (Chmiel ym., 2017). Ennustava ndkokulma sisaltdd



18

pddpiirteittdin seuraavat vaiheet: tehtivdanalyysi, henkiloprofiili, valintaperusteet,
hakumenettely ja valinta. Tehtdvédanalyysilla tarkoitetaan tehtdvédan kuuluvien toimien ja
vastuiden sekd raportointivelvollisuuden maédrittelyd. Henkiloprofiilin koostaminen
merkitsee niiden tietojen, taitojen, kykyjen ja muiden ominaisuuksien tdsmentdmisti, joita
henkiloltd vaaditaan, jotta hdn voisi suorittaa tehtivdnsd vaaditulla tavalla.
Tehtdavianalyysistd sekéd henkiloprofiilista johdetaan valintaperusteet, eli ne kriteerit, joiden
perusteella hakijat seulotaan. Hakumenettely on rekrytointi-ilmoittelua sekd hakemusten
kisittely4 ja hakijamairin karsimista hallittaviin mittasuhteisiin. Valintavaihe pita sisdllddan
erindiset arviointimenetelmét kuten psykometriset testit, haastattelut ja mahdolliset
henkildarvioinnit (Anderson & Cunnigham-Snell, 1999, 71-72; Doherty & Horne, 2002,
238-242).

Chmiel ja kumppanit (2017, 27) tuovat esiin nidkemyksen, joka kohdistaa kritiikkia
ennustavan ndkokulman toimivuuteen joustavien tyOmuotojen sekd tiimipohjaisten
tyoroolien yleistyessd laajalti. Pynesin (2013, 200) mukaan tiimikeskeisissa
tyOymparistoissd erilaiset yksilolliset kdyttdytymismallit ovat yhteydessd organisaatioiden
tavoitteiden  saavuttamiseen. Yksilon tehtdvdsuoritusten ohella muun muassa
tiimityoskentely- ja asiakaspalvelutaidot, organisaatiokansalaisuus sekd prososiaalinen
kéyttdytyminen ovatkin ratkaisevan tirkeitd organisaation tehokkuuden kannalta, vaikka ne
eivit varsinaisesti sisdltyisikddn yksilon toimenkuvaan (Pynes, 2013, 200). On my®ds
huomattava, ettd useat, etenkin merkittdvia toimivaltaa sisdltdvat tydroolit usein kehittyvét
ja muuntuvat ajan myo6td (Cole, 2002, 152). Julkisella sektorilla johtajien ja asiantuntijoiden
tyotd leimaavat jatkuvat uudistukset ja poliittiset paineet sekd entistd verkottuneempi,
kansainvélisempi ja kompleksisempi tydympéristd (Autioniemi, ym., 2021), joka osaltaan

vaikuttaa myds osaamisvaatimuksiin.

Tyo6roolien muuttuessa yhé joustavammiksi ja organisaatioiden tullessa yha tietoisemmiksi
tarpeesta kilpailla parhaista tyontekijoistd, on rekrytointiin kohdistuva tutkimus niin
kutsutusta konstruktiivisesta ndkdkulmasta kasvanut (Anderson & Cunnigham-Snell, 1999;
Chmiel ym., 2017). Anderson ja Cunnigham-Snell (1999) esittdvit eurooppalaiseen
organisaatiopsykologian painottavan ndkemystd, jossa organisaatio sekd ehdokkaat tekevit
aktiivisesti padtoksid rekrytointiprosessin aikana ja tehtivin vaatimukset ndyttiytyvit mydos
joustavampina. Konstruktiivinen nédkokulma hahmottaa valinnan sarjana sosiaalisia

tapahtumia, joiden aikana miéritellain mitd kumpikin osapuoli odottaa toisiltaan (Anderson
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& Cunnigham-Snell, 1999). Samalla sekd organisaatiolla ettd hakijalla on edellytykset
selvittdd mahdollisen tulevan tyo- tai virkasuhteen toimivuutta ja elinvoimaisuutta
(Anderson & Cunnigham-Snell, 1999). Andersonin ja Cunnigham-Snellin (1999) mukaan
prosessin tavoitteena on rakentaa toimiva psykologinen sopimus, joka toimii pohjana myos
tulevalle ty6- tai virkasuhteelle. Schein (1975) painottaa psykologisten sopimusten
merkitsevin kirjoittamattomia tyontekijan ja tyOnantajan vilisid odotuksia ja vaateita tydssa
suoriutumiseen, tehtdviin ja vastuisiin liittyen. Konstruktiivisesta ndkokulmasta késin
katsottuna valinnalla ei tdten pyritd ainoastaan vahvistamaan henkilon ja tyon
yhteensopivuutta vaan myds henkilon ja organisaation, kuten hakijan arvojen ja
organisaatiokulttuurin sekd henkilon ja tiimin, eli hakijan taitojen ja asenteiden sekd
lahitiimin yhteensopivuutta (Anderson & Cunnigham-Snell, 1999, 72—-73; Chmiel ym.,
2017, 27-28).

Laineen ja Aijilin (2020) mukaan todelliset rekrytointitilanteet siséltivit piirteiti
molemmista, ennustavasta ja konstruktiivisesta ndkokulmasta. Normiohjatun valtion
rekrytointiprosessin painottaessa pitkdlti ennustavaa toimintatapaa, tulisi rekrytointia
toteuttavien toimijoiden kuitenkin omassa toiminnassaan ja ajattelussaan huomioida myds
konstruktiivisen, yhteen sovittavan nikdkulman esiin tuomat huomiot (Laine & Aijil,
2020, 95). Weberildisen ansioperustaisuuden seké ennustavan rekrytoinnin voidaan edelleen
katsoa muodostavan valtionhallinnossa toteutettaville rekrytoinneille vahvan perustan.
Toisaalta konstruktiivisen nikokulmaan pohjautuvat valintamenetelmét ovat saaneet
enemmén painoarvoa muun muassa tyOympdristossd tapahtuneiden muutosten seka
tyontekijoistd kaytdvan kilpailun my6td. Témén seurauksena rekrytointikdytanteilld seké
niiden kehittdmiselldi on entistd keskeisempi rooli, kun pyritddn vastaamaan
toimintaympdériston muutoksiin sekd edelleen turvaamaan tehtdvien tuloksekas ja

tarkoituksenmukainen hoitaminen.

2.3 Rekrytointiprosessin vaiheet valtionhallinnossa

2.3.1 Tehtdavianalyysi ja hakukriteerien méadrittely

Valtionvaranministerion ohjeen (2024a, 3) mukaisesti yksittdisten valintatilanteiden voidaan

katsoa ldhtevdn liikkeelle viraston omista tavoitteista, sekd suunnitelmista, millaiset
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voimavarat ja osaaminen ovat merkityksellisid organisaation menestyksen kannalta. Tdmén
rinnalla onnistuneiden henkilovalintojen kannalta keskeistd on hyvin suunniteltu ja
toteutettu valintamenettely (VM, 2024a, 3). Syrjdsen (2006, 148) mukaan onnistuneen
rekrytoinnin taustalla on kattava analyysi tiytettdvdan tehtdvdn vaatimuksista ja tyOssi
menestymisen kannalta keskeisitd ominaisuuksista. Viitala (2021) esittdd hakijalle
asetettavien vaatimusten olevan madriteltdvissd organisaation strategisiin linjauksiin,
yksikon tarpeisiin ja tehtdvdkohtaisiin odotuksiin perustuen. Organisaation Kkriteerit
merkitsevit strategisen suunnan ja kulttuurin perusteella méaritettyjd vaatimuksia, yksikon
kriteerit mahdollisia yksikon ja tyOyhteison tai tiimin asettamia odotuksia ja tehtavikohtaiset

kriteerit puolestaan osoittavat tehtdvén edellyttimén osaamisen (Viitala, 2021).

Tehtidvaanalyysi kdynnistyy organisaation toiminnan arvioinnista, huomion kiinnittyessa
etenkin tavoitteisiin sekd ennakoitaviin muutoksiin (VM, 2024b, 4). Tehtidvaanalyysin avulla
madritellddn toimenkuva seké laaditaan hakuilmoitus (VM, 2024b, 4). Brannickin, Cadlen
ja Levinen (2012) tulkinnassa tehtdvdanalyysilld viitataan joukkoon toimenpiteitd, jotka
pyrkivit médrittdmédn ja dokumentoimaan tyohon liittyvét olennaiset ominaisuudet. Tété
ndkemystd tukee myds Andersonin ja Cunningham-Snellin (1999) kuvaus
tehtdvdanalyysistd yksityiskohtaisena ja kattavana tehtdvén ja toimintojen méérittelemiseen
tahtddvana tehtdvand. Breaugh (2017) korostaa tehtdvianalyysin tuottavan olennaista tietoa
toimenkuvasta, sen siséltdmistd tehtdvistd, vastuista ja tyOympériston erityispiirteistd seka
vaatimuksista, jotka koskevat tehtivin menestyksekkidseen hoitamiseen vaadittavia tietoja,

taitoja, kykyja sekd muita ominaisuuksia.

Rytkéldan (1978) ndkemykseen perustuen nimitysperusteet ovat sdantdjd ja ndiden
soveltamisessa on kyse oikeusharkinnasta. Harkinnan tehtévina ei titen olisi ratkaista, kuka
virkaan sopivimpana olisi tarkoituksenmukaista nimittda tehtdvain, vaan arviointia kaydadn
suhteessa sithen, kuka hakijoiden joukosta tulee nimittdd virkaan sédddettyja
nimitysperusteita noudattaen (Puronurmi, 2009, 92). Oheinen tulkinta osaltaan korostaa
rekrytointiin liittyvan valmistautumisvaiheen seké hakukriteerien mairittelyn tarkeytta, silld
lopullinen arviointi kdydddn suhteessa haettavana olevan viran vaatimuksiin ja tehtéville
asetettuihin odotuksiin. Nimitysharkinnassa voidaan huomioida vain sellaiset tekijdt, jotka
on ilmennetty hakuilmoituksessa (VM, 2024b, 4). Samanaikaisesti nimitysperusteet voidaan
ymmirtid periaatetyyppisind sddntdind, joille tyypillistd on kognitiivisesti ja evaluatiivisesti

avoin sovellutusalue (Kulla, 1991, 162), jonka puolestaan voidaan ajatella puoltavan
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johtajien ja esihenkildiden kdytdnnon rekrytointiosaamisen merkityksellisyyttd. Lokken ja
kumppaneiden (2023) nidkemykset heijastavat nditd huomioita tuoden esille seikan, joka
osoittaa koetun hallinnollisen taakan voivan rajoittaa rekrytointiprosessien sujuvuutta ja

tehokkuutta, mikali sdédnnot koetaan liian rajoittaviksi, jopa tarpeettomiksi.

2.3.2 Valmistautuminen ja julkinen haku

Jotta rekrytointiprosessit onnistuisivat, on huolellinen valmistautuminen valttimétonta
(Pynes, 2013). Valmistautumis- ja hakuvaiheeseen lukeutuu olennaisesti hakuilmoituksen
laatiminen sekd viran hakumenettely. Hakuilmoituksesta tulee ilmeti viranhaltijan tehtavit,
hakuajan pééttymisaika ja viranomainen, kenelle hakemus tulee osoittaa, jonka ohella tulee
ilmoittaa, onko virka perustettu tiettyyn yksikkoon vai onko virka viraston yhteinen (VM,
2024b, 5). Valtiovaranministerion esityksen (2024b, 5) mukaisesti hakuilmoituksessa on
suositeltavaa myos esittdd tehtdvian hoitamisen kannalta olennaiset seikat, kuten tehtdvén
menestyksellisen hoitamisen edellytykset sekd tiedot mahdollisen maérdaikaisuuden
kestosta ja sen perusteista. On myOs huomionarvoista, ettd tehtdvadn liittyva
pétevyysarviointi ja hakijoiden ansioiden vertailu tulee perustua niihin kriteereihin, jotka on
méidritelty hakuilmoituksessa (VM, 2024b, 5). Sievert kumppaneineen (2022) osoittaa
julkisten organisaatioiden rekrytointiprosessien byrokraattisen luonteen
signalointivaikutuksia koskevassa tutkimuksessaan virallistamisen ja hallinnollisen taakan
olevan tunnistettavissa julkisen sektorin tydpaikkailmoitusten siséllostd. Toisaalta molempia
ndistd voidaan pitdi tuloksena pyrkimyksestd lisdtd avoimuutta ja palkkaukseen liittyvai tasa-

arvoa sekd varmistaa menettelyn oikeudenmukaisuus (Sievert, ym., 2022, 7).

Rekrytointi-ilmoittelun kontribuutiota voidaan pitdd kaksisuuntaisena, silld kyse on seké
julkisuusvaatimuksen tdyttdmisestd ettd viestinnédllisestd tehtdvidstd, tarkoituksena
houkutella mahdollisimman kattava médrd potentiaalisia hakijakandidaatteja (Laine &
Aijila, 2020). Sekd Sievert (2022) ettdi Lokke kumppaneineen (2023) korostavat
rekrytointien julkishallinnossa toteutuvan voimakkaasti sdénnellyssd ja muodollisessa
ympaéristossd, joka puolestaan voi heikentdd kykyd soveltaa innovatiivisia
rekrytointikdytdnt6jd sekd rajoittaa toimimaan pitkédlti passiiviseen rekrytoinnin keinoin.
Tamidn myotd keskittyminen passiivisten rekrytointistrategioiden kehittimiseen on

ensiarvoisen tarkedd julkisen sektorin organisaatioille (Vogel, Doring & Sievert, 2023).
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Valtiovarainministerion ohje (2024a, 20) ottaa huomioon suorahaun osana sopivien
hakijoiden 16ytdmistd, joskin virkojen hakumenettelyn avoimuuden seka julkisuuden vuoksi
suorahaku soveltuu valinnan apuvilineeksi vain rajoitetusti ja hakumenettely tulee toteuttaa
tavanomaista virantayttomenettelyd noudattaen. Niiden alojen osalta, joilla tyOvoiman
16ytdminen on haastavampaa, voi viraston oma aktiivisuus johtaa parempiin tuloksiin, kuin

pelkédn passiivisen rekrytoinnin hyodyntaminen (VM, 2024a, 21).

2.3.3 Arviointivaihe

Arviointivaihe kdynnistyy hakemusten kisittelylla ja luokittelulla. Hakemusten seulontaa
helpottaa ennalta méaritellyt hakukriteerit (Pynes, 2012, 185). Pynesin (2012, 185) mukaan
hakemusten luokittelun tarkoituksena on tunnistaa hakijoiden joukosta patevimmat hakijat.
Laine ja Aijild (2020, 3) huomauttavat, ettd kelpoisuusvaatimukset tiyttivid hakijoita
vertailtaessa kaikki valintaperusteet eivit ndyttdydy selkedsti mitattavina ominaisuuksina,
vaan niihin sisdltyy my0s hakemusten kisittelijan arviointia ja harkintaa. Téhdn viitaten
Cole, Feild ja Giles (2003, 78) ovat esittdneet ansioluettelon hyddyntdmisen
seulontatyokaluna siséltdvan implisiittisen oletuksen siitd, ettd hakemuksessa ilmoitetut
tiedot liittyvdt tehtdvdssd menestymisen kannalta merkityksellisiin ominaisuuksiin, kuten
kykyihin tai erindisiin persoonallisuuden piirteisiin. Luokittelussa ei kuitenkaan tule tulkita
hakemuksia liikaa, kuten padtyd persoonallisuuden piirteiden arvuutteluun, vaan pitdytyé
keskeisissd arviointikriteereissi (Laine & Aijild, 2020, 43). Timin perusteella
monipuolisten arviointimenetelmien kuten haastattelujen ja mahdollisten henkil6- ja
soveltuvuusarviointien  hyddyntdminen  voidaan ndhda olennaisena,  jotta

rekrytointipdatokset eivét pohjautuisi yksipuolisiin oletuksiin.

Hakemusten késittelyd ja luokittelua seuraa péitos siitd, ketkd tehtdvddn soveltuvista
hakijoista kutsutaan henkilokohtaiseen haastatteluun. Haastatteluiden tarkoitus on selvittda
henkilokohtaisia ominaisuuksia ja syventdd ymmarrystd tyokokemuksesta seké téten kerati
tietoa valintapédétoksen tueksi (VM, 2024a, 22). Haastattelun merkitys voi olla ratkaiseva
etenkin ansioituneimpien hakijoiden soveltuvuuden vertailussa (VM, 2024a, 22).
Esihaastatteluissa on kyse pohjustavasta haastattelusta, jonka tavoitteena on tarkentaa ja
tarkistaa hakemuksen tietoja (Laine & Aijild, 2020, 50). Esihaastatteluista valitaan rajattu

joukko hakijoita varsinaiseen haastatteluun. Haastatteluun valitaan hakijat, joiden pétevyys,
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koulutustausta ja ansiot vastaavat parhaiten tehtdvdn menestykselliseen hoitamiseen
asetettuja vaatimuksia (VM, 2024a, 22). Yhteni haastattelija tulisi Lainetta ja Aijilii
mukaillen (2020, 52) toimia ainakin tuleva esihenkild, seki tarpeen mukaan haastatteluista
ja henkilovalinnoista asiantuntemusta omaava henkilostohallinnon edustaja (VM, 2024a,

23).

Haastattelun tulee pohjautua tehtdvdanalyysiin, joka on toteutettu rekrytointiin
valmistautuessa ennen varsinaisen hakumenettelyn kdynnistimistd (VM, 2020a, 22).
Haastattelussa myds hakija saa mahdollisuuden saada lisdéd tietoa itse tehtivistd seki
muodostaa kédsityksen organisaation toimintatavoista ja kulttuurista (VM, 2020a, 22).
Rekrytointihaastattelun runkoa jisentiessid hyddynnetiin tehtivianalyysii (Laine & Aijili,
2020, 52) ja sen tulisikin pitkdlti ohjata haastattelun rakennetta (Chamorro-Premuzic &
Furnham, 2010, 32). Valintahaastattelussa tulee kiinnittdd huomiota hakijoiden
tasapuoliseen kohteluun ja hakijoiden keskindisen vertailun voidaankin katsoa onnistuvan
parhaiten, mikéli haastattelussa sovelletaan etukdteen valmisteltua, jokaiselle

haastateltavalle samaa haastattelurunkoa (VM, 2024a, 23).

Yksityisyyden suojaan liittyvit seikat asettavat rajoituksia sille, millaisia tietoja tyOnantaja
voi kerétd ja kasitelld. Haastatteluvaihetta ohjaavat normit liittyvat pitkélti yksityisyyden
suojan turvaamiseen, jonka myoOti haastattelevan tahon tulee olla tietoinen siitd, millaisia
asioita tulee kysyd ja saa kysyd tehtdvien menestyksekkddn hoitamisen varmistamiseksi
(Laine & Aijild, 2020, 77). Ehdoton tarpeellisuusvaatimus osaltaan rajoittaa tiedon
hankintaa (Koskinen & Kulla, 2016, 77) ja viranomaisella voidaan tyonantajana katsoa
olevan oikeus késitelld vain virka- tai tydsuhteen kannalta vilittomaésti tarpeellista tietoa
(Laki yksityisyyden suojasta tydeldmdssd 2004/759 3 §). Tausta- ja historiatarkastelua
toteuttaessa tuleekin ensisijaisesti ottaa huomioon tiedon relevanssi suhteessa haettuun

tehtavaan.

Arviointivaiheessa voidaan haastattelujen rinnalla tarvittaessa hyodyntdd myos henkil6- tai
soveltuvuusarviointia. Hakijoiden soveltuvuudesta haetun viran tehtdviin voidaan titen
saada tarpeellista lisdtietoa ja henkilokohtaisia ominaisuuksia selvittdd syvallisemmin seké
perusteellisemmin kuin pelkén haastattelun avulla (VM, 2024a, 22). Syrjastd (2006, 154)
mukaillen rekrytoinnin yhteydessd henkil6- tai soveltuvuusarviointeja voidaan hyddyntéa
apuna ehdokkaiden karsinnassa sekd valinnassa. Ulkopuolisen asiantuntijan avulla voidaan

saavuttaa kokonaisvaltaista ja objektiivisempaa lisdtietoa padtoksenteon tueksi (Syrjdnen,
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2006, 154). Arvioinnin keskeisend tavoitteena on ennustaa tydssd suoriutumista tai
mahdollisesti tyouralla menestymistd sekéd kehittymistd (Syrjanen, 2006, 154). Niitamon
(2003, 20) mairitelméssd tyOhaastattelut, testimenetelmit sekd simulaatiot lukeutuvat

kokonaisuudessaan tyoeldmén psykologisiin henkildarviointimenetelmiin.

2.3.4 Valinta ja prosessin padttiminen

Siind missd rekrytointi merkitsee organisaation tarvitsemien henkildiden I0ytdmistd ja
sitouttamista, on valinnassa kyse paitoksestd, ketkd nimitetdan avoimiin tehtiviin (Jakobsen,
ym., 2023; Pynes, 2013, 180). Valtiovarainministerion ohjeen (2024a, 21) mukaisesti
nimittdvd viranomainen tekee pédtoksen, millaisia valintamenetelmid se hyddyntda.
Valintavaiheen voidaan katsoa ldhtevén litkkeelle tietojen kokoamisesta sekd paatoksenteon
valmistelusta. Valintavaihe korostaa aiemmissa vaiheissa toteutettujen toimien
merkityksellisyyttd, silld padtoksenteon pohjaksi kerdttyjen tietojen relevanssi vaikuttaa
olennaisesti rekrytointiprosessin laatuun. Petzall (2013, 95) korostaa valintapéddtosten
oikeudenmukaisuuden merkitysti, jotta hakijat kokevat tulleensa kohdelluksi tasavertaisesti,
vaikka he eivdt menestyisikddn kyseisessd rekrytointiprosessissa. Tdssd suhteessa
objektiivisempia menettelyitd on subjektiivisia toimia helpompi perustella, esimerkiksi
tukeutumalla kokemukseen ja pétevyyteen havaittujen persoonallisuuden piirteiden sijaan

(Petzall, 2019, 95).

Valintavaiheessa sopivuuden ja tosiallisen kyvyn arviointi on keskeistd. Sopivuusvaatimus
on Koskisen ja Kullan (2016, 76) tulkinnan mukaan sidoksissa virantdyton perusideaan.
Virkaan on tarkoitus saada henkil6, joka omaa virkatehtidvien asianmukaiseen hoitamiseen
riittdvit edellytykset. Sopivuuden voidaan katsoa viittaavan vilittomésti arvioitaviin
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, tehden tdssd eron tiedollisiin, tutkinnoilla ja todistuksilla
mitattaviin vaatimuksiin; tosiasiallista kykyd osoittavat titen sopivuuden yksiloivét
ominaisuudet, kun taas tutkinnot sekd vastaavat viittaavat pikemminkin muodollisiin
ansioihin (Koskinen & Kulla, 2016, 76). Koskinen ja Kullan esiin tuomat huomiot (2016)
suhteutuvat my0s Niitamon (2003) ndkemykseen virkanimitysperusteiden painopisteen
muutoksesta, heidén esittdessé ansiovertailun painopisteen siirtyneen opillisten asioiden ja
tyokokemuksen mittaamisesta henkilokohtaisen ominaisuuksien, kuten kyvykkyyden seké

soveltuvuuden arviointiin (Koskinen & Kulla, 2016, 141). Valtiovarainministerion (2024a,
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9) ohjeen mukaan hallinnonalalla voidaankin ilmentdd hakuilmoituksessa sellaista
osaamista, joka edistdd haetun viran tehtédvien menestyksellistd hoitamista ja nima odotukset
on siten otettava huomioon my0s nimitysharkinnassa ehdokkaita vertailtaessa. Ndma
vaatimukset eivdt kuitenkaan ole ehdottomia vaatimuksia, kuten sdddetyt

kelpoisuusvaatimukset (VM, 2024a, 9).

Nimitysmuistio on merkittdvi osa virantdyton kokonaisuutta (VM, 2024a, 26) ja siiné tulee
esittdd ne seikat, jotka ratkaisuun ovat vaikuttaneet. Nimityspaétds tehddédn kirjallisesti ja
sen tulee tiyttdd kirjallisen hallintopaatoksen kriteerit (VM, 2024b, 24). Nimityspaatosta
koskevan valitusoikeuden myo6td nimitysmuistion merkitys korostuu entisestddn, silld
nimitysmuistio toimii pohjana perusteluille, jotka esitetdéin myos itse nimityspddtoksessé
(VM, 2024a, 30-31). Nimitysharkinnassa on Koskista ja Kullaa (2016, 111) mukaillen kyse
suppeasta harkinnasta, lain osoittaessa nimitysperusteet tyhjentdvéasti. Virkaan tulee nimittaa
tietystd henkilopiiristd; virkaa hakeneista tai sithen ilmoittautuneista seké sithen kelpoisiksi
todetuista tai jatettdva virka tiyttamatta. Koskinen ja Kulla (2016, 111) huomattavat samalla

perinteisen vapaan harkinnan konstruktion korostavan liikaa ratkaisun harkinnanvaraisuutta.

Valtiovaranministerion ohjeen mukaan (2024b, 24) nimitysmuistioon tulee kirjata tiedot
viran avoimeksi tulosta, laissa tai asetuksessa sdddetty virkaa koskeva nimittdmismenettely,
viran kelpoisuusvaatimukset ja virkaan kuuluvat tehtivit sekd hakumenettelyn tiedot.
Tamén lisdksi muistiossa ilmennetdén hakijoiden ansioiden vertailu suhteessa yleisiin
nimitysperusteisiin, viran kelpoisuusvaatimuksiin sekd muihin tehtdvdd koskeviin
vaatimuksiin (VM, 2024b, 24). Muistion tulee ilmentdd, milld perustein nimettidvaksi
ehdotettava hakija on hakijoiden joukosta ansioitunein (VM, 2024b, 24). Esittelyn
perusteella tehdddn myos varsinainen nimityspédétos, joka tulee ilmoittaa virkaa hakeneille
viivytyksettd (VM, 2024b, 24). Rekrytoinnin pdityttyd on myds hyvid arvioida prosessin
onnistuneisuutta, jonka avulla voidaan saada merkittévaé tietoa rekrytointien kehittimisen

tueksi (VM, 2024b, 31).

2.4 Tutkimuskonteksti ja 1dhestymistapa

Tami tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena erddssd valtionhallinnossa toimivassa
asiantuntijavirastossa. Viraston tehtivéikenttd on laaja, jonka myo6td my0Os osaamistarpeet

ovat kattavia. Viraston toiminnan taustalla on hallinnonalan konsernistrategia, jota tiydentda
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viraston oma toimintastrategia sekd siitd johdettu henkilOstOstrategia. Laajemmin
tarkasteltuna tutkimuskontekstina toimii julkinen hallinto ja wvaltion keskushallinto,
tutkimuksellisen mielenkiinnon kohdistuessa rekrytointiin ja esihenkildtyohon. Valitussa
tutkimuskontekstissa aihetta on toistaiseksi tutkittu vain kohtalaisesti, jonka vuoksi sen

syviéllistd ymmartdmistd voidaan pitdd perusteltuna.

Hallintotieteellisessd tutkimuksessa keskeisid tarkastelun kohteita ovat julkisen hallinnon
tavoitteet, niiden saavuttamisen keinot seké se, millaisten sddntdjen ja rajoitteiden varassa
toiminta tapahtuu (Paananen, ym., 2022, 18—19). Paanasen ja kumppaneiden (2022, 19)
tuottaman ymmarryksen valossa kaksi jdlkimmadistd pitdvét sisdllddn sekd julkisen
johtamisen ettd oikeudellisen ulottuvuuden ja juuri ndiden ulottuvuuksien sekd niiden
vélisten suhteiden tarkastelu asettuu hallintotieteellisen tutkimuksen ytimeen. Johtamisen
psykologia puolestaan juontaa juurensa psykologisesta kokemuksen tutkimuksen perinteesti
sekd hallintotieteellisestd henkilostdvoimavarojen ja johtajuuden tutkimuksesta (Pietildinen
& Syvéjarvi, 2019), joista tdmid tutkimus keskittyy néistd erityisesti jalkimmadiseen.
Pietildisen ja Syvéjarven (2019) ndkemystd mukaillen johtamisen psykologiassa ihmiset
ovat ensisijaisesti aktiivisia kokijoita sekd toimijoita, joskaan toimijuus tydeldmaissé ei
yksinomaan riitd - toimijuuden tulee samalla olla yhteydessd tyOyhteison menestykseen.
Vasta kyseisen ndkokulman voidaan nihda yhdistdvin organisaatioiden rakenteelliset seké
thmisten yksil6lliset 1dhtokohdat johtamisen psykologian kannalta tarkoituksenmukaisella

tavalla (Pietildinen & Syvéjarvi, 2019).

Tutkimuksen 1dhestymistapa yhdistéd hallintotieteelliseen tutkimusorientaatioon johtamisen
psykologian tuottaman ymmarryksen hallinnon rakenteiden ja ihmisten kokemusmaailman
yhteensovittamisesta. Tutkimus asettuu titen hallintotieteen ja johtamisen psykologian
rajapintaan, lisdten ymmarrystd siitd, kuinka pitkdlti normiohjattu valtionhallinnon
rekrytointiprosessi  yhdistyy esihenkilotyon kokemukselliseen toimijuuteen. Téstd
ndkokulmasta késin johtamisen ymmartdminen tajunnallisesti maailmaansa hahmottavien
thmisten vélisend vuorovaikutuksena, jossa kokemustensa muodostamassa todellisuudessa
elaviat myds johtajiksi tai esihenkildiksi nimetyt henkilot (Syvdjérvi, Perttula, Stenvall,

Majonen & Vakkala, 2007) ndyttiytyy tutkimuksen kannalta merkityksellisend.

Lahestymistapa nostaa esiin normatiivisen sddntelyn ja ihmiskeskeisen padtoksenteon

yhtymikohtia, valottaen = mekanismeja, jotka vaikuttavat olennaisesti myds
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rekrytointiprosessien lopputuloksiin. Témé mahdollistaa kattavan tarkastelun alueella, jossa
hallinnolliset velvoitteet kohtaavat esihenkildiden harkintavallan, eettisen padtoksenteon ja
vuorovaikutteisen johtamistydn moniulotteisuuden. Huilajan (2019, 33) toteaman valossa
huomiota tulisikin kiinnittdd etenkin siithen, miten rekrytointiprosessit todella toimivat ja
toisaalta siithen, millaisen yhteisvaikutuksen prosessia ohjaavat pysyvimmat rakenteet seké

inhimilliset tekijdt muodostavat prosessin kulkuun.

Téassd tutkimuksessa pysyvampid rakenteita ilmennetdin luvussa 2.3, jossa mukaillaan
Valtiovarainministerion tuottamaa (2024b) prosessikuvausta valtion rekrytointiprosessista
(liite 2). Lisdksi tulee ymmaértdd, ettd hakumenettely ja virantdyttd kokonaisuudessaan on
hallintomenettelyd (Koskinen & Kulla, 2016, 133). Tutkimuksen empiirinen osuus edustaa
Huilajan (2019, 33) esiin tuomaa inhimillistd ulottuvuutta, esihenkildiden roolin ollessa
kaksinainen. Esihenkilot omaavat keskeisen omistajuuden ja vastuun itse prosessin
toteuttamisesta, roolin suhteutuessa toisaalta oletukseen siitd, ettd esihenkildiksi ja johtajiksi
nimetyt henkil6t eldvit kokemustensa sekd ymmarryksensd muodostamassa todellisuudessa.
Samassa esihenkildasemassa rekrytointia toteuttavien henkildiden kokemukset ja

nidkemykset heijastavat kohdeorganisaatiossa vallitsevaa timanhetkistd todellisuutta.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa késitellddn tutkimuksen taustaa ja perustellaan metodologisia valintoja seké
kuvataan tarkemmin tutkimuksen toteutuksen vaiheita. Aluksi syvennytddn laadullisen
tutkimuksen toteuttamiseen ja tutkimuksen tieteenfilosofisiin taustaoletuksiin. Tdmédn
jélkeen esitellddn tutkimuksen aineisto, aineistonkeruumenetelmé sekd analyysin toteutus.

Luvun lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid ndkokohtia.

3.1 Laadullinen tutkimus ja tieteenfilosofiset taustaoletukset

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena eivét ole tilastolliset yleistykset, vaan tavoitteena on
kuvata ilmidta tai tapahtumaa, ymmartia toimintaa tai antaa teoreettisesti mielekés tulkinta
tutkittavalle ilmidlle (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Eskolan ja Suorannan (1998) tulkinnan
mukaan empiiristen ilmididen tutkimisessa laadulliset menetelmit toimivat tydkaluina ja
niiden kayttd edellyttdd kohdeilmion huolellista késitteellistd pohdintaa. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillisind piirteind voidaan pitdd muun muassa aineiston keruun ja
analyysitapojen monipuolisuutta, otannan harkinnanvaraisuutta, analyysin
aineistoldhtoisyyttd, hypoteesittomuutta sekd tutkijan aseman keskeisyyttd (Eskola &
Suoranta, 1998). Oheiset laadullisen tutkimuksen piirteet ovat tunnistettavissa myos téssa

tutkimuksessa ja titen ohjanneet myos metodologisia valintoja.

Puusaa ja Juutia (2020) mukaillen tieteellisen tutkimuksen tarkoituksena voidaan
pohjimmillaan pitdd pyrkimystd kuvata, selittdd, ymmartéa tai tulkita valittua ilmi6td. Usein
tavoitteena on myds etsid kuvailtavan ilmidn taustalta tekijoitd, jotka edelleen auttavat
lisdédmédn ymmaérrystd (Puusa & Juuti, 2020). Tuomen ja Sarajirven (2017) mukaan
laadullista tutkimusta voidaan kutsua ymmartévéksi tutkimukseksi, silld tietdmisen tavan
taustalta voidaan eritelld perustellusti pyrkimys joko ymmaértdd tai selittdd ilmiGta.
Ymmértimistd ihmistd tutkivien tieteiden metodina voidaankin pitdd erddnlaisena
eldytymisend tutkimuskohteeseen liittyvdén henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin sekd
motiiveihin (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Perttulan (1995) mukaan laadullinen tutkimusotteen
voidaan katsoa soveltuvan sellaisten ilmididen tutkimiseen, joiden perusta on tajunnassa,

thmisten vilisessd vuorovaikutuksessa sekd kielessd, joka sitd jasentdd. Perttulan (1995)
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tulkinnassa tutkimusotteen sovellusalue jakautuu kahteen ilmidryhméén: perusrakenteeltaan
tajunnallisiin ilmidihin sekd sosiaalisen todellisuuden ilmidihin. Téhdn viitaten Puusa ja
Juuti (2020) korostavat, ettd tulkinnoissa tulisikin tdten pyrkid ylittimadn viliton
havaintotaso ja pyrkii kiinni todellisuuden hienovaraisiin, usein subjektiivisiin tulkintoihin

ja rakenteisiin.

Tutkimus tarkastelee julkishallintoa ja julkista johtamista monitasoisena ilmioné. Olemassa
olevat normit ja rakenteet tarjoavat toiminnan reunaehdot, mutta esihenkildiden odotukset,
asenteet ja késitykset vaikuttavat rekrytointien kdytinnon toteutukseen. Kuvattu ymmaérrys
korostaa, ettd esihenkiloiden kokemukset eivét ole vain objektiivisesti havaittavia, vaan
rakentuvat vuorovaikutuksessa hallinnon rakenteiden ja yksildllisten tulkintojen kanssa.
Oletus viittaa konstruktionistiseen ymmarrykseen suhteessa todellisuuden sekd siitd
saatavan tiedon tarkasteluun. Nikkildd (1984, 213) mukaillen organisaatioiden analyysissa
voidaankin tavoittaa kaksi tasoa. Ensiksi kyse on havaittavissa olevista organisaation
toiminnoista ja rakenteista, joiden sisdltd on mahdollista méaritelld objektiivisesti, toiseksi
voidaan tunnistaa selittdmisen ja ymmaértdmisen taso, miten oheiset seikat havaitaan,
tulkitaan sekd legitimoidaan organisaatiokontekstissa (Nikkild, 1984, 213). Tdmén

tutkimuksen kontekstissa todellisuus ndhdddn monitasoisena ja ilmiot kontekstuaalisina.

Hermeneuttinen ulottuvuus téssd tutkimuksessa ilmenee tulkinnan tarpeen myoOta.
Tulkintoihin puolestaan vaikuttavat joko tiedostamatta tai tiedostaen erindiset ennakko-
oletukset sekd aiemmat kokemukset, joskaan niisté ei tule pyrkié totaalisesti vapautumaan
vaan ne tulee tiedostaa ja titen myos hyodyntda tutkimusta toteuttaessa (Tokkaéri, 2018, 65).
Ymmirtdminen on tulkintaa, eikd se siis ala tyhjéstd. Samalla tulkinnan taustalla on asiasta
jo aiemmin ymmarretty. Tuomea ja Sarajarved (2018) mukaillen hermeneuttisen
ymmirtdmisen voidaan katsoa tarkoittavan ilmididen merkityksen oivaltamista.
Ymmaértimisen voidaan olettaa etenevin kehdmaiisend litkkeend, jota voidaan kutsua myos
hermeneuttiseksi kehdksi (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Rautiainen, Kostiainen, Kurki,
Soininen ja Maitta (2023) huomauttavat, ettd asioiden ja niiden kontekstien vilisid yhteyksia
hahmottamalla tietoa tuottavaan hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan voidaan liittdd myds
kéytdnnollinen tiedonintressi. Kéytdnndllisen tiedonintressin mukaisesti tavoitteena on
thmisten todellisuuteen liittyvien merkitysten ja késitysten ymmaértdminen tavalla, jossa

ymmaérrys itsessddn ndyttdytyy arvokkaana (Rautiainen, ym., 2023).



30

Kuvattujen ndkokulmien voidaan katsoa vaikuttaneen tutkimusprosessiin merkittdvélla
tavalla ja Jokista (2021) mukaillen on kyse titen myos paradigman valinnasta, joka ohjaa
tutkijan valintoja sekd ndkokulmaa koko tutkimusprosessin ajan. Tienari ja Merildinen
(2009) muistuttavat perustellun nikemyksen pohjautuvan aina nikokulmaan, jonka taustalta
voidaan tunnistaa tietynlainen tapa hahmottaa maailmaa (onfologia), kisitys siitd, miten
maailmasta on mahdollista tuottaa tietoa (epistemologia) ja toisaalta millaiset tiedon
hankkimisen keinot ovat mahdollista (mefodologia). Keskeistd tutkimustyén kannalta on
tiedostaa omat niakokulmat ja nikemykset seké suhteuttaa niitd toisenlaisiin nakokulmiin ja

ndkemyksiin (Tienari & Merildinen, 2009).

3.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin loppuvuoden 2024 aikana, marras-joulukuussa.
Tutkimusta varten haastateltiin yhtitoista kohdeorganisaatiossa tydskentelevad esihenkiloa,
joiden tehtdvinkuvaan henkildston rekrytointi olennaisesti kuuluu. Thmistieteiden voidaan
ndhdd johtavan merkitykset siitd, mitd todella pidetddan merkittdvédnd, joka puolestaan sitoo
tiedon aikaan ja kontekstiin (Puusa & Juuti, 2020). Néiden tulkinta edellyttdd tilloin sité,
ettd kyseisen kontekstin sisélld olevien henkil6iden kertomuksia kerédtién riittdvissa méérin,
jolloin tulkintojen vélilli voidaan kdydd keskindistd vertailua sekd tehdd alustavia
johtopdatoksid (Puusa & Juuti, 2020). Tokkari (2018, 66) korostaakin, ettd vaikka tietoa ei
voida luonnontieteellisen tutkimuksen tapaan tiysin yleistdd, voidaan muodostaa kokoavia
Jjohtopéétoksid. Tamé on mahdollista muun muassa silloin, kun yksittdistapausten kontekstit
eli tutkimukseen osallistuvien henkildiden elaméntilanteen ovat keskenédén riittdvissd maérin
samankaltaisia (Tokkadri, 2018, 66). Tdssd tutkimuksessa oheiset seikat on huomioitu

aineistonkeruuta suunniteltaessa ja toteuttaessa.

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tavallista keskittya
melko pieneen méadrddn tapauksia, joita pyritddn analysoimaan mahdollisimman
perusteellisesti. Téaten aineiston tieteellisyyden madridnd ei néin ole sen médrd vaan laatu,
joka voidaan ymmartdd myos késitteellistdmisen kattavuutena (Eskola & Suoranta, 1998).
Tutkimusta varten haasteltavat henkilot valikoituivat harkinnanvaraisesti yhteistydssa

kohdeorganisaation henkilostoyksikdstd nimettyjen henkildiden kanssa. Pyrkimyksené oli
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titen kohdentaa haastattelupyyntd sellaisille esihenkiloille, jotka ovat toteuttaneet
rekrytointiprosesseja siind maérin, ettd tutkimushaastattelu kyseiseen aiheeseen ja teemoihin
liittyen nayttiytyisi mielekkdénd. Tuomea ja Sarajirved (2017) mukaillen onkin
merkittdvii, ettd haastateltavat henkilot tietdvat tutkittavasta asiasta mahdollisemman paljon
tai omaavat asiasta omakohtaista kokemusta. Tutkimushaastatteluun suostumuksensa
antaneisiin esihenkilihin oltiin yhteydessd henkilokohtaisesti sdhkdpostin vélitykselld

sopivan haastatteluajankohdan sopimiseksi.

Tutkimuskysymyksid ldhestyttiin teemahaastattelun avulla, sen siséltdessd piirteitd myos
puolistrukturoidusta  haastattelussa. ~ Haastattelua ~ varten  valittiin  etukdteen
tutkimuskysymysten kannalta keskeisid teemoja sekd muutamia tarkentavia kysymyksié,
jotka olivat kaikille haastateltaville samat. Haastattelussa apuna kéytettiin haastattelurunkoa
(liite 1), jonka sisdltimdt kolme pédteemaa ldhetettiin esihenkildille taustoitukseksi
haastattelukutsun yhteydessd. Péddteemat olivat: rekrytointiprosessin toteuttaminen
esihenkilond, toimintatavat, jotka tukevat onnistumista rekrytoinnissa ja valintapddtoksissé
sekd tulevaisuuden ndkymait, osaamistarpeet ja kehitysideat. Nédiden teemojen avulla
pyrittiin tavoittamaan ja paddsemién kiinni niithin odotuksiin, asenteisiin ja ymmaérrykseen,
jotka vaikuttavat rekrytointiprosessin kulkuun seké lopullisiin valintapaiatoksiin. Eskolaa ja
Suorantaa (1998) mukaillen haastattelijan tulee varmistaa, ettd etukdteen piitetyt teema-
alueet kdydddn haastateltavan kanssa ldpi, mutta niiden laajuus sekd jdrjestys voivat
vaihdella yksittdisissd haastattelutilanteissa. Kysymysten jérjestys saattoi titen olla hieman
erilainen haastateltavien vililla, mutta jokainen teema alakysymyksineen kasiteltiin jokaisen

haastateltavan kanssa yksityiskohtaisesti.

Tuomen ja Sarajirven (2018) mukaan teemahaastattelun etuna voidaan ndhdi se, ettd
haastattelun edetessd kysymyksid voidaan tarvittaessa tismentdd ja syventda haastateltavien
henkildiden vastauksien my6td. Metodologisesti teemahaastattelussa keskeistd on etenkin
ithmisten tulkinnat ja annetut merkitykset asioille, sekd merkityksien synty
vuorovaikutuksessa (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Teemahaastattelun tarkoituksena on 16ytda
merkityksellisid vastauksia tutkimustehtdvdn, ongelman asettelun sekd tutkimuksen
tarkoituksen mukaisesti, ennalta valittujen teemojen ja taustoittavien kysymysten
perustuessa tutkimuksen viitekehykseen, tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd jo
tiedettyyn (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Tutkimuksessa on pyritty tavoittamaan avoimen

tutkimuksen tapaan ilmiokeskeisyyttd, jossa viitekehys ei tdysin méirda haastattelun
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suuntaa. Puoliavoin haastattelumenetelmd mahdollisti haastatteluissa enemmén tilaa
intuitiiviselle sekd kokemusperdiselle ldhestymiselle. Tdmé valinta osin sallii myos
haastateltaville paremman mahdollisuuden ilmentdd vapaasti omia késityksidén ja

kokemuksiaan rekrytoinnista osana esihenkilotyota.

Aineiston hankintatapana hyddynnettiin yksilohaastatteluita. Haastattelut toteutettiin
Teams-sovelluksen vilitykselld noin 35—45 minuutin mittaisina etdtapaamisina. Tapaamiset
nauhoitettiin sovelluksen nauhoitusominaisuutta hyddyntden. Haastattelut litteroitiin
kirjalliseen muotoon, litteroidun tekstin muodostaessa tutkimusaineiston. Litteroinnissa
hyddynnettiin Word -sovelluksen nauhoitustyokalua, jonka jidlkeen jokainen litteroitu
haastattelu tarkistettiin vield kertaalleen manuaalisesti. Litteroitua tekstid kertyi lopulta noin

sata sivua.

3.3 Aineiston analyysi

Tassé tutkimuksessa aineiston analysointi on toteutettu temaattista analyysia hyodyntéden.
Temaattinen analyysi valikoitui tutkimuksen analyysimenetelméksi sen joustavuuden ja
sopivuuden vuoksi suhteessa tutkijapositioon, tutkimuksen tavoitteisiin sekd aineiston
luonteeseen. Luvussa 3.2 kuvatut taustaoletukset ohjasivat analyysia haastateltavien
tulkintojen ja annettujen merkitysten ymmartdmiseen. Valitun analyysimenetelmén avulla
voidaan jdrjestelmaéllisesti tunnistaa ja kuvata aineistosta keskeisid teemoja, jotka liittyvat

olennaisesti my0s rekrytointiprosessien laatuun sekd onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin.

Braun ja Clarke (2006; 2022) esittdvdt temaattisen analyysin olevan joustava
analyysimenetelmad, joka mahdollistaa moniulotteisen ja yksityiskohtaisen tavan tunnistaa ja
tavoittaa aineistosta 10ytyvid syvillisempid merkityssuhteita. Ldhestymistapa auttaa
ymmirtimaddn, mitd teemat todella merkitsevét, miten ne liittyvét toisiinsa sekd toisaalta
laajempaan kontekstiin. Keskeinen ero siséllonanalyysiin verrattuna on se, ettd pelkin
deskriptiivisen tulkinnan sijaan temaattinen analyysi pyrkii tunnistamaan syvéllisempié
merkityssuhteita (Braun & Clarke, 2006). Talloin analyysi ei vain kerro, mité haastateltavat
sanovat, vaan miten ja miksi ndma merkitykset muodostuvat ja mité ne kertovat tutkimuksen
kohteena olevasta ilmidstd. Temaattista analyysia sivuaa myos Kosken (2020) hyodyntdma

dialoginen tematisointi. Dialogisuus tdssd yhteydessd merkitsee teoreettisen ja
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metodologisen ajattelun, empiirisen aineiston, tutkimuskohdetta koskevan kontekstuaalisen
tiedon, aiemman tutkimuksen ja tutkijan omaaman esiymméirryksen asettamista

vuoropuheluun analyysid seké tulkintoja tehdessé (Koski, 2020).

Braunin ja Clarken (2006) mukaan temaattinen analyysi voi olla toimiva analyysimenetelméa
etenkin silloin, jos aiempaa tutkimusta valittuun ilmidon liittyen ei vield ole juuri toteutettu
tai valitun kohderyhmén kasityksid ilmioon liittyen ei ole vield tuotu ilmi. Témé ldhtdkohta
tukee tutkimuksen mahdollisuutta lisdtd ymmirrystd rekrytointien toteuttamisesta osana
esihenkiloty6td, nimenomaisesti julkishallinnon kontekstissa. Refleksiivisyyttd painottava
lahestymistapa korostaa tutkijan aktiivista roolia tiedon tuottajana ja tulkitsijana, osin
hyldten késityksen aineistosta passiivisesti nousevista teemoista (Braun & Clarke, 2021).
Tutkijan subjektiviteetti puolestaan ndyttdytyy analyysiprosessin kannalta keskeisend, silla
teemat eivdt vain 10ydy aineistosta, vaan vaativat tutkijalta aktiivista sekd teoreettisesti
virittdytynyttd tulkintaa. Braunin ja Clarken (2021) tulkinnassa erityisesti refleksiivinen
lahestymistapa  hylkdd perinteisen késityksen analyysin  objektiivisuudesta ja
toistettavuudesta, silld tutkija ei ole neutraali havainnoija, vaan osa tiedon
rakentumisprosessia. Téssd mielessd analyysi ei ole vain aineiston passiivista kasittelyd,
eivitka tutkija ja tutkimus ole toisista erillisid. Aineiston analyysi on pikemminkin jatkuvaa

dialogia aineiston ja tutkijan vililla seki tutkijan omien tulkintojen rekonstruktiota.

Analyysin toteutus seuraa Braunin ja Clarken (2006) kuusivaiheista temaattisen analyysin
prosessia, joka on mukautettu abduktiiviseen, teoriasidonnaiseen ldhestymistapaan, eli
analyysi on eldnyt aineiston ja teorian vuoropuhelussa. Rautiaisen ja kumppaneiden (2023)
ajatukseen nojaten tutkijan ajattelu on padroolissa, joskin samalla tiedostetaan, ettei tima
ajattelu tai paittely synny tyhjiossd ilman teoreettista vilineistod ja vihjeitd. Braunin ja
Clarken (2006) mukaan analyysiin toteutus ldhtee liikkeelle huolellisella aineistoon
tutustumisella ja muistiinpanojen tekemiselld, jonka jilkeen edetdéin koodien ja teemojen
muodostamiseen. Teemoja kisitellddn alustavina ja tutkija eteneekin iteratiivisesti niiden
kehittdmiseen sekd uudelleen tarkasteluun. Ennen tulosten raportointia muodostetut teemat
tulee vield kertaalleen tarkentaa ja nimeti ja lopulta mééarittda timén perusteella lopulliseen
muotoonsa (Braun & Clarke, 2006). Litteroitu aineisto koostettiin yhteen tiedostoon sen
hallittavuuden helpottamiseksi. Liséksi aineistosta eriteltiin tutkijan ja haastateltavien

puheenvuorot aineiston késittelyn selkeyden lisddmiseksi.
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Aineiston késittely jatkui aineistoon tutustumisella ja virikoodauksella, jonka avulla
tekstimuotoisesta aineistosta nostettiin esiin siind toistuvia piirteitd ja merkityksia.
Litteroidusta aineistosta erotettiin aineisto-otteita, joita saattoi pitdd merkityksellisind
tutkimuskysymysten kannalta. Esimerkiksi ilmaisut, jotka viittasivat rekrytoinnin
onnistumiseen tai tulevaisuuteen, pystyttiin ndin erottamaan aineistosta. Varikoodauksella
pyrittiin suurpiirteiseen alustavaan luokitteluun, joka toisaalta kehittyi analyysiprosessin
edetessd. Aineisto-otteille luotiin pelkistetyt koodit, jossa apuna kéytettiin taulukointia
Excel ohjelmalla. Tamén jdlkeen koodit yhdistettiin alateemoiksi sekd laajemmiksi
teemoiksi. Teemoja reflektoitiin jatkuvasti suhteessa tutkimuskysymyksiin, mika
mahdollisti merkitysten syvidllisemmdn ymmaértdmisen ja tutkimuksen viitekehyksen
integroinnin analyysiin. Temaattisen analyysin avulla tunnistettiin sekd odotusten ja
asenteiden merkitys ettd kiytdnnon toimintatapojen yhteys rekrytointiprosessien
toteuttamiseen sekd onnistumiseen. Analyysin aikana muodostetut teemat kuvastavat
haastateltujen henkildiden kokemusten moninaisuutta. Ennen varsinaista tulosten
raportointia aineistosta esiin nousseita teemoja tarkasteltiin vield useampaan otteeseen,
jonka myotd ndmd maddriteltiin lopulliseen muotoonsa kolmeksi paddteemaksi, jotka

muodostavat my0s tulosluvun pééotsikot.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysista
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Alustavan aineiston analyysiin voidaan katsoa alkaneen osittain jo haastattelutilanteiden
aikana, jolloin esiin nousseet teemat tarjosivat tutkijalle alustavan ndkemyksen
rekrytoinnista osana esihenkiloty6td. Tutkimusprosessin edetessé tutkijan tietoisuus kasvoi,
mikd mahdollisti aineiston syvéllisemmaén tulkinnan ja uusien ndkokulmien huomioimisen.
Tutkimuksen toteuttaminen on lisdnnyt tutkijan omaa asiantuntijuutta valtionhallinnossa
toteutettuihin rekrytointeihin sekd parhaisiin kéytént6ihin liittyen, joka on ohjannut osittain
my0s analyysin suuntaa. Koskea (2020) mukaillen myds teoreettiset kisitteet ja ajattelu
herkistidvit tutkijan ymmaérrystd, mahdollistaen samalla tutkimuksellisen luovuuden.
Aiemmat tutkimukset, tutkimuskohteen konteksti ja tutkijan omat ndkemykset ovatkin
nikyneet analyysissa: ne ovat toimineet sekd vertailukohtana ettd innoittajina uusille
kysymyksille, rikastuttaen ndin kokonaisvaltaista ymmarrystd esihenkildiden rekrytointiin
liittdmistd merkityksistd ja odotuksista sekd onnistuneen rekrytointiprosessin toteuttamisen

edellytyksistd ja tulevaisuuskuvasta.

3.4 Luotettavuus ja tutkimuseettiset kysymykset

Luotettavuudella merkitdsn tutkijan vakuuttavia ja uskottavia perusteluja oikeanlaisten
lahestymistapojen ja menetelmien valinnassa tutkimuksen toteuttamisen jokaisessa
vaiheessa sekd tutkimusongelmaa ratkaistaessa (Puusa & Juuti, 2020). Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa korostetaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
eurooppalaiseen tutkimuseettiseen ohjeeseen nojaavan ohjeen mukaisesti hyvén tieteellisen
kaytdnnon mukaista luotettavuutta, rehellisyyttd, arvostusta ja vastuullisuutta (TENK, 2023,
12) tutkimuksen toteuttamisessa sekd tuloksia esittdessd. Tiedonhankinnan ja
tutkimuskeinojen tulee olla tieteellisten kriteerien mukaisia sekd eettisesti kestdvid ja
tutkijan tulee kunnioittaa muiden tutkijoiden tyo6ti ja saavutuksia (Tuomi & Sarajérvi, 2018;

TENK, 2023, 12—-15).

Téssd tutkimuksessa luotettavuuteen liittyvid seikkoja on huomioitu etenkin
tutkimusprosessin vaiheiden tarkalla, avoimella ja totuudenmukaisella dokumentoinnilla.
Tutkimusprosessin sekéd aineiston késittelyn vaiheet on pyritty ilmentdmédidn lukijalle
johdonmukaisesti ja selkedsti. Tutkijan asema tulkitsijana ja tiedon tuottajana on tiedostettu
ja otettu huomioon koko tutkimusprosessin ajan. Eettisen reflektion tulee olla jatkuvaa, jotta

tutkija voisi tunnistaa ja tiedostaa omien ennakko-oletustensa mahdollisen vaikutuksen
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aineiston analyysiin ja tulkintaan. Eskolan ja Suorannan (1998) tulkinnassa korostuu
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tutkija itse. Tutkimukseen liittyvien
toimenpiteiden sekd niiden soveltuvuuden arvioinnin tulisi olla osa luotettavuuden
arviointia, eikd arvioinnin tule keskittyd esimerkiksi vain yksittdiseen tutkimusprosessin

vaiheeseen (Eskola & Suoranta, 1998).

Haastateltavien henkildiden ja tutkijan vélisessd viestinndssd keskeistd oli
luottamuksellisuus sekd avoimuus. Haastattelupyynnoén yhteydessd sekd varsinaisen
haastattelun alussa haastateltaville annettiin selkedd tietoa tutkimuksen tavoitteista,
vapaachtoisuudesta sekd aineiston késittelyyn ja sdilyttdmiseen liittyvistd seikoista.
Tarkednd seikkana haastateltavia muistutettiing huomioimaan vastauksissaan, ettd
haastattelussa ei tule késitelld yksittdisiin viranhakijoihin liittyvéé tietoa tai kolmansiin
osapuoliin viittaavaa yksityiskohtaista informaatiota. Haastateltaville annettiin tiedoksi, ettd
haastattelut tullaan nauhoittamaan Teams-sovelluksen nauhoitustyokalulla. Haastateltaville
kerrottiin tekstimuotoisen aineiston anonymisoinnista, jonka myotd yksittdistd henkilod ei
voitaisi tunnistaa tai yksiloida tutkimusraportista. Aineisto-otteisiin ei ole liitetty yksiloivad
pseudonyymid esimerkiksi numeroinnin muodossa, jotta yksittdisen esihenkilon vastauksia
el voitaisi seurata lopullisesta raportista. Haastatteluaineistoa kokonaisuudessaan késiteltiin
luottamuksellisesti ja nauhoitukset sekd litteroidussa muodossa oleva aineisto tuhottiin

asianmukaisesti, kun lopulliset tutkimustulokset oli muodostettu.

Myds itse temaattiseen analyysiin liittyy erditd osin luotettavuutta koskevia haasteita. Braun
ja Clarke (2021) tunnustavat ndiden haasteiden liittyvdn erityisesti menetelmén
monimuotoisuuteen sekd joustavuuteen. Koska temaattinen analyysi ei ole yhtendinen
menetelmd, vaan se koostuu erilaisista ldhestymistavoista, voi tidmd johtaa
epdjohdonmukaiseen metodologiaan ilman selkedd teoreettista perustaa (Braun & Clarke,
2021). Toinen keskeinen haaste liittyy hyodynnettivddn aineistoon. Temaattisen
analyysitavan soveltaminen edellyttdd laadukasta ja riittdvin monimuotoista dataa ja mikali
aineisto jadkin pintapuoliseksi tai strukturoimattomaksi analyysiin tavoittama syvyys voi
karsid (Braun & Clarke, 2021). Toisaalta liian suppea otanta voi puolestaan tuottaa haasteita
teemojen kehittdmisessd (Braun & Clarke, 2021). Tdmén tutkimuksen puitteissa
analyysimenetelmédn liittyvid mahdollisia haasteita on pyritty huomioimaan riittdvéan
kattavalla madrdlld haastateltavia sekd heidédn asemoitumisellaan organisaation eri

osastoille. Lisdksi analyysiprosessissa on painotettu iteratiivisuutta, eli analyysin
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kehittdmistéd vaiheittain sekd tutkijan sitoutumista aineistoon. Niin pyritdén varmistamaan,
ettd analyysi ei perustu vain ennalta asetettuihin kategorisointeihin, vaan teemat rakentuvat

aidosti aineiston ja tutkijan vélisessd dialogissa.

Haaparanta ja Niiniluoto (2016) esittdvit tieteen edustavan kéytdnnollistd jarked, toisin
sanoen toiminnan rationaalisuutta ja rationaalisena toimijana tulee tieteentekijén valita
oikeat menetelmét sekd keinot tavoitteidensa saavuttamiseksi. Tieteen etiikkaan kuuluu
erityisesti kysymys hyvésti tutkimuksesta eli tutkimustyon sisédisistd normeista (Haaparanta
& Niiniluoto, 2016). Téten tutkijan velvoitteena on muun muassa tieteellisen menetelmén
kayttod seké tieteellisen pdatellyn mukainen argumentointi (Haaparanta & Niiniluoto, 2016)
sekd minka tahansa hyvin tehdyn tutkimuksen ohjenuoraksi kelpaavat analyysitavat (Puusa
& Juuti, 2020). Puusaa ja Juutia (2020) mukaillen tutkimusetiikkaan liittyy keskeisesti myos
pyrkimys saada aikaan hyvii asioita sen kohteena oleville ihmisille, eikd tutkimuksesta tule
aiheutua haittaa sen kohteena oleville tai muille tahoille. Eettinen pohdinta ulottuu myos
kysymykseen siitd, millaisia tutkimustuloksia tutkija saa tavoitella (Haaparanta &
Niiniluoto, 2016). Toisaalta tutkimusaiheen valinta itsessdédn on eettinen kysymys ja
kokonaisvastuu  hyvén tieteellisen kdytinnén noudattamisesta ja tutkimuksen

lapindkyvyydesti on tutkijalla itsellddn (Tuomi & Sarajirvi, 2018).

Tulkinnat tutkimusetiikkaan liittyen suhteutuvat Paanasen ja kumppaneiden (2022)
ymmirrykseen hallintotieteellisen  tutkimuksen perustavanlaatuisesta  kytkoksesti
tutkimuskohteeseensa, silld perinteisesti tutkimuksella on ollut vahva vaikutus muun muassa
julkisen hallinnon toimintaan ja kehittdmiseen. Tutkijan nidkokulmasta oheisen kytkdksen
tietoinen huomioiminen on lisdnnyt etenkin eettisen ennakkoarvioinnin merkitysta
tutkimusaiheen valinnassa, metodologisissa ratkaisuissa, aineiston kasittelyssd seka
tutkimustulosten ilmentdmisessd ja mahdollisessa soveltamisessa. Niiniluoto ja Haaparanta
(2016) muistuttavatkin, ettid vaikka tutkijalla on oikeus tutkia mitd tahansa ilmiotéd, hén ei
voi itse maérittdd sitd, miten tutkimustuloksia hyodynnetdén. Tutkija voi tarjota tieteellisten
menetelmien velvoittamalla tavalla objektiivista tietoa sekd analysoida syy-seuraussuhteita
ja suosittaa vaihtoehdoista oman etiikkansa mukaista ratkaisua (Haaparanta & Niiniluoto,
2016). Tadman suosituksen hén kuitenkin tekee Haaparannan ja Niiniluodon (2016) mukaan

thmisend, ei tutkijana.
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4 TULOKSET

Tésséd luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisid tuloksia teemoittain. Tutkimustulokset
esitetddn tutkimuskysymysten seké temaattisen analyysin ohjaamana. Aineistosta nousi esiin
kolme péddteemaa, jotka kuvastavat haastateltavien ndkemyksid ja kokemuksia
rekrytoinnista. Aluksi tulosten tarkastelu keskittyy erityisesti rekrytointiin osana
esihenkiloty6td, alateemojen kuvastaessa rekrytoinnin tavoitteita ja merkitystd, esihenkilén
vastuita, rekrytoinnin strategista ulottuvuutta sekd prosessia ohjaavia arvoja ja odotuksia.
Tamén jilkeen késitellddn prosessin erityispiirteitd, jotka edistdvét rekrytointiprosessin
onnistunutta toteuttamista. Tama sisdltdd esihenkildiden nikemyksid relrytointiosaamisesta,
oman toiminnan ja rekrytointiprosessin arvioinnista, yhteistyOstd sekd erilaisten
toimintatapojen  vaikutuksista rekrytointiprosessien laatuun. Lopuksi arvioidaan
rekrytoinnin tulevaisuuskuvaa sekéd pohditaan, miten rekrytoinnin avulla voidaan edelleen

vastata asiantuntijaviraston kehittyviin tarpeisiin.

4.1 Rekrytointi osana esihenkilotyota

4.1.1 Rekrytoinnin tavoitteet ja merkitys

Henkiloston rekrytointi méérittyr esihenkildiden késityksissd pédasiallisesti omana
osaamiskompetenssinaan seké toisaalta keinona hankkia virastoon tarvittavaa osaamista.
Rekrytoinnin merkitys on niin ikdi moninainen. Esihenkil6t eivit pitineet rekrytointia
pelkdstddn avoimien virkojen tiyttdmisend, vaan my0s mahdollisuutena vahvistaa omaa
yksikkod tai osastoa sekd sisdisen liikkuvuuden myotd koko valtionhallintoa, erdén

esihenkilon sanoittaessa titi seuraavasti:

“Md rekrytoin virastolle mutta samalla tavalla md voisin ajatella, ettd md rekrytoin

valtionhallintoon sitten ihmisid.”
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Erddan haastateltavan kuvauksessa rekrytointi sai merkityksen velvollisuudenomaisena
toiminteena tarvittavan henkiloston ja osaamisen hankkimiseksi. Henkiloston rekrytointi
tapahtuu pikemminkin varsinaisen johtamistyon ohella ja esihenkilotyohon liittyva keskeisin

vastuu on tilloin ihmisten seki asioiden johtamisessa.

“Md itse ainakin suhtaudun ndihin asioihin silld tavalla, ettd md oon tullut tdnne johtamaan

ihmisid ja johtamaan nditd asioita enkd rekrytoimaan, mutta se on vaan tehtdvd, ettd pidetddn

’

niinku porukka kuosissa ja kunnossa ja saadaan aina hyvdd osaamista taloon.’

Aineiston perusteella rekrytointi toimii esihenkildiden ndkokulmasta seki strategisena ettéd
operatiivisena prosessina, jossa yhdistyvdt osaamisen vahvistaminen, tyOyhteison
kehittdminen sekd hallinnollinen vastuu. Néakokulma korostaa rekrytoinnin merkitysti
organisaation kestdvdn kasvun, sopeutumiskyvyn ja laadukkaan palvelutuotannon
turvaajana. Aineisto paljastaa myos jannitteen sen valilld, missd maérin rekrytointi ndhdain
johtamistyon keskeisend osa-alueena tai erillisend toimenpiteend. Tdma voi viitata siihen,
ettei rekrytoinnin merkitys ole yksiselitteinen, vaan se muotoutuu henkilokohtaisista

ldhtokohdista kéasin.

4.1.2 Esihenkilon vastuu

Rekrytoinnin voidaan ndhdé toimivan esihenkildille mahdollisuutena rakentaa organisaation
tulevaisuutta sekd velvollisuutena, johon liittyy merkittdvd vastuu. Uuden rekrytoinnin
kdynnistiminen edellyttdd rekrytointilupaa. Rekrytointiluvan saaminen nayttiytyi
esihenkiloiden nédkokulmasta  merkityksellisend.  Paétoksentekoon ja  prosessin
onnistumiseen liittyvd vastuu kytkeytyy laajempaan vastuuseen oman yksikon tai osaston
sekd koko organisaation kehityksestd. Omilla toimilla ja rekrytoinnin onnistumisella on

suuri vaikutus koko tydyhteisoon, haastateltavien kuvatessa titd seuraavasti:

“Se on tosi hienoa, ettd saa jonkun rekrytointiluvan mutta on siind aika kova vastuu sitten, ettd

il

tavallaan onnistuu siind, ettd se on niin iso sijoitus siihen niinku tyoyhteiséon ja tyonantajalle.’
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“Tavallaan mitd sd teet siind, niin silld on niin valtava vaikutus siihen... tavallaan silld

onnistumisella sithen omaan yksikkoon.”

Esihenkilon tehtdvdnd on varmistaa, ettd rekrytointiprosessi etenee moitteettomasti ja
noudattaa sille asetettuja sdintdjd ja normistoa. Erds haastateltavista korosti laadukkaasti
toteutetun rekrytointiprosessin tirkeyttd, henkilovalintoja koskevan paitdoksenteon

seurausten ollessa merkittdvimpid suhteessa moneen muuhun péaatokseen.

“Tdssd ndkyy eniten se tekemisen laatu (--) vaikka ei toimisi mitenkddn varsinaisesti védrin mutta

Jjos sd hoidat vaikka hyvin hdtdisesti rekryt, niin ne seuraukset on paljon isommat kuin sanotaanko

’

monessa muussa pddtoksessd.’

Esihenkilon vastuu koskee myos rekrytointiviestintidd, joka on keskeinen osa prosessin
sujuvaa etenemistd. Esihenkilot toimivatkin rekrytointiprosesseissa usein hakijoiden
ensisijaisena yhteyshenkiloné seki tahona, jolle hakijat voivat osoittaa kysymykset haettua
tehtdvaa kohtaan. Hakuvaiheessa keskeistd on rehellinen viestinti, jotta hakijat voivat saada
mahdollisimman todenmukaisen kuvan haetusta tehtdvdstd. Rekrytointiin liittyva
viestinndllinen vastuu liittyi esihenkildiden ndkemyksissé erityisesti hakijoiden avoimeen
sekd selkeddn informointiin, josta osa haastateltavista kertoi saaneensa hakijoilta positiivista
palautetta. Tdmédn ohella haastateltavat korostivat rekrytoinnin ajallisen etenemisen

informoinnin merkitystd prosessia sujuvoittavana seké lapinakyvyytté lisddvana tekijana.

“Yksi toimintatapa ja malli, mitd itse piddn erityisen tdrkednd, on se, ettd koko ajan informoi sitd

hakijaa siitd, ettd missd menndidn.”

“On ollut tosi hyvd, ettd on yhteydessd eikd tule semmoista epdvarmuuden tunnetta sille hakijalle

Jja ettd tulee semmoinen tunne, ettd hdntd arvostetaan ja sitten hdnet halutaan myoskin sitten meille

’

toihin.’

Viestinnéllinen vastuu liittyy edelleen viraston julkiseen kuvaan. Jokainen

vuorovaikutustilanne sekd se, miten haettu tehtdvd sekd organisaatio tuodaan julki,
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vaikuttavat olennaisesti sithen mielikuvaan, jonka hakijat rekrytoinnin aikana saavat
virastosta. Mikéli hakija ei tulisikaan valituksi, tulee esihenkilon omassa toiminnassaan
huomioida viestinnén rooli viraston tyOnantajakuvan vilittdjand sekd kiinnostavuuden

yllépitdjana:

“Informoidaan myos virastosta, ettd kun se on osa myos sitd meiddn julkista kuvaa (--) ja vaikkei

’

silld hetkelld tulisi valituksi niin halutaan sitd hyvdd kuvaa ja sitd kiinnostavuutta pitdd ylld.’

Esihenkil6t tunnistavat johdonmukaisesti rekrytoinnin pitkdaikaiset vaikutukset seké sithen
liittyvén vastuun, ndiden ulottuessa niin oman tiimin kuin koko organisaation tulevaisuuteen.
Liséksi esihenkilditd koskeva vastuu rekrytointiviestinndstd ndyttdytyy merkityksellisend,
silld tapa, jolla esihenkilé kohtaa ja kommunikoi tydnhakijoiden kanssa, rakentaa
organisaation tyonantajakuvaa, houkuttelee tulevia osaajia sekd toisaalta toimii myo0s
ensimmadaisend mahdollisena johtamistilanteena. Ndin rekrytointi muodostuu olennaiseksi
osaksi esihenkilotyoti, jossa jokainen paétds ja viestintitilanne vaikuttaa sekd oman yksikon

tai osaston, ettd koko viraston menestykseen.

4.1.3 Rekrytoinnin strateginen ulottuvuus

Rekrytointi voidaan ymmaértdd osaksi strategista henkildstovoimavarojen johtamista.
Strategisesta ndkokulmasta rekrytointiprosessit heijastavat organisaation pitkédn aikavilin
tavoitteita ja vaikuttavat sen uudistumiskykyyn sekd henkildston osaamispddomaan.
Useimmat haastateltavista korostivatkin rekrytoinnin olevan keskeinen osa toiminnan
kehittdmistd ja osaamistarpeiden suunnittelua. Esihenkild ei ainoastaan vastaa siitd, etté
rekrytointi tdyttdd valittomat tehtdvivaatimukset, vaan rekrytointiprosessi tulee ndhda
strategisena tyOkaluna, joka vaikuttaa organisaation kulttuuriin, osaamiseen ja
innovatiivisuuteen pitkdlla aikavililld. Osa esihenkildistd kuvasi, ettd rekrytointi on heille
tyokalu edistdd oman yksikon tai osaston toimintaa ja laajemmin koko viraston strategisia

tavoitteita. Tdssd apuna voi toimia muun muassa omakohtainen henkildstosuunnitelma.
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“Mulla on ollut semmoinen niinku henkilostosuunnitelma sille porukalle, josta md oon itse
vastuussa. Niin mulla on semmoinen muutaman vuoden ylikulkua ulottuva suunnitelma, ettd miten
tdd maailma eldd ja mitd se tarkoittaa sitten asiantuntijoiden toisaalta osaamisessa ja muissa

tarpeissa ja mddrissd.”

“Rekrytointiprosessi on itse asiassa tosi merkittivdssd roolissa tai rekrytointi ylipddtdnsd meiddn

viraston strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.”

Erdind henkilOstoresursointiin ja rekrytointiin liittyvind rajoitteina nihtiin kuitenkin
esimerkiksi ajankdyttd sekd toimintaa ohjaavat poliittiset padtokset. Esihenkilotyon arki
piirtyi monessa kuvauksessa kiireiseksi, jolloin pitkéjanteiselle kehittimistyodlle jadva aika
on rajallista. Rekrytointia ja resurssisuunnittelua ohjaavat yhtaaltd poliittiset paédtokset, joka
osaltaan haastaa esihenkildiden mahdollisuuksia strategiseen ja ennakoivaan

henkilostésuunnitteluun.

“Paljon enemmdn pitdisi kdyttdd siihen, ettd sd tavallaan analysoit sitid oman yksikon toimintaa...
ettd pyrkii sitten kehittdmddn sitd toimintaa ja rekrytointi olisi yksi keino vastata niihin

kehitystarpeisiin.”

“Tavallaan poliittiset pddtokset, tosi nopeat sellaiset, saattaa ohjata sitd resurssisuunnittelua

’

hyvinkin paljon.’

Néiden haasteiden ohella useimmat haastateltavat toivat esiin huolensa valtionhallintoon
kohdentuvien sopeuttamistoimien vaikutuksesta rekrytointien toteuttamiseen seki
toiminnan pitkdjanteisyyteen liittyen. Taloudellisten realiteettien sanellessa toiminnalle
reunaehdot, tulee esihenkildiden kiinnittdd yhd enemmaén huomiota sisdisen liikkkuvuuden ja
osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksiin. Mahdollisten uusrekrytointien kohdalla

puolestaan korostuu se, ettd valitun henkilon tehtdvankuva voi usein olla ajassa muuttuva.

13

os ajatellaan niitd realiteetteja niin ei viraston henkilostod varmaan voi niinku lihted

kasvattamaan sitd henkilostomddrdd endd, ettd ennemmin mietittdvd sitd, ettd miten sitd

’

henkiloston osaamista kehitetddn.’
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“Erityisesti taloudellisten realiteettien aikana se tulee korostumaan, ettd ei voida mitenkddn sanoa,

ettd jos me nyt rekrytoidaan ihminen, ettd héinen tehtdvinsd olisi viiden vuoden pddstd

’

samanlaisia.’

Rekrytoinnin avulla ei ainoastaan tiytetd olemassa olevia henkildstotarpeita, vaan se myos
rakentaa  pohjaa  organisaation  tulevaisuuden  tavoitteiden  saavuttamiselle.
Rekrytointiprosessin onnistunut toteutus edellyttdd ennakoivaa henkildstdsuunnittelua, jotta
organisaation strategiset tavoitteet saavutetaan tunnistetuista haasteista huolimatta. Tdma
vaatii organisaatiolta entistd enemmain myo0s joustavuutta, erityisesti sisdisen liikkuvuuden
ja osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksien hyddyntdmisessd. Téiten rekrytointiprosessien
toteuttamiseen liittyy entisti enemméin vaatimuksia, jotta sen avulla voidaan vastata
muuttuvien tehtdvankuvien seké organisaation tarpeiden mukaisiin vaateisiin. Toisaalta, jos
rekrytointia tarkastellaan ensisijaisesti strategisena toiminteena ilman riittdvéa hallinnollista
koordinaatiota ja sddnnOnmukaisuutta, voi seurauksena olla epdjohdonmukaisuutta
prosessien toteuttamisessa, joka puolestaan saattaa osaltaan heikentdd rekrytoinnin

lapindkyvyyttd ja yhdenvertaisuutta.

4.1.4 Rekrytointia ohjaavat arvot ja odotukset

Henkilston rekrytoinnin ollessa valtionhallinnon kontekstissa muodollisesti sddnnelty
prosessi, ohjaavat toimintaa myds erindiset henkilokohtaiset arvot ja odotukset.
Rekrytointiprosessiin liittyvad normiohjaus ja sdéntely ndyttaytyi esihenkildiden vastauksissa
positiivisina asioina sekd pditoksentekoa tukevina tekijoind, ndiden luodessa

rekrytointiprosessien toteuttamiselle vankan perustan.

“Ndiden mukaan mennddn ja se on tavallaan se kaiken perusta ja sen pddlle sitten rakennetaan
niitd toimintatapoja ja tyokaluja miten me voidaan sitten sen normiston ja ndiden niinku

’

lainsddddnnoén vaatimusten mukaan sitten hoitaa ndmd tehtdivdt mahdollisimman hyvin.’

Rekrytoinnin eettisen ulottuvuuden merkitys korostui esihenkiloiden vastauksissa.

Tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus sekd yhdenvertaisuus muodostavat esihenkil6tyolle ja
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rekrytointiprosessien toteuttamiselle arvopohjan haastateltavien kuvatessa titd esimerkiksi

seuraavasti:

“Esihenkilotydssd mulla ehkd johtava arvo on niinku tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus (--) aika
moni niistd sddnnoksistd on sitd hakijoiden ja asianomaisten tasapuolista kohtelua ja sitten

tavallaan itse asiassa se osuu aika hyvin omaan arvomaailmaan.”

“Meilld on sddntojd mitkd ohjaa sitd toimintaa ja sitten nddhdn on aivan ihania juttuja, ettd
tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti kohtelet kaikkia hakijoita ja potentiaalisia hakijoita (--) md otan

vakavasti ne sddnnot.”

Oikean henkilon 16ytdminen ja rekrytoinnissa onnistuminen edellyttiviat syvéllistd
ymmaérrystd organisaation erityispiirteistd ja tavoitteista. Esihenkildiden késityksissd
rekrytointiin liittyvdat odotukset liittyivdt esimerkiksi virkatehtdvien luonteeseen sekéd
motivoituneiden yksildiden l0ytdmiseen. Téten rekrytointi ei ole vain henkilén ja
tyotehtdvdan yhteensopivuuden arviointia, vaan myos kulttuurisen ja toiminnallisen

soveltuvuuden tarkastelua seké tulkintaa.

“Mun mielestd esihenkilotydssd on tirkedtd pelisilmd, ettd miten se henkilo niin kun sopii tihdn
toimintakulttuuriin. (--) Sitd osaajaa verrataan sitten sithen mitd tarvitaan mutta ehkd just se

sellainen, ettd onko se henkilo soveltuva myds siihen tyékulttuuriin ja sitten siithen virkamiehen

’

maailmaan.’

“Kun itse md rekrytoin, niinku tdrked on l6ytdd motivoituneita ihmisid. Md uskon, ettd osaaminen

’

l6ytyy... kun on motivaatio niin osaamisen voi tietyissd rajoissa aina kehittdd.’

Rekrytointiprosessien toteuttamisessa yhdistyvit sekd institutionaaliset normit seké
esihenkildiden omakohtaiset arvot ja odotukset. Prosessi ei rajoitu téten vain hakijan ja
tyotehtdvin yhteensopivuuden arviointiin, vaan sithen voidaan katsoa sisdltyvin myds
laajempi kulttuurillinen ja yhteiskunnallinen ulottuvuus. Julkishallinnon tehtdvikenttd on

arvolatautunut, miki tarkoittaa, ettd rekrytoinnissa ei voida arvioida pelkéstdédn ammatillista
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pitevyyttd, vaan myos hakijan kykyd toimia osana organisaation toimintaympéristod,
noudattaa eettisii periaatteita ja toteuttaa palveluvelvoitteita. Tima edellyttda esihenkil6ilta
kykyd soveltaa sekd ansioperusteisia arviointikriteerejd, ettd herkkyyttd ja ymmaérrysté
organisaation kulttuurin sekd julkisen palvelun vaatimuksia kohtaan. Néiden
erityispiirteiden huomioiminen on keskeistd, jotta toteutetut rekrytoinnit tukevat
organisaation kehitystd ja vahvistavat edelleen sen kykyd toimia muuttuvassa

julkishallinnon toimintaympéristossa.

4.2 Rekrytoinnin onnistumisen edellytyksia

4.2.1 Rekrytointiosaaminen

Rekrytointiosaaminen sai haastateltavien vastauksissa hyvin yhtéldisen merkityksen.
Esihenkilot kuvasivat rekrytointiosaamisen Kkarttuvan tekemilld rekrytointia ja
henkilovalintoja. Kokemus auttaa tunnistamaan sekd prosessiin liittyvid mahdollisia
haasteita, priorisoitavia asioita ettd lopullisen valinnan kannalta merkityksellisid asioita.
Rekrytointiin  liittyvdd osaamista voi tdydentdd itsendiselld kouluttautumisella tai
esihenkildille suunnatuilla koulutuksilla, joskin ndiden arvo niyttdytyy kokemuksen rinnalla

melko vahéisena.

“Md sanoisin, ettd tdssd on kuitenkin ollut sen verran paljon rekrytointia vuosien varrella itselld
sattunut tavallaan sellaisia tehtdvid missd on pddssyt rekrytoimaan paljon, niin se on ehkd

’

kasvanut tavallaan se asiantuntemus itsellikin hieman siind prosessien aikana.’

“Kokemus on arvokasta ja sitd on ehkd hivenen hankala mydskdcdn sitten korvata hirvedn paljon
koulun penkilld (--) ehkd md koen, ettd se tie on jollain tavalla pakko kulkea sitten jokaisen

esihenkilon itse.”

Kokemuksen ohella substanssialan syvillinen tuntemus edesauttaa esihenkilditd
ymmirtiméddn haetun tehtividn vaatimuksia sekd sithen liittyvid toimintaedellytyksia.

Haastateltavien kuvauksissa esihenkilo toimiikin usein ensisijaisena substanssiosaamisen
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arvioijana. Substanssialaan liittyvin ymmarryksen merkitystd erds haastateltavista kuvasi

seuraavasti:

“Sekin auttaa hyvin, ettd jos rekrytoivat henkilot tuntevat sen substanssin hyvin ja tiedetddn

suunnilleen se laatikko mihin ihminen niinku tulee.”

Rekrytointipddtoksiin vaikuttavat kognitiiviset tekijat, kuten aiemmat kokemukset ja
henkilokohtaiset ennakkokédsitykset. Ndamé heuristiikat voivat vaikuttaa sithen, miten
hakijoita arvioidaan ja miten paitokset perustellaan. Aineiston perusteella esihenkildiden
rekrytointiosaamiseen sekd sen kehittymiseen kytkeytyy jossain méérin subjektiivisuutta
korostavia merkityksid. Prosessin tekniseen toteuttamiseen seki hakijoiden arviointiin liittyy
muun muassa “nippituntuman”, “silmén” sekéd “intuition” kehittyminen. Ilmaukset voivat
viitata siihen, ettd omakohtaiseen tulkintaan sekid kéaytinnon kokemukseen perustuvat
toimintatavat ja havainnot ovat olennaisia prosessin onnistuneessa toteuttamisessa sekd

oikean henkilon valinnassa. Niin ollen rekrytointiprosessin toteuttamiseen esihenkiloni

sisdltyy jatkuvaa oppimista ja ymmarryksen kehittymista.

“Md oon niinku kuitenkin haastatellut ja rekrytoinut kdytinndssd satoja ihmisid, niin ehkd sitten on

niinku jotain kokemusta ja néikemystd niinku tavallaan semmoista ndppituntumaa siihen.”

Osa haastateltavista korosti rekrytointiosaamisen olevan oma eritysasiantuntemusta vaativa
osaamisalue. Tdmédn huomion valossa virastossa voidaan hyddyntdd HR-asiantuntijoiden
syvillistd osaamista, joka tukee esihenkilditd rekrytointiprosessin eri vaiheissa. HR-
asiantuntijoiden ymmarrys tyomarkkinasta sekd rekrytoinnin ja virantdyton ajantasaisista
ohjeistuksista mahdollistaa tehokkaan ja laadukkaan prosessin, jossa objektiiviset
arviointikriteerit sekd subjektiivisemmat arviot otetaan tasapainoisesti huomioon.

Rekrytointiin liittyvdd asiantuntemusta esihenkilot kuvastivat esimerkiksi seuraavin tavoin:

“Kylldhdn sitd oppii koko ajan itsekin tdssd, kun nditd rekrytointeja tekee ja tunnistaa niitd uusia

tilanteita. Niin kyllihdn tdssd oppii koko ajan uutta, mutta se on kuitenkin (--) aidosti oma

>

asiantuntijuuden alue.’
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“Ajattelen sen myos niin ettd se on erityisasiantuntemusta vaativa asia se rekrytointiprosessi ja

tietylld tavalla hyvd rekrytoija osaa tehdd sen tyon paljon nopeammin, tehokkaammin ja

’

tarkoituksenmukaisemmin. Md uskon, ettd myés se lopputulos on laadullisesti parempi.’

Esihenkildiden rekrytointiosaaminen rakentuu pitkdlti kdytdnnon kokemuksen karttuessa,
jolloin jokainen rekrytointiprosessi sekd -tilanne tarjoaa arvokkaita oppimiskokemuksia.
Liséksi substanssialueen syvillisestd tuntemuksesta on monessa méérin apua, sen lisdtessa
ymmaérrystd etenkin siitd, mitd haetaan ja mihin haetaan. Huolimatta subjektiivisia
merkityksid sisdltdneistd kuvauksista prosessin toteuttamiseen sekd hakijoiden arviointiin
liittyen esihenkil6t korostivat yhdenmukaisesti itse prosessin seka siithen liittyvén sddntelyn
ja normiston noudattamisen ensisijaista tarkeyttd. Analyysin perusteella menestyksekkaasti
toteutettu rekrytointi syntyy nédiden kahden ulottuvuuden tasapainosta. Kun objektiivinen
perusta on vahva, voi henkilokohtaiseen havainnointiin perustuvat nikemykset tdydentda
arviointia tuomalla esiin ndkdkulmia, joita pelkdt muodolliset kriteerit eivit tavoita. Néin
kyky yhdistdd kdytdnnon oppimiskokemukset, riittiva substanssiosaaminen sekd voimassa
olevan lainsdddédnnén ja normiston soveltaminen muodostavat perustan esihenkildiden

rekrytointiosaamiselle.

4.2.2 Rekrytointiprosessin ja oman toiminnan arviointi

Oman toiminnan arviointi on olennainen osa esihenkilotyotd, jossa jatkuva reflektio ja
oppiminen ovat keskeisid tekijoitd. Aineiston valossa esihenkilot eivit omaa systemaattista
tapaa prosessin tai oman toiminnan arviointiin ja titen haastattelutilanne saattoi niyttiaytya
ensimmdisend tilanteena, jolloin rekrytointiin liittyvid kokemuksia todella pysdhdyttiin
reflektoimaan. Mahdolliset arviointitilanteet liittyivét pitkdlti viraston sisdisten HR-
asiantuntijoiden tai Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus Palkeiden
asiantuntijoiden kerddmiin palautteeseen. Arviointikdyténteet vaihtelivat esihenkildiden
valilla, eikd esimerkiksi rekrytoinnin onnistumisen arvioimiseksi ollut tunnistettavissa

yksiselitteistd tai jarjestelmallisté tapaa.
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“Itselldni ei ole sellaista tyokalua, ettd laittaisin niinku systemaattisesti ylos, ettd mitd teen ensi

kerralla toisella tapaa, ettd on toistaiseksi on ollut hirvedn onnistuneita... ettd ollaan saatu taloon

”»

sellainen henkilo, joka on tdyttdinyt ne halutut saappaat.

“Md en ainakaan tunnista, ettd meilld olisi sellaista prosessia missd niitd rekrytointeja niinku
prosessina arvioitaisiin. (--) Tietysti aina kun on itse saanut hyvdt tyontekijdt niin onnittelee
itsedidn, mutta ei ehkd ole lihtenyt sen kummemmin sitten erittelemddn tai analysoimaan sitd, ettd

miksi rekrytointi on ollut onnistunut.”

Samalla osa haastateltavista jdi myOs pohtimaan ajankdyttoon sekd mahdollisen
arviointitiedon kédytdnnon hyodynnettivyyteen ja todelliseen lisdarvoon kytkeytyvid
haasteita. Huomionarvoisena nayttidytyy etenkin se, ettd vaikka rekrytointiprosessin
toteutuksen onnistuneisuus olisikin osin arvioitavissa sen piittyessd, on lopputuloksen

arviointi lopulta sidoksissa my0s valitun henkilon menestykseen itse tehtdvassa.

“Yksi haastehan on siind, ettd harvemmin oikeastaan tiedetddn siindkddn kohtaa, kun rekry on
tehty, ettd oliko rekry hyvd vai ei, ettd se selvidd yleensd vasta sitten puolen vuoden tai vuoden

pddstd tai vdlilld pidempddnkin saa odottaa sitd tietdd, ettd oliko rekry hyvd vai ei.”

Organisaation sisdinen yhteisty0 ja tiedonjakamisen kulttuuri edesauttavat paatoksenteon
sujuvuutta, mahdollistaen sekd yksilollisen ettd yhteisollisen oppimisen. Erdénd
mahdollisuutena osa esihenkilostd toi esiin tarpeen rekrytointiin liittyvdn tiedon ja
osaamisen jakamiselle. Virastossa tyOskentelevdt esihenkil6t omaavat mittavan méairdn
kokemusperdistd tietoa, jonka jakamisesta voisivat hyoOtyd erityisesti uudemmat tai
vihemmén rekrytointeja toteuttaneet esihenkilt. Kollektiivinen oppiminen tukee sekid
operatiivista tehokkuutta ettd pitkdn aikavélin strategisten tavoitteiden saavuttamista sen
luodessa pohjan vahvemmalle, yhtendisemmaille organisaatiokulttuurille, jossa tieto ja

kokemukset siirtyvit saumattomasti osapuolten valilla.

“Entistd enemmdn varmaan kaivataan semmoista laajempaakin esihenkiloiden vilistd sparrausta

siitd, kun meilld on kuitenkin kokemusta aivan jddtdavda mddrd kaikilla. (--) Itsekin konkarina olisi
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Jjoskus mahtava kuulla miten toiset niinku ndkee, kun itse tuntee ndihin intohimoa ja tykkdcd

>

kauheasti rekrytoinnista.’

Esihenkildiden vastaukset viittaavat melko yksiselitteisesti merkittivdén systemaattisen
arviointikdytidnnon puutteeseen. Kéytanteet vaihtelevat esihenkil6ittdin, eikd rekrytoinnin
onnistumista arvioida yhtendisesti, joka viittaa tarpeeseen kehittid selkedmpid ja
objektiivisempia prosessia koskevia arviointimenetelmid. Rekrytointiin liittyvien
arviointikdytidnteiden kehittiminen tukee sekd yksilon ammatillista kasvua ettd
organisaation strategista kehittamisti. Lisdksi rekrytoijina kokeneiden esihenkildiden laaja
kokemusperdinen tieto tarjoaa arvokasta lisdarvoa, jonka jakaminen voisi edesauttaa
kehittymédn ja parantamaan rekrytointiprosessin laatua. Niin rekrytoinnin arvioinnin
systematisointi ja tiedon jakaminen muodostavat tdrkeitd keinoja, joilla esihenkildiden
ammatillista kasvua sekd rekrytointikdyténteiden kehittdmistd voitaisiin tukea entistd

tehokkaammin.

4.2.3 Rekrytointi yhteistyona

Aineistosta esiin nouseva teema, rekrytointi yhteistyond, korostaa kollektiivista
lahestymistapaa, jossa rekrytointi nidyttdytyy esihenkildiden, henkilostohallinnon
asiantuntijoiden ja muiden sidosryhmien tiiviind yhteistyond. Yhteistoiminta parantaa
rekrytointiprosessin tehokkuutta ja ldpindkyvyyttd, sillda eri toimijoiden moninaiset
ndkokulmat ja asiantuntijuus tdydentivét toisiaan. Lisdksi yhteistyolld on ratkaiseva rooli
esihenkildiden ajankdyton priorisoinnissa sekd prosessin laadun jatkuvassa kehittdmisessa.
Erds haastatelluista esihenkildistd kuvasi rekrytointiin saatavan tuen hyotyjd omassa

tyOssddn seuraavalla tavalla:

“Meiddn rekrytoinnin tukihan on ollut aivan ensiluokkaista. (--) Md voin suoraan sanoa, ettd md
oon sddstdanyt omaa tydaikaa, (--) md oon pystynyt kdyttimddn johonkin muuhun sitd aikaa, kun
mulla on joku, joka oikeasti aidosti tietdd sen rekrytoinnin pelisddnnot ja tunnistaa ne kaikki

mahdolliset semmoiset tilanteet mitd mulla ei tulisi mieleenkddn.”
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Témén rinnalla useampi haastateltavista jdi pohtimaan, missd médrin esihenkilon vastuulla
on suorittaa rekrytointiprosessiin liittyvid rutiininomaisia tehtavii ja kuinka paljon tydaikaa
rekrytointiin esihenkildilld todella kuluu. Henkilostohallinnon edustajan asiantuntemuksen
hyodyntdmisen voidaankin katsoa sujuvoittavan itse prosessia sekd tuottavan myos

mahdollisia kustannushy6tyjé etenkin rekrytoinnin laadullisen tehostumisen myota.

“Mulla on valilld tullut sellainen olo, ettd onko tddlld virastossa tietylld tavalla huomioitu sitd, ettd
mitkd ne kustannukset siind on, ettd esihenkilo kdyttdd todella paljon tehokkaita tyétunteja
rekrytointiin ja tietylld tavalla sellaisiin suhteellisen samanlaisina toistuviin tehtdviin, jotka ei

heille itselleen ole sitd ydinasiatuntemusta. (--) ...md mielellddn sitten kdytdin niiden ihmisten

’

asiantuntemusta, jotka on siind asiassa paljon parempia kuin mitd mind itse olen.’

Esihenkiloiden on mahdollista hyddyntéé rekrytoinnissa joko sisdisen HR-asiantuntijan tai
vaihtoehtoisesti Palkeiden maksullista tukea. Haastateltavat toivat jérjestelmaéllisesti esiin
rekrytointiin saatavilla olevan tuen olevan erittdin toimivaa ja sen tuovan heille merkittdvaa
lisdarvoa. Tuen merkitys on keskeistd ennen kaikkea monessa hallinnollisessa tehtdvassi
kuten  tyOpaikkailmoituksen  kirjoittamisessa, hakemusten ldpikdynnissd  sekd
perustelumuistion kirjoittamisessa. Lisdksi yhteistyon kontribuutio korostuu tilanteissa,
jolloin esihenkilotyon arki on kiireistd tai hakijoiden vertailu sekd sopivuuden arviointi

haastavaa.

“Yleensd kun md pyyddn siihen apua niin sitd kylld saa. Ettd vaikka se nyt meilld maksaakin, niin

’

ne epdonnistuneet rekrytoinnit vasta sitten maksaakin.’

“Me saatiin kylld vield rekrytoinnin ammattilaiselta aika hyvid huomioita niistd hakemuksista mitd

ei oltaisi sitten vdlttdmdttd itse tavallaan substanssin asiantuntijoina huomattu.”

Rekrytointiin saatava kollegiaalinen tuki puolestaan ilmenee esihenkildiden seka tiimildisten
vélisend avoimena vuorovaikutuksena. Esihenkilé ei jokaisessa tilanteessa ole
substanssialan paras asiantuntija, jolloin on mahdollista hyddyntdd ldhitiimin
asiantuntijoiden tietimystd. Erdat haastatelluista kuvastivat saaneensa kollegoiltaan tukea

erityisesti mahdollisen tulevan yhteistyon sujuvuuden arvioinnissa. Samassa HR-
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asiantuntijan  tai  kollegan tuoma lisdarvo  saattaa  ndyttdytyd  esimerkiksi

soveltuvuusarviointia merkittavimpana.

“Viimeisimmdssd rekrytoinnissa (--) mulla oli sitten kollega hyvind tukena ja apuna koska hénelle
haettiin tyékaveria, niin totesin ettd otanpa hdnet sitten mukaan, ettd hdn pystyy niistd hakijoista

arvioimaan semmoiset ihmiset, joiden kanssa se yhteistyo sitten tulee sujumaan.”

“Vilttdmdttd se ei ole aina se soveltuvuusarviointi vaan se toinen ihminen siind, joka peilaa sitd
tilannetta mun kanssa, ettd onko mulla nyt jotenkin kummallinen kuva vaikka jostain ihmisestd tai
hakijasta tai tyokokemuksesta (--) ehkd ne hyvdt kdytdinnot on ollut nimenomaan siind
kumppanimallissa tai siind mun kollegassa, joka on mun kanssa on ollut tekemdssd sitd

rekrytointia.”

Aineiston perusteella rekrytointi voidaan ymmairtdd jaettuna prosessina, jossa
esihenkil6iden, HR-asiantuntijoiden sekd muiden sidosryhmien vélinen tiivis vuorovaikutus
on avainasemassa. Kollegiaalinen tuki ja avoin tiedonjakaminen eivit ainoastaan paranna
rekrytointiprosessin tehokkuutta, vaan ne mahdollistavat my0s kattavamman tavan arvioida
hakijoiden soveltuvuutta haettuun tehtdvidédn, tiimiin sekd viraston toimintakulttuuriin.
Vaikka esihenkil6illd on merkittdvd vastuurooli rekrytointiprosessiin liittyvien tehtdvien
suorittamisessa, HR-asiantuntijoiden tarjoama tuki tdydentdd titd kokonaisuutta, tuoden
mukanaan syvillistd asiantuntemusta valtionhallinnon rekrytointeihin  liittyvisti
ajantasaisista kdytdnnoistd sekd ohjeistuksista. Rekrytoinnin ollessa aidosti oma
asiantuntemuksen osa-alueensa, voidaan ulkopuolisen tuen avulla saavuttaa my0s

mahdollisia kustannushy6tyjé erityisesti prosessin sujuvoitumisen myota.

4.2.4 Rekrytointiprosessin laatuun vaikuttavat tekijat

Onnistuneen rekrytoinnin perustana toimii suunnitelmallisuus sekd huolellinen
valmistautuminen. Valmistautumisvaiheeseen liittyy sekd tehtdvdan madrittely ettd tdhdn
perustuva hakuilmoituksen laatiminen. Haastateltavat korostivat valmistautumisvaiheen
merkitystd, silld hakijoiden vertailu tapahtuu aina suhteessa rekrytoinnin alussa

médriteltyihin vaatimuksiin, eikd néitd vaatimuksia voida muuttaa kesken hakuprosessin.
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Haastateltavat toivat samalla esiin, ettd ndiden vaatimusten selkeys ja johdonmukaisuus
mahdollistavat hakijoiden objektiivisen arvioinnin. Kun esihenkil6iltd kysyttiin mitka
kdytdnndt ja toimintatavat ovat rekrytoinnin onnistumisen kannalta tirkeimpid, kuvasivat he

valmistautumisvaiheeseen liittyvid seikkoja muun muassa seuraavin tavoin:

“Se hyvd valmistelu ja mielellddn yhteistydssd niin kun sisdisen HR:n kanssa tai
pddllikkokollegojen kanssa ja aika sitten tarkkaan sen halutun osaamisen pohdintaa ja miettimistd,

ettd se olisi pidempiaikainen sitten se taloon saatava resurssi ja hyodynnettdvissd myds muihin

’

tehtaviin talossa.’

“Se alkuvaihe on kaikista tirkein siind ja itse asiassa ollaankin kdytetty tosi paljon aikaa. Mulla on
ollut joku ilmoitus mikd on ollut yli puolitoista vuotta jossain meiddn jdrjestelmdssd odottamassa

Jja sitten se siind pikkuhiljaa tavallaan muokkautuu semmoiseksi konkretiaksi.”

Hakuilmoituksessa ilmennetyt vaatimukset toimivat my0s pohjana haastattelukysymyksille.
Niéin varmistetaan, ettd haastattelut keskittyvét olennaisiin ja tehtdvdn kannalta
merkityksellisiin seikkoihin, kuten tarvittavaan tekniseen osaamiseen, kokemukseen seka
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, jotka tukevat tehtivissd menestymistid. Systemaattinen
lahestymistapa mahdollistaa hakijoiden tasapuolisen vertailun ja tukee esihenkil6itéd
tekemiédn perusteltuja valintapadatoksid. Hakuilmoituksessa mainittujen vaatimusten sekd
viraston yhteisen ohjeistuksen pohjalta rakennettu haastattelurakenne edistda
johdonmukaisuutta ja objektiivisuutta, silld kaikki hakijat arvioidaan samoilla periaatteilla.

Tama auttaa vihentdméadn my0s henkilokohtaisten ennakko-oletusten vaikutusta.

“Haastatteluvaiheet on yleensd menneet hirvedn sujuvasti. Meilld on ollut viraston yhteinen

ohjeistus haastattelukysymyksiin ja myds siihen, ettd miten haastateltavat otetaan huomioon.”

“Tdrkeintd rekryprosessissa mun mielestd on se, ettd rekrytoiva esihenkilo pystyisi keskittymddin
siind prosessissa nimenomaan niiden haastatteluun valittujen henkiléiden kokemuksiin ja
ominaisuuksiin ja pystyisi keskittymddn siind... arvioimaan sitd henkilod ja osaamista ja sen
soveltuvuutta siithen tekemiseen. Ettd mitd enemmdn sitten rekrytoivalla esihenkilolld menee aikaa

kaikkeen muuhun siind prosessissa niin se on oikeastaan pois siitd niinku valinnan tekemisestd.”
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Rekrytointiprosessin  laadun ja ldpindkyvyyden varmistaminen edellyttdd selkedd
dokumentointia sekd monipuolisia arviointimenetelmid. Haastateltavat kertoivat
hyodyntivansd hakijoiden arvioinnissa esimerkiksi pistetaulukkoa, haastattelutilanteessa
tehtdvid muistiinpanoja sekd soveltuvuusarviointia. Mahdollista soveltuvuusarviointia
hyodynnetddn kuitenkin 1dhinnd paitoksenteon tukena sekd vahvistuksena omalle
arvioinnille. Vaikka yhtendinen prosessimalli ja arviointimenetelmit koetaan hyddyllisiksi,
niiden soveltaminen saattaa vaihdella esihenkildittdin ajallisten resurssien sekd yksilollisten
toimintatapojen myotd. Tdmaén ohella osa esihenkil6istd korosti itse haastattelutilanteeseen
liittyvén vuorovaikutuksen luonnetta sekd kuuntelutaitojen merkitystd; haastattelijan tulee

antaa haastateltavalle riittavasti tilaa kertoa omasta osaamisestaan sekd kokemuksestaan.

“Oleellista siind on - ihan sama kuin esihenkilotydssd - kuunteleminen ja se ettd antaa

mahdollisimman paljon sille haastateltavalle mahdollisuuksia kertoa itsestddn ja kokemuksistaan.”

Laadukkaan  rekrytointiprosessin  toteuttamisen  perustana  toimii  huolellinen
valmistautuminen, joka on ratkaisevan tdrkedd prosessin kaikissa vaiheissa.
Valmistautumisvaiheessa toteutettu tehtdvinmaadrittely ja hakuilmoituksen laatiminen
asettavat ldhtokohdat, joiden pohjalta hakijoita arvioidaan. Téssd yhteydessd
monimenetelmdinen arviointi, kuten soveltuvuusarvioinnit, strukturoitujen haastattelujen
hyodyntdminen ja pisteytetyt arviointimatriisit, tukee paatoksenteon johdonmukaisuutta ja
minimoi  subjektiivisuuden vaikutuksia. Haastattelutilanteissa  korostuu  yhtéalta
vuorovaikutus ja kuuntelutaitojen merkitys, joka mahdollistaa hakijoiden teknisen

osaamisen, kokemuksen ja henkilokohtaisten ominaisuuksien syvillisen arvioinnin.

4.3 Rekrytoinnin tulevaisuus

4.3.1 Tulevaisuustyd ja rekrytoinnin kehittiminen

Tulevaisuustydn nédkokulmasta rekrytoinnin kehittiminen edellyttda strategista ennakointia
sekd  sopeutumiskykyd  muuttuviin  tyomarkkinaolosuhteisiin. Tulevaisuuden

rekrytointimallit perustuvat proaktiiviseen henkildstosuunnitteluun, jossa ennakoidaan
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osaamistarpeita jo ennen tyovoiman tarvetta ja kehitetdéin menetelmii, jotka mahdollistavat
joustavan sekd jatkuvan prosessin tarkastelun ja kehittdmisen. Digitalisaation myota
perinteiset rekrytointikdytdnndt joutuvat uudelleen méiériteltiviksi, jolloin innovatiivisten
teknologioiden, kuten tekoélyn ja data-analytiikan integrointi prosessiin on keskeisessd
asemassa. Niin rekrytointikdytdnnot eivit ainoastaan vastaa nykyhetken vaatimuksiin, vaan
ne luovat pohjan organisaation sopeutumiskyvylle ja innovaatioille pitkélld aikavalilla.
Erdén haastateltavan késityksissd kuvatut muutokset haastavatkin perinteisen ajatuksen

asiantuntijatehtévistd sekd virkamiehen tyosta valtionhallinnossa:

“On myonnettivd, ettd niin sanottu perinteinen virkamieheys on ohimennyttd maailmaa, ettd

meiddn pitdisi osata jo ajatella, ettd se asiantuntijatyén luonne muuttuu kaiken maailman tekodlyn

’»

Jja tammaisten myotd nyt aivan hurjasti.

Rekrytointi  voidaan sitoa osaksi tulevaisuusty6tdi muun muassa ennakoivan
henkilostosuunnittelun myo6td, jossa analysoidaan tulevaisuuden osaamistarpeita ja
ennakoidaan tarvittavia kompetensseja jo ennen kuin tydvoiman tarve on akuutti. Talloin
rekrytointiprosessi muuttuu reaktiivisesta toimenpiteestd strategisesti ohjattuun, jolloin
uudet rekrytoinnit kohdentuvat tulevaisuuden tavoitteita tukevien osaamisalueiden
vahvistamiseen. Tdmé& edellyttdd yhtendisten rekrytointikdytintojen kehittdmistd, joissa
esihenkildiden ja HR-asiantuntijoiden vélinen tiivis yhteistyd sekd tiedon jakaminen ovat
keskeisid elementtejd. Rekrytointi ei titen vastaa vain nykyhetken vaatimuksiin, vaan se
muodostaa osan organisaation tulevaisuuteen suuntautunutta, joustavaa ja kestivaa

henkildstopolitiikkaa.

“Mun mielestd pitdisi tavallaan tdd rekrytointikin sitoa siihen tulevaisuustyohon, ettd tunnistetaan
sellaiset uudet ilmiét ja viraston toimintakenttddn liittyvdit asiat, jotka edellyttdd sellaista
osaamista mitd virastolla ei ennestddn ole ja sitd kautta pystyttdisiin sitd rekrytointiakin

suuntaamaan.”’

“Niin ettd raha ei olisi este sitten niin ajattelisin toki niin ettd mun mielestd sithen kannattaisi

panostaa sithen meiddn rekrytointiosaamiseen vield sellaisia lisdpanostuksia ja just siihen

’

analytiikkaan ja tietylld tavalla sitten siithen henkilostoasioiden datapuoleen.’
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Rekrytoinnin voidaan katsoa edellyttdvén tulevaisuudessa ennakointia sekd kykya yhdistéa
teknologiset innovaatiot inhimilliseen pédédtoksentekoon. Teknologian rooli ei korvaa
thmisléhtoistd vuorovaikutusta, vaan se toimii vélineend, joka auttaa esihenkil6itd tekemain
parempia ja strategisesti kestivimpid rekrytointipddtoksid. Aineiston valossa rekrytoinnin
tulevaisuus ei perustu pelkastdan uusien teknologioiden hyddyntdmiseen, vaan se rakentuu
kokonaisvaltaiseksi ekosysteemiksi, jossa ennakoiva henkildstosuunnittelu, digitaalinen
transformaatio ja moniammatillinen yhteistyd nivoutuvat yhteen. Lihestymistapa toimii
samalla katalysaattorina organisaation kyvylle sopeutua muuttuvaan toimintaymparistoon ja

rakentaa kestdvéd, tulevaisuussuuntautunutta henkildstopolitiikkaa.

4.3.2 Osaamisvaatimukset ja osaamisen kehittiminen

Rekrytoinnin tulevaisuus edellyttéd, ettd julkishallinnon toimijat pystyvat maaritteleméén ja
paivittdmaddn osaamisvaatimuksiaan vastaamaan nykyaikaisen asiantuntijatyon haasteita.
Esihenkiloiden kisityksissd tulevaisuuden osaamisvaatimukset korostavat erityisesti
muutoskyvykkyyttd, joka ndhdddn keskeisend tekijand nopeasti muuttuvassa
tyOympdristossd. Aineisto osoittaa, ettd tulevaisuudessa virkamiehiltd vaaditaan muun
muassa muutoskyvykkyyttd, joustavuutta sekd fasilitointitaitoja, jotka yhdessd tukevat

sopeutumista toimintaympéristdssé tunnistettuthin muutoksiin.

“Tietylld tavalla se on vihdn mennyttd maailmaa ettd ajatellaan ettd nyt md tulen tihdn ja teen
titd tehtdvdd ja niin kun aina sitd pitdd erikseen kauheasti neuvotella jos mulle tulee joku uusi
tehtdvd tai tyotehtdavdni hieman muuttuvat johonkin eri painostukselle tai ndin, ettd md luulen ettd

’

se tulee entistd enemmdn se joustavuus niinku edellytyksend lisddntymddn.’

“Meiddn nykyiset ja tulevat osaajat on parhaimmillaan sellaisia henkilditd, jotka on liikuteltavissa
Jja hyddynnettdivissd erilaisiin tehtdviin, ettd on sitd muutosvalmiutta, niin sellainen kyky ehkd

’

nousee aiempaa keskeisemmdksi.’

“Md oon miettinyt just timmoistd niinku fasilitointia ylipddtinsd, ettd pystyisi innostamaan
ihmisid, koska nyt sitten jos ja kun on sitd niukkuutta jaossa niin sitten pitdisi jotenkin sieltd

’

tyOyhteisostd loytyd sitd intoa ja voimaa sitten aika haastavien asioiden ddrelld.’
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Erddnd keskeisend haasteena nostettiin kuitenkin esiin se, miten esimerkiksi muutoskyvytta
voidaan rekrytoida. Tdmé kysymys haastaa perinteiset rekrytointikdytdnnot, silla
muutoskyvyn arviointi vaatii kehittyneitd menetelmii, jotka pystyvit mittaamaan hakijoiden
valmiutta omaksua uusia toimintatapoja ja sopeutua osin myds ajatukseen, etteivét kaikki

tulevaisuuden kehityssuunnat ole vield tdysin ennakoitavissa.

“Tavallaan se valmius sithen muutokseen pitdisi pystyd jotenkin rekrytoimaan siind ihmisessd (--)
ettd tind pdivind haluaisin kaikista hakijoista saada irti sen, ettd kuinka valmis sind olet siithen

’

ettd meilld ei vield tiedetd minkdlainen tyémaailma on vaikka kymmenen vuoden pddstd.’

“Miten tdmmoistd muutoskyvykkyyttd sitten mittaa... painottaa siind valinnassa, ettd se just ehkd
tulevaisuudessa vield korostuu enemmdnkin, kun peilataan myds ndihin toimintaympdriston
muutoksiin mitd sitten myos julkisella puolella on kohdattu. Ja sitten ehkd se, ettd miten sd kirjoitat

sen hakuilmoitukseen, milld kysymyksilld sd mittaat sitd ja miten sd perustelet sen

’

perustelumuistiossa, ettd tdmdpds on hyvin muutoskyvykds henkilo niin se on ehkd se haaste.’

Kompetensseihin liittyvdat teemat muodostavat keskeisen 1dhtdkohdan osaamisen
kehittdmiselle, silld ne maarittavét ne keskeiset ominaisuudet ja taidot, joita organisaatiossa
tulevaisuudessa tarvitaan. Kun organisaatio madrittelee tarvittavat kompetenssit, se myos
luo perustan, jonka pohjalta voidaan suunnitella ja toteuttaa tulevia rekrytointeja seki
kohdennettuja koulutus- ja kehittdimisohjelmia. Tama puolestaan edellyttdd sekd nykyisilta
ettd tulevilta virkamiehiltd erddn haastateltavan kuvauksen mukaisesti erityisesti

uudistumisintoa.

“Ihmiset joutuu tddlld talon sisdllikin kouluttautumaan ja laajentamaan sitd, ettd endd ei voi vaan
ajatella, ettd osaa jonkun asian suppeasti, vaan vihdn sitd missd on tarve niin pitdisi pystyd

’

olemaan kyvykkyyttd sitten... ehkd semmoinen niinku uudistumisintoisia ihmisid.’

Henkilostoresurssien joustava hyddyntdminen ja urapolkujen mahdollistaminen vaatii

panostuksia osaamisen kehittdmiseen. Samalla korostuu tarve kehittdd henkiloston jatkuvaa
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oppimista ja ammatillista kehittymistd, ndiden luodessa pohjan my0s aidosti
tietoperustaiselle paitoksenteolle. Keskeiseksi kysymykseksi muodostunee kuitenkin se,
miten osaamisen kehittiminen integroidaan osaksi henkilostotyOtd siten, ettd se vastaa
organisaation strategisia tavoitteita ja yksilollisid kehittymistarpeita. Tassd merkityksessi
osaamisen kehittdmisen voidaan katsoa edellyttivdn etenkin johdonmukaista
oppimiskulttuurin rakentamista, jossa systemaattiset koulutusohjelmat, urakehityspolut ja
jatkuvat palautemenetelmit nivoutuvat saumattomasti piivittdiseen toimintaan. Tami
mahdollistaa samalla joustavan reagoinnin muuttuviin vaatimuksiin sekd tukee

tietoperusteista padtoksentekoa organisaation kaikilla tasoilla.

“Paljon puhutaan siitd osaamisen kehittdmisestd, mutta meilld ei hirvedsti ole siihen niinku
resursseja. Osaamisen kehittimiselld md tarkoitan niinku aidosti siis sitd, ettd meilld olisi ihminen,
Jjoka osaisi virastotasoisesti - ei ainoastaan niinku sanoisi, ettd osaamista pitid kehittdd - vaan osa
pystyisi jotenkin luomaan sellaisen jérjestelmdn, jossa me aidosti pystyttdisiin niinku analyyttisesti

vertaamaan osaamisia ja kyvykkyyksid niihin tarpeisiin (--) ettd se olisi tietoperustaisempaa se

>

meiddn pddtéksenteko.’

“Miten me opittaisiin niinku ndkemdcdn se ihmisten potentiaali (--) ettd resursseja pystytddn
Joustavasti kdyttamdcdn ja mahdollistaa niitd urapolkuja, kulki ne sitten mihin tahansa. Ei se aina
tarvitse mennd niinku suoraan ylospdin, vaan ettd voihan se mennd asiantuntijatasolla niinku vaan

paikasta toiseen ja tehtdvdstd toiseen.”

Kriittisten osaamisvaatimusten tunnistaminen ja niiden systemaattinen kehittdminen
muodostavat kilpailutekijdn, joka tukee rekrytoinnin laatua sekd organisaation
kokonaisvaltaista kehittymistd. Analyysi osoittaa, ettd rekrytoinnin strateginen
onnistuminen ja organisaation pitkdjdnteinen kehittyminen edellyttidvit tietoperusteista
lahestymistapaa, jossa osaamistarpeet ennakoidaan ja integroidaan osaksi rekrytointien
toteuttamista. Tdimd mahdollistaa siirtymisen perinteisestd reaktiivisesta rekrytointimallista
kohti ennakoivaa ja dynaamista toimintamallia, mikd on vélttimatontd viraston seka
laajemmin koko valtionhallinnon joustavuuden ja sopeutumiskyvyn vahvistamiseksi.
Liséksi jarjestelméllinen prosessien kehittiminen ei ainoastaan tue organisaation sisdistd
tehokkuutta ja ldpindkyvyyttd, vaan myds vahvistaa sen legitimiteettid sekéd kykyd vastata

alati muuttuvan toimintaympériston vaatimuksiin.
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4.3.3 Tyonantajakuvan rakentaminen

TyoOnantajakuvan rakentaminen on keskeinen osa viraston rekrytointikdytdntdjd, silld se
vaikuttaa suoraan organisaation kykyyn houkutella ja sitouttaa potentiaalisia hakijoita.
Tyo6nantajakuvan strateginen hallinta ei ole pelkéstidén viestinnéllinen toimenpide, vaan se
kytkeytyy kattavasti rekrytoinnin kaytidntoihin, esihenkilotyohon ja organisaation
kulttuurisiin elementteihin. Viraston rekrytoinneissa painottuu tehtévikentédn erityisluonne,
taimadn korostaessa tehtdvien yhteiskunnallista merkityksellisyyttd sekd pitkdjanteista
henkildstosuunnittelua. Aineisto tukee ajatusta siitd, ettd selked ja positiivinen
tyonantajakuva rakentuu johdonmukaisista rekrytointikdytanndisté, avoimesta viestinnésta
jayhteisesti jaetuista arvoista, jotka heijastuvat my0s rekrytointitoimissa. Téhén viitaten erds
haastateltavista toi esiin tarpeen rekrytointien tasalaatuisuuden varmistamiseksi, jotta

viraston julkisuuskuva muodostuu houkuttelevaksi sekd uskottavaksi:

“Olisihan se hyvd, ettd se tasalaatuisuus jollain tavalla voitaisiin varmistaa ilman muuta. Koska
sehdn on ihan viraston julkisuuskuvan kannalta olennaista, ettd me ollaan myéskin rekrytoijana

uskottava, ettd ei tule mitdan sellaisia niinku turhia virheitd sitten suuntaa tai toiseen.”’

Rekrytointikdytdantdjen keskidsséd ei ole ainoastaan osaajien houkutteleminen, vaan myds
julkishallinnon arvoldhtdinen toimintamalli, jossa rekrytointi ndhddin osana laajempaa
henkilostohallinnon ja esihenkilotyon kokonaisuutta. Julkisen sektorin rekrytoinnin
erityispiirteend on se, etti organisaatioiden houkuttelevuus ei perustu esimerkiksi vain
taloudellisiin kannustimiin, vaan tydtehtdvien merkityksellisyyteen, vakauteen seka julkisen
hallinnon arvoihin. Ndin ollen positiivinen ja selked tyonantajakuva edistdd
rekrytointiprosessien tehokkuutta ja tukee organisaation kykyé erottautua kilpailijoistaan
tyomarkkinoilla. Haastateltavat eivét yleisesti ottaen tunnistaneet merkittdvad kilpailua
osaajista eri sektoreiden vélilld. Sen sijaan rekrytointiin liittyvéat haasteet liitty vt erityisesti
kapea-alaisen substanssiosaamisen l0ytdmiseen, joka puolestaan tuo esiin kilpailun
dynamiikan laadullisen nékokulman. Kilpailua ei siis ensisijaisesti kdydd tydvoiman

kokonaismiirésti, vaan tiettyjen kriittisten osaamisalueiden hallitsevista asiantuntijoista.
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Joihinkin asiantuntijatehtdviin meillehdn tulee valtavasti hakemuksia, ihmiset haluaa meille téihin.
Ja sitten jotkut tdmmdaiset tosi spesifit... niin kylld tdytyy sanoa, ettd kylld pitdd itsekin jo
esihenkilond pistdd paukkuja siihen, ettd miten sd kerrot, ettd me ollaan houkutteleva tyopaikka

niille, miten me saadaan ne tyypit meille téihin ja ne pysyy meilld.”

Osa haastateltavista nosti esiin myds seikan, jonka mukaan taloudelliset suhdanteet voivat
vaikuttaa rekrytointien toteuttamiseen. Kilpailu osaajista kiristyy usein taloudellisissa
noususuhdanteissa. Sen sijaan vaikeina taloudellisina aikoina julkinen sektori voi houkutella
kokeneempia ja osaavampia hakijoita, mikd itsessddn voi parantaa rekrytointiprosessien

laatua ja tehokkuutta.

“Kun suhdanteet on huonot niinku nyt tdlld hetkelld ja niitd tyopaikkoja nyt ei niin kun hyville

osaajillekaan ihan silleen puissa kasva, niin sitten enemmdn ehkd ndkyy silleen positiivisesti ehkd

>

rekrytoinnissa, ettd on ihan selkedsti kokeneempia ja osaavampia henkiléitd hakeutumassa.’

Nuoret tyonhakijat arvostavat tyon joustavuutta, organisaation kykyéd tukea ammatillista
kehitystd sekd tyotehtdvien merkityksellisyyttd. Julkisella sektorilla on kuitenkin
varmistettava, ettd rekrytointiprosessit eivdt ainoastaan houkuttele osaajia, vaan myds
tayttdvit organisaation substanssivaatimukset ja tukevat laajempaa yhteiskunnallista
tehtdvdd. Vaikka organisaation tuleekin mukautua muuttuvaan tyovoimakenttiin, tulee sen

samalla sdilyttdd institutionaalinen vakaus seké direktio-oikeus.

“Tavallaan nuorisolla se kdsitys siitd tyéeldmdstd muuttuu, mutta siis mun mielestd se on hyvd

mukautua ja meiddn pitdid olla myyvd... tai meiddn pitdd olla houkutteleva tyopaikka, mutta ei me

’

voida mydskddn niitd tehtdvid substanssin puolesta tehdd sen tyontekijin ehdoin.’

Tyo6nantajakuvan kehittimisessé korostuvat erityisesti johdonmukaiset
rekrytointikdytdnteet, rekrytointiprosessien ldpindkyvyys sekd organisaation arvojen ja
tyoskentelytapojen selked esittdminen hakijoille. Tdmi ei ainoastaan paranna viraston

imagoa tyomarkkinoilla, vaan tukee myds kansalaisten luottamusta julkiseen hallintoon.
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Rekrytointikdyténteilld on titen kaksisuuntainen vaikutus, silld ne eivét ainoastaan maérita
organisaation kykya houkutella osaajia, vaan my0s vahvistavat tai heikentivét organisaation

institutionaalista asemaa sekd toiminnan hyvaksyttivyyttd laajemmin yhteiskunnassa.
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5 POHDINTA

Tutkimuksen viimeisessd luvussa tuodaan esiin tutkimustulosten perusteella muodostetut
keskeiset 10ydokset sekd johtopéddtokset ja suhteutetaan nditd aiempaan tutkimukseen.
Pohdinnassa korostuvat etenkin aineiston analyysissa tunnistetut pditeemat: rekrytointi
osana esihenkil6ty6td, rekrytoinnin onnistumisen edellytykset sekd rekrytoinnin tulevaisuus.
Luvun lopuksi arvioidaan tutkimusprosessin toteuttamista, tunnistetaan siithen liittyvid
rajoitteita sekd esitetddin ehdotuksia mahdollisista jatkotutkimusaiheista, joiden avulla
voidaan syventdd ymmarrystd rekrytoinnin monitahoisesta roolista sekd vaikutuksista

julkishallinnossa.

5.1 Keskeiset havainnot ja johtopéétokset

Rekrytointia osana esihenkilotyotd kuvastavat neljd teemaa, jotka ovat rekrytoinnin
tavoitteet ja merkitys, esihenkilon vastuu, rekrytoinnin strateginen ulottuvuus sekéd
rekrytointia ohjaavat arvot ja odotukset. Ndiden teemojen avulla voidaan ymmartad, milla
tavoin rekrytoinnin eri ulottuvuudet ohjaavat esihenkildiden péédtoksentekoa ja
henkilostotyotd. Teemat ilmentédvit sitd, miten esihenkilot merkityksellistdvét rekrytointia
késityksissdan  ja  kokemuksissaan, millaisia  vastuita  esihenkildille  koituu
rekrytointiprosessin eri vaiheissa sekd millaiset arvot ja odotukset ohjaavat rekrytointiin
liittyvid toimia. Ndmd teemat valottavat rekrytoinnin vaikutuksia sekd yksilon ettéd
organisaation tasolla. Uuden henkilon rekrytointi ei ole vain valintamenettelyyn liittyvien
toimenpiteiden lineaarista toteuttamista, vaan se on monivaiheinen ja laajoja vaikutuksia
omaava kokonaisuus, jossa yhdistyvét organisatoriset, hallinnolliset, oikeudelliset ja

yksilolliset ndkdkulmat.

Tutkimuksen valossa rekrytointi osana esihenkildtyotd ndyttdytyy moniulotteisena ja
strategisesti merkittdvdnd prosessina, johon kytkeytyy monia erilaisia merkityksid seka
odotuksia. Henkiloston rekrytointi on kiinted osa esihenkilotyotd, vaikka sen kdytdnnon
toteutuksessa ja merkityksen ymmartdmisessé esiintyy yksilokohtaista vaihtelua. Julkisella
sektorilla, erityisesti valtionhallinnossa rekrytointiin kohdistuu my6s odotuksia muun

muassa tasapuolisuuden, yhdenvertaisuuden ja paatoksenteon oikeudenmukaisuuden osalta,
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jotka muodostavat my0s esihenkildiden ndkemyksissd vahvan arvoperustan rekrytointien

kaytannon toteuttamiselle sekd laajemmin johtamistydlle.

Tutkimustulosten mukaan rekrytointiluvan saaminen ndyttdytyi esihenkildiden
ndkokulmasta merkityksellisend. Paatoksentekoon ja prosessin onnistumiseen liittyva vastuu
kytkeytyy laajempaan vastuuseen oman yksikon tai osaston sekd koko organisaation
kehityksestd, silld omilla toimilla ja rekrytoinnin onnistumisella on suuri vaikutus koko
tyOoyhteis6on. Onkin huomattava, ettd henkildvalintoja koskevan péddtoksenteon seuraukset
ovat usein merkittdvdmpid suhteessa moneen muuhun péddtdkseen. Useimmat
haastateltavista korostivat rekrytoinnin olevan keskeinen osa toiminnan kehittdmistd ja
osaamistarpeiden suunnittelua. Esihenkil ei ainoastaan vastaa siité, ettd rekrytointi tdyttaa
viélittomat tehtdvivaatimukset, vaan rekrytointiprosessi toimii strategisena tydkaluna, joka
vaikuttaa organisaation kulttuuriin, osaamiseen ja innovatiivisuuteen pitkalld aikavalilla.
Tutkimuksen 16ydokset viittaavat myds tehtdvinkuvien ennakoimattomuuteen, silld
esihenkil6iden késityksissd monetkaan tehtiavéroolit eivét ole ajassa pysyvid ja muutoksesta

on tullut monessa mielessa pysyvé olotila myds virkamiestyossa.

Rekrytointitoimien pitkdjénteisyyteen vaikuttavat muun muassa erindiset poliittiset
paatokset, jotka ohjaavat toiminnan tavoitteita ja nédin ollen myds henkildstéresursointiin
liittyvid kysymyksid. Esihenkilt kertoivat kohdanneensa myos erityisesti ajankéyttoon
liittyvid haasteita, silld esthenkilotyon arki piirtyi monessa kuvauksessa kiireiseksi. Vaikka
kilpailua tyovoimasta eri sektoreiden vélilld ei yleisesti tunnistettu merkittévéksi haasteeksi,
kapea-alaisen substanssiosaamisen l0ytdminen voidaan ndhdd rekrytoinnin keskeisend
kipupisteend. Tam4 viittaa siihen, etti rekrytoinnissa tarvitaan entisti enemmén strategista
henkildstdsuunnittelua sekd osaamistarpeiden ennakointia, jotta oikeanlaista osaamista on
saatavilla my06s viraston tulevaisuuden tarpeisiin. Vakkala (2012, 65) onkin todennut
henkiloston  osaamiselle  pohjautuvan julkisen hallinnon edellyttivdn vahvaa

henkilostévoimavarojen johtamista.

Rekrytoinnin onnistumisen edellytyksisti voidaan erottaa nelja selkedé alateemaa, jotka ovat
rekrytointiosaaminen, rekrytointiprosessin ja oman toiminnan arviointi, rekrytointi
yhteistyond seka rekrytointiprosessin laatuun vaikuttavat tekijit. Naméa teemat muodostuvat
kokonaisuuden, joka auttaa ymmértdméédn, millaiset tekijit ovat yhteydessd onnistuneen
rekrytointiprosessin toteuttamiseen. Teemat kuvastavat toisaalta myds sitd, miten oman

toiminnan jatkuva arviointi sekd kehittdminen tukevat rekrytointiosaamisen kehittymista.
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Rekrytointi yhteistyond korostaa kollektiivista ldhestymistapaa, jossa esihenkildiden,
henkilostohallinnon asiantuntijoiden sekd muiden sidosryhmien tiivis vuorovaikutus
mahdollistaa kokemusten, parhaiden kéyténtdjen ja yhtendisten toimintamallien jakamisen.
Rekrytoinnin laatuun vaikuttavat tekijit sen sijaan kertovat siitd, miten suunnitelmallisuus
ja selkedt toimintamallit, systemaattiset arviointikdytdnnot sekd inhimilliset ndkokulmat

nivoutuvat yhteen muodostaen perustan tehokkaalle rekrytointiprosessille.

Tutkimustulokset osoittavat esihenkildiden rekrytointiosaamisen karttuvan pitkélti
tekemélld rekrytointia ja henkilovalintoja. Kokemus auttaa tunnistamaan sekd prosessiin
liittyvid mahdollisia haasteita, priorisoitavia asioita ettd lopullisen valintapédédtoksen kannalta
keskeisid asioita. Havaintoa tukee esimerkiksi Jalosen (2015, 46—47) huomio, jossa hin
viittaa Herbert A. Simonin ndkemykseen siitd, ettei pddtdksenteko aina ndyttdydy vain
rationaalisena, jirkeen perustuvana toimintana, vaan kognitiivisista rajoituksista johtuen
sekd situaatioiden kompleksisuuden vuoksi ihmisten valinnat ovat rationaalisia vain
suhteessa yksiloiden henkilokohtaisiin mentaalimalleihin eli mielen konstruktioihin
ulkoisesta sekd sisdisestd todellisuudesta. Irrationaaliset elementit, kuten intuitio, tunteet
sekd arvot rajoittavat puhdasta rationaalisuutta, joten rationaalisuus ei yksin ohjaa yksilon
toimintaa, valintoja tai pdédtoksid (Jalonen, 2015, 46—47). Néin voidaankin ymmartia, etti
vaikka péaidtoksenteossa pyritddn objektiivisuuteen, ihmiset, myds rekrytoivat esihenkilot,
tekevét valintoja omien kokemustensa ja tulkintojensa pohjalta. Huolimatta subjektiivisia
merkityksid siséltdneistd kuvauksista, joita prosessin toteuttamiseen sekd hakijoiden
arviointiin liitettiin, esihenkil6t korostivat yhdenmukaisesti itse prosessin sekd siithen
liittyvin sddntelyn ja normiston noudattamisen ensisijaista tirkeyttd. Objektiivisen perustan
ollessa vahva, voivat henkilokohtaiseen havainnointiin perustuvat nikemykset tdydentda

arviointia tuomalla esiin ndkokulmia, joita pelkdt muodolliset kriteerit eivét tavoita.

Tulosten valossa rekrytointiin liittyvé péaédtoksenteko edellyttidd tasapainoa normiohjauksen
ja sédantelyn, organisaation tarpeiden ja hakijoiden yksilollisten ominaisuuksien vélill4.
Esihenkil6iden késityksissd ja kokemuksissa rekrytointiprosessien toteuttamisen voidaan
katsoa siséltivén piirteitd Andersonin ja Cunnigham-Snellin (1991) esittdmaisti ennustavasta
sekd konstruktiivisesta nidkokulmasta. Rekrytointiin liittyvd normiohjaus ja sédéntely
muodostaa haastattelujen mukaan vankan perustan valintamenettelyn toteuttamiselle.
Weberildisen byrokratian thannemallia soveltaen legitiimi auktoriteetti perustuu rationaalis-

legaalisiin periaatteisiin, joissa korostuvat selkeét sddnndt, hierarkkinen organisaatiorakenne
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ja muodolliset menettelytavat (ks. Peltonen, 2022, 253). Rationaalis-legaalinen
lahestymistapa heijastuu  ennustavassa ndkokulmassa, jossa rekrytointi ndhdddn
systemaattisena prosessina, joka noudattaa ennalta miériteltyjd sddntdjd sekd normistoa.
Téllainen prosessi pyrkii varmistamaan oikeudenmukaisuuden, tehokkuuden ja

ennakoitavuuden rekrytointipddtoksissa.

Samassa henkiloston rekrytoinnin voidaan katsoa siséltivédn piirteitd konstruktiivisesta
nikokulmasta. Kuten Anderson ja Cunnigham-Snell (1999, 72-73) sekd Chmiel ja
kumppanit (2017, 27-28) ovat esittdneet, konstruktiivisesta ndkdkulmasta késin katsottuna
valinnalla ei pyritd ainoastaan vahvistamaan henkilon ja tydn yhteensopivuutta vaan myods
henkilon ja organisaation, kuten hakijan arvojen ja organisaatiokulttuurin sekd henkilon ja
tiimin, eli hakijan taitojen ja asenteiden sekd ldhitiimin yhteensopivuutta. Konstruktiivinen,
osin traditionaaliseen auktoriteettiin (ks. Peltonen, 2022, 253) nojaava nikdkulma huomioi
rekrytoinnin sosiaalisena prosessina, jossa organisaation kulttuuri, virkatehtivien erityinen
luonne sekd yksilolliset suhteet vaikuttavat padtoksentekoon. Tdssd yhteydessa rekrytointi
eiole pelkdstddn sddntdjen ja prosessin seuraamista, vaan my0s tilannekohtaista neuvottelua,
jossa otetaan huomioon organisaation erityispiirteet ja muuttuvat tarpeet. Rationaalis-
legaalisen ldhestymistavan korostaessa sdéntelyn ja prosessien merkitystd pddtoksenteossa,
painottaa traditionaalinen ndkdkulma organisatorisia kdyténteitd ja kulttuurisia tekijoita,
kuten institutionaalisia odotuksia ja vakiintuneita toimintatapoja. Yhdistimélld ndméa
nikokulmat voidaan saavuttaa tasapaino standardoitujen menettelytapojen ja joustavan
paatoksenteon valilld, joka edistdd sekd organisaation tehokkuutta ettd kykyd sopeutua

muuttuviin olosuhteisiin.

Téméin ymmaérryksen ohella tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd tutkimusprosessin aikana
Valtiovarainministerid péivitti valtion rekrytointeihin liittyvid ohjeistuksia (VM, 2024a;
2024b). Pdivitettyjen ohjeistusten luonteen voidaan katsoa tuovan rekrytointia kohti
rationaalis-legaalista ja ennustavaa ndkokulmaa, muiden nikdkulmien jiddessda vihemmidlle.
Koskisen ja Kullan (2016, 67) mukaan virkanimitystd on aikaisemmin pidetty tyypillisené
tarkoituksenmukaisuusharkintaan ~ perustuvana  hallintopédéatoksend, jonka  ohella
nimitysperusteet on katsottu pikemminkin hallinnollisiksi kuin oikeudellisiksi. Nykyédn
nimitykseen katsotaan kuitenkin kuuluvan seké oikeudellisesti sitovia ettd hallinnolliseen
harkintaan valtuuttavia ainesosia (Koskinen & Kulla, 2016, 67). Tilla tavoitellaan paitsi

yhdenvertaisuutta ja syrjimattomyyttd, myds julkisen hallinnon legitimiteetin ja kansalaisten
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luottamuksen vahvistamista, erityisesti sithen, ettd valtionhallinnossa virkatehtdvid hoitaa

asiantunteva, puolueeton seki aikaansaava henkildsto.

Rekrytoinnin onnistuminen vaatii sekd rakenteellisia ettd toiminnallisia edellytyksid. Kun
valintakriteerit ja arviointimenetelmédt on ennalta maédritelty ja tarvittavat tukipalvelut
riittdvalld  tasolla, voidaan rekrytointipddtoksid tehdd johdonmukaisemmin ja
oikeudenmukaisemmin. Tutkimustulosten mukaan rekrytoinnin suunnitelmallisuus ja
huolellinen  valmistautuminen muodostavat perustan laadukkaalle rekrytoinnille.
Haastateltavien ndkemykset korostivat rekrytointiin liittyvdn valmistelutyon tarkeytta.
Selked tehtdvdnkuvan madrittely, valintakriteerien systemaattinen jésentiminen ja
yhtendisten arviointimenetelmien hyddyntdminen ovat keskeisid tekijoitd rekrytoinnin
onnistumiselle. Tdméa vihentdd myos rekrytointiin liittyvid mahdollisia virheratkaisuja, jotka
voivat heijastua organisaation toimintaan pitkdlld aikavililld. Lisdksi monipuolisten
arviointimenetelmien, kuten  pistetaulukoiden, haastattelumuistiinpanojen  ja
soveltuvuusarviointien kaytto tukee rekrytoinnin objektiivisuutta sekd auttaa valintojen
perustelemisessa. Rekrytointiin liittyvien tukipalveluiden, sisdisten HR-asiantuntijoiden,
lahikollegoiden sekd Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus Palkeiden
asiantuntijoiden merkitysté esihenkil6t kuvasivat ensiarvoisen tarkedksi, ulkopuolisen avun

mahdollistaessa sujuvan seké tehokkaan prosessin toteuttamisen.

Samalla rekrytointiin liittyvd vuorovaikutus, kuten hakijoiden kohtaaminen ja
haastattelutilanteiden johtaminen, néhtiin tirkednd osana esihenkilotyotd, timén korostaessa
rekrytoinnin inhimillistd sekd sosiaalista ulottuvuutta. Rekrytointiprosesseissa esihenkildt
toimivatkin usein hakijoiden ensisijaisena yhteyshenkilond sekd tahona, joka kykenee
antamaan tarkkaa informaatiota tyotehtdvddn liittyen (Lekke, ym. 2023, 2).
Rekrytointihaastattelua voidaan pitdd yhtddltd ensimmaéisend johtamistilanteena ja mikali
hakija valitaan tehtivién, luo timé esihenkilon ja alaisen ensikohtaaminen perustan myos
tulevalle yhteistyolle organisaatiossa (Markkanen, 2009). Esihenkil6itd koskeva vastuu
rekrytointiviestinnéstd néyttdytyy merkityksellisend, silld tapa, jolla esihenkild kohtaa ja
kommunikoi tyonhakijoiden kanssa, rakentaa samalla organisaation tyOnantajakuvaa,
houkuttelee tulevia osaajia sekd toisaalta toimii myds ensimmdiisend mahdollisena
johtamistilanteena. Nékemys suhteutuu Syvijarven ja kumppaneiden (2007) tekeméiédn
huomioon, jonka mukaan se miten johtajana kohtaa toisen ihmisen, miten hanti kohtelee tai

miten puhuu hénelle, ei ole viatonta tai toisarvoista. Ajatus on sovellettavissa erinomaisesti
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my0s rekrytoinnin kontekstiin, silld rekrytointiprosessi siséltdd useita kohtaamisia

tyonhakijan ja tyonantajan valilld (Huilaja, 2019, 75).

5.2 Rekrytoinnin vaikutukset tulevaisuuteen

Tulevaisuudessa rekrytoinnin merkitys kasvaa entisestddin. Tutkimustuloksissa esitetty
teema, rekrytoinnin tulevaisuus, kuvastaa sitd, miten julkishallinnossa kohdatut muutokset
ohjaavat rekrytointikdyténtdjen kehitystd ja millaisia mahdollisuuksia sekéd haasteita tdméa
kehitys voi tuoda mukanaan. Julkisten organisaatioiden on sopeuduttava digitalisaation,
lainsdddédnndn muutosten seka sisdisten uudistusten asettamiin vaatimuksiin, joka edellyttia
uudenlaisia ja innovatiivisia ldhestymistapoja rekrytointiin sekd henkildston valintaan. Tama
puolestaan vaatii panostuksia ennakoivaan osaamistarpeiden suunnitteluun seka
mahdollisten uusien teknologisten tyOkalujen hyodyntdmistd prosessin tehostamiseksi.
Rekrytoinnin tulevaisuuskuvaa tarkasteltaessa keskeiseksi tekijaksi nousee myds erindiset
osaamiskompetenssit kuten muutoskyvykkyys, joustavuus sekd fasilitointitaidot.
Tutkimustulosten perusteella erddnd keskeisend haasteena kuitenkin ndyttdytyy ndiden
taitojen rekrytointi — miten valtion muodollinen ja varsin sddnnelty rekrytointiprosessi taipuu

tulevaisuuden kannalta merkittdvien osaamiskompetenssien hakemiseen ja valitsemiseen.

Rekrytointitoimien kehittiminen edellyttdd entistd kokonaisvaltaisempaa ldhestymistapaa,
jossa huomioidaan paitsi organisaation vélittomét henkildstotarpeet myos tulevaisuuden
kompetenssitarpeiden ennakointi. Tdhdn liittyy laajempi osaamisen kehittdmisen
ndkokulma: rekrytoinnin tavoitteena ei ole ainoastaan 10ytdd pétevid tyontekijoitd, vaan
my0s tukea organisaation oppimista ja uudistumista. Muuttuva toimintaympéristo edellyttia,
ettd julkiset organisaatiot pystyvit nopeasti sopeutumaan uusiin tilanteisiin ja kehittiméaan
henkil0stonsd osaamista vastaamaan muuttuvia vaatimuksia. N&in rekrytointi ei ole
pelkdstdén reaktiivinen prosessi, vaan sen avulla voidaan aktiivisesti kehittdd organisaation
resilienssid ja pitkén aikavilin kilpailukykyd. Osaamisen kehittimisen tematiikka kytkeytyy
olennaisella tavalla seki sisdiseen ettd ulkoiseen rekrytointiin. Esihenkildiden tulisi pystyd
tunnistamaan paitsi nykyisten tyontekijoiden ja tyonhakijoiden tdméanhetkinen osaaminen,
myds heidén potentiaalinsa ja kykynsa sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. On toisaalta myds

huomattava, etteivit kaikki tulevaisuuden kehityssuunnat ole viela tdysin ennakoitavissa.
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Jotta virasto voi sdilyttdd asemansa kilpailukykyisend ja houkuttelevana tyOnantajana,
rekrytointikdytdnteiden on oltava tyOnantajakuvaa tukevia. Vaikka julkisen sektorin
tyopaikat tarjoavat vakautta ja yhteiskunnallista merkityksellisyyttd, nousevat
tyonantajakuvan vahvistaminen ja rekrytointiviestinnidn kehittdminen tarkeiksi tekijoiksi
erityisesti tilanteissa, joissa kilpailu osaavasta tydvoimasta kiristyy ja uudet sukupolvet
asettavat tyolle ja tyoeldmaélle uudenlaisia odotuksia. Kuten Virtainen ja Stenvall (2019) ovat
todenneet, tulee julkisenkin organisaation olla kilpailukykyinen tydnantaja ja tarjota
erinomainen tyOskentelyilmapiiri, tydolosuhteet ja mielekkéitd tyotehtivid, jotta osaavien
tyontekijoiden rekrytointi olisi mahdollista. Virasto voi kehittdd houkuttelevuuttaan
viestimalla selkedsti tyopaikkojensa yhteiskunnallisesta merkityksesti, tarjoamalla joustavia
tyoskentelymahdollisuuksia sekd kehittdmaélld edelleen rekrytointiviestintdd vastaamaan
nykyaikaisia tyomarkkinatarpeita. TyOnantajakuva rakentuu paitsi rekrytointiprosessin
sujuvuudesta my0s organisaation sisdisestd kulttuurista ja tyontekijikokemuksesta, minka
vuoksi rekrytoinnin on oltava linjassa organisaation arvojen ja toimintaperiaatteiden kanssa.
Tdssd yhteydessd esihenkildiden rekrytointiosaamisen vahvistaminen ja rekrytointiin
liittyvidn pédédtoksenteon tukimekanismit voivat osaltaan edesauttaa rekrytointien

onnistumista ja siten edistdd organisaation kykya vastata tulevaisuuden haasteisiin.

My0s teknologian ja datan rooli julkisen sektorin rekrytointikdytinndissé kasvaa jatkuvasti.
Tutkimustulosten viitatessa systemaattisten rekrytointiprosessin toteuttamista koskevien
arviointikdytint6jen puutteeseen, voisi tdimé avata tulevaisuudessa uusia mahdollisuuksia
my06s ndiden kidytdnteiden kehittdimiseen. Edistyneiden digitaalisten rekrytointialustojen ja
tekodlypohjaisten arviointityokalujen avulla voidaan analysoida suuria méérid hakijadataa
ja tunnistaa osaamisprofiileja, jotka parhaiten vastaavat organisaation tarpeita. Niiden avulla
on mahdollisuus  kehittdd  rekrytointiprosesseja  entistd  tehokkaammiksi ja
oikeudenmukaisemmiksi sekd lisdtd pddtoksenteon tietoperustaisuutta. Tdma voi edistdd
rekrytoinnin ldpindkyvyyttd ja vdhentdd pédédtoksentekoon liittyvid inhimillisid vinoumia.
Samalla on kuitenkin tirkedd varmistaa, ettd teknologian kéyttd ei johda syrjiviin
kéytintoihin tai vdhennd rekrytointiprosessin inhimillisyyttd esimerkiksi ithmisten vélisen
vuorovaikutuksen osalta, vaan teknologian tehtdvd on pikemminkin tukea pddtoksenteon

objektiivisuutta sekd sujuvoittaa prosessin teknisti toteuttamista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkiloston rekrytoinnissa ei ole kyse vain kaavamaisesta

proseduurista, vaan se on my0s keskeinen strateginen véline, jonka avulla voidaan vaikuttaa
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organisaation pitkdn aikavélin toimintaedellytyksiin ja kehitykseen. Rekrytoinnin
onnistuminen nyt ja tulevaisuudessa edellyttdd yhteistyotd, huolellista ja systemaattista
valmistautumista, selkeitd arviointikriteerejd, prosessien ldpindkyvyyttd sekd pitkén
aikavilin osaamiseen pohjautuvaa henkilostovoimavarojen johtamista.
Rekrytointikdytdnnot sekd niiden toteuttaminen eivdt vaikuta vain sithen, millaisia
tyontekijoitd organisaatio saa, vaan myds sithen, millaisena organisaatio niyttdytyy

tyonhakijoille, tyontekijoille sekd laajemmassa kuvassa koko yhteiskunnalle.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja ehdotuksia jatkotutkimukselle

Tutkimusta voidaan pitdd merkityksellisend seké johtamisen psykologian etté hallintotieteen
tutkimuskentdlle. Tutkimus yhdistdd esihenkildiden henkilokohtaiset kokemukset ja
psykologiset ndkokulmat rekrytointiprosessin toteuttamiseen, liittden timén ymmaérryksen
laajempaan  hallintotieteelliseen  kontekstiin, joka keskittyy julkisen sektorin
organisaatioiden kehittdmiseen seké legitimiteetin ylldpitoon. Toisaalta tutkimukseen seka

sen toteuttamiseen liittyy erindisid rajoitteita.

Ensinnékin tutkimuksen aineisto koostuu rajallisesta joukosta esihenkildiden haastatteluja,
jolloin yksittdiset kokemukset eivét tdysin kuvasta koko organisaation tai laajemmin
valtionhallinnon henkil6ston rekrytointiin  liitettdvien merkityksien koko kirjoa.
Haastateltavien esihenkildiden rekrytointiin liittyvéd kiinnostus sekd aiemmat kokemukset
voivat my0s vaikuttaa sithen, millaisia ndkemyksid ja painotuksia aineistosta nousee esiin.
Niéin ollen tutkimuksen kohdejoukon valikoituminen saattaa rajata sen edustavuutta
suhteessa kaikkiin virastossa rekrytoinnista vastuussa oleviin tahoihin. Lisdksi
tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko on ohjannut keskustelua erityisesti onnistuneen
rekrytoinnin edellytyksiin. Tdémé voi osaltaan rajata ndkokulmaa ja antaa rekrytoinnista

osittain optimistisemman kuvan kuin mita laajemmassa tarkastelussa voisi olla havaittavissa.

Menetelmallisesti tutkimuksen laadullinen 13hestymistapa ja temaattinen analyysi
tarkoittavat, ettd aineiston tulkinta perustuu tutkijan tekemain luokitteluun seké siitd esiin
nouseviin johtopddtdksiin. Tutkijan harkintaa tissd menetelmédtavassa vaatii erityisesti se,
missd madrin tiettyjen ilmaisuiden esiintyvyys = aineistossa voidaan tulkita

sadannonmukaiseksi, muodostaen ndin kokonaisen teema-alueen. Kiytetty menetelma
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korostaa tiettyjd esiin nousseita teemoja, mutta ei valttimétta tuo esille kaikkia mahdollisia
rekrytointiin  liittyvid ndkokulmia. Tutkijan ennakko-oletukset ja taustat sekd
tutkimusprosessin aikana vahvistunut teoreettinen ymmérrys voivat myds vaikuttaa
merkitsevilld tavalla analyysin painotuksiin. Vaihtoehtoisilla tutkimusmenetelmilld, kuten
kvantitatiivisilla kyselyaineistoilla tai laajemmalla vertailevalla analyysilld, olisi voitu

saavuttaa erilaisia tuloksia tai lisdtd tutkimuksen yleistettavyytta.

Tutkimuksen ajallinen rajaus asettaa omat haasteensa tulosten sovellettavuudelle.
Rekrytointiin liittyvét toimet eivét ole staattisia, vaan ne voivat muuttua ajassa esimerkiksi
organisaatiouudistusten, lainsddddnnon kehittymisen ja uusien digitaalisten tydkalujen
myotd. Ndin ollen tutkimuksen tulokset tarjoavat ndkymén tiettyyn ajankohtaan ja
kontekstiin, mutta eivdt titen ole tdysin siirrettdvissd pitkdlld aikajinteelld. Lisdksi
organisaatiokulttuurin dynaamisuus voi vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tulokset ovat
yleistettdvissd muiden valtionhallinnon organisaatioiden kontekstiin. Rekrytoinnin eri
osapuolten, kuten hakijoiden tai muiden sidosryhmien kokemuksia ei my&skdén tarkasteltu
tassd tutkimuksessa, joka jittdd kokonaiskuvan osittain yksipuoliseksi. Tdméan vuoksi
olisikin merkityksellistd tarkastella rekrytointiprosessia eri ndkokulmista kasin. Esimerkiksi
tyonhakijoiden kokemusten analysointi voisi tuoda esiin valtionhallinnossa toteutettujen
rekrytointiprosessien vahvuuksia ja kehityskohteita muun muassa hakijakokemuksen,

valintamenetelmien ldpindkyvyyden ja organisaation houkuttelevuuden nékdkulmista.

Jatkossa olisi perusteltua laajentaa tutkimusta tarkastelemaan rekrytointiprosesseja eri
julkisen sektorin organisaatioissa vertailevasta ndkokulmasta. Tdm&d mahdollistaisi
syvemmdn ymmaérryksen siitd, millaisia yhtdldisyyksid ja eroja rekrytointikdytdnndissi
ilmenee eri organisaatioiden ja hallinnon tasojen vililla. Olisikin tirkedd selvittdad, milla
tavoin rekrytointikdytdnnot ja esihenkildiden rooli rekrytoinnissa eroavat esimerkiksi
hallinnonaloittain tai yksittdisen ministerion ja sen ohjauksessa toimivien virastojen valilla.
Mahdolliset pitkittdistutkimukset voisivat tarjota lisdtietoa siitd, miten rekrytointikéytannot
ja esihenkiloiden kokemukset kehittyvét ajan mydtd, erityisesti organisaatiomuutosten,
tyomarkkinatilanteen vaihteluiden ja uusien rekrytointimenetelmien kayttdonoton
yhteydessd. Téllaiset tutkimusasetelmat voisivat auttaa ymmartiméan, kuinka
esihenkildiden rekrytointiosaaminen kehittyy ja millaisia tuen tarpeita rekrytointitydssa

ilmenee pidemmalli aikavalilla.
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Esihenkiloiden rooli rekrytointiprosessissa ulottuu hyvin pitkédlle heiddn omiin
johtamisfilosofioihinsa, vuorovaikutustaitoihinsa sekd kykyynsd arvioida hakijoiden
motivaatiota ja kulttuurillista yhteensopivuutta. Jatkotutkimuksessa olisi hyddyllistd
tarkastella syvillisemmin sitd, kuinka rekrytoivien esihenkiléiden henkildkohtaiset
psykologiset tekijit, kuten heiddn arvonsa, uskomuksensa ja kokemuksensa, vaikuttavat
paitoksentekoon  rekrytointiprosessien  yhteydessd. = Ndkokulman  syventdminen
mahdollistaisi entistd paremman ymmaérryksen esimerkiksi siitd, kuinka esihenkilot voivat
luoda psykologisesti turvallisia ymparistojd rekrytointitilanteissa, edistdd avoimuutta ja
parantaa hakijakokemusta, joka puolestaan tukee organisaation julkista kuvaa sekéd kykya

houkutella parhaita osaajia.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Aloitus ja taustaa

Kertoisitko lyhyesti omasta taustastasi ja esihenkilokokemuksestasi?

Teema 1: Rekrytointiprosessin toteuttaminen esihenkilona

Miten kuvailisit kokemuksiasi liittyen rekrytointiprosessien toteuttamiseen?

o Mitki prosessin osa-alueet sujuvat yleensd hyvin?

o Onko jokin rekrytoinnin vaihe erityisen haastava tai aikaa vievd? Miten olet ratkaissut
nditd haasteita?

o Miten kehitét ja yllapiddt rekrytointiosaamiseen liittyvdd ammattitaitoasi?

Teema 2: Toimintatavat, jotka tukevat onnistumista rekrytoinnissa ja valintapdétoksissi

Millaiset toimintatavat auttavat sinua onnistumaan rekrytointien toteuttamisessa?

o Mitka kdytidnnot tai toimintatavat ovat tukeneet sinua rekrytointiprosessien
toteuttamisessa? Voisitko mainita konkreettisia esimerkkeja?

o Millaiset tekijat koet kaikista tdrkeimmiksi onnistuneen rekrytointiprosessin
toteuttamisen kannalta?

o Miten kuvailisit kokemuksiasi rekrytointiin liittyvéstd sdéintelystd ja normeista? Miten
koet pystyvisi tasapainottamaan sidintelyn vaatimukset ja henkilokohtaisen harkintasi
valintapaétoksissa?

Miten johdon, HR:n tai rekrytointikumppanin (Palkeet) tuki vaikuttaa
onnistumiseesi rekrytoinnissa ja valintapditoksissi?

o Oletko kokenut yhteistyon sujuvana? Tulisiko yhteistyoté vield kehittdd?

o Kuinka tirkednd piddt aiemmista rekrytoinneista saadun palautteen ja arvioinnin
hy6dyntémisté uusissa rekrytoinneissa?

o Onko organisaatiossa kdyt0ssd analytiikkaa tai mittareita rekrytointiprosessien laadun
ja onnistumisen arviointiin?

Teema 3: Tulevaisuuden ndkymit, osaamistarpeet ja kehitysideat
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Miten arvioit viraston tulevaisuuden osaamistarpeita ja erityisesti rekrytoinnin
roolia niihin vastaamisessa?

Millaisia uusia toimintatapoja, edellytyksid tai resursseja tulevaisuudessa voitaisiin
tarvita rekrytointien menestyksekkééseen toteuttamiseen?

Paatoskysymykset ja yhteenveto

Onko jotain erityistd, mitd haluaisit tuoda esiin rekrytoinnista tai rekrytoinnin
kehittdmisestd esihenkilon ndkokulmasta, jota ei ole vield késitelty?



Liite 2 Valtion rekrytointiprosessi (VM, 2024b)

VALTION REKRYTOINTIPROSESSI

VALMISTAUTUMINEN

Hakij:
JULKINEN HAKU

estinndn parantamiseen tarpeen kiinnitti3 erityishuomiota.

ARVIOINTI
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Kaavio prosessin paakohdista. VM:n ohjeissa ja Rekrytointi valtiolla -koulutuksessa kuvataan tarkemmin mité eri kohdissa tehd&n / miten toimitaan.

hen liittyen kaaviosta on oma versio: Hakijaviestints valtion rekrytoinneissa.

PROSESSIN PAATTAMINEN

Valtion rekrytoinnin

Hakuilmoituksen laatiminen

e

Hakemusten ksittely:

I3htékohdat hakukriteerien madrittely (mm. ¥ Masrdajassa saapuminen tulosten Ipikdynti VN:n yleisistunnon pddtékset fa viraston
(saddkset ja ohjeet) siididetyt kelpoisuusvaatimukset ja v Saidettyjen kelpoisuusvaatimusten ¥ f/mi kset
muut odotukset/kriteerit) e . Tietojen kokeaminen ja A :::t':ﬁ;f ::::ﬁm':ﬁ;:;t
Viraston tysjrjestys, Huom. vaiheen kriitisyys, silld valinta fuut hakimaltuk piéitdksen valmistelu
egia ja henkil 7 PErustuu sEn AL mL yhteydenotto nimettyihin L]
suunnitelma + ’ isatietojen antajiin Nimityspéaitsksen tiedoksianto
Hakuilmoituksen julkaisu l ¥ kaikille hakijoille, kéytdnndssd Valtiolle fi
- —viestind (tai kirjeitse)
v"““‘l"'m"':":;?a - Haastateltavien valinta Nimitysharkinta ja nimitettaviksi 3
Tarpeen ja resurssien miirittely ﬁ”s ‘;J"’* ‘:’ = “'E"';{ " tausta- ja tybhistoriatarkastelu, esitettivin valinta
luom. hakuaika alkoa julkaisusta hakemusten kokonaisarviointi +
hakuilmoitukseen peilaten, tai madraalkaiset jarjestelyt
Tehtivianalyysi N L Nikyvyyden varmistaminen tekijdiden tunnistus N
ml. tulevat oscamistarpeet, IGhta- T i e e 1 ¥ Lainvoimaisuuden tarkistus
haastattelu, toimenkuvan laatiminen {= Vattiolle.fi) v HAO:sta sp-viestilld (VN:n yleisistun-
_' Haastatteluun valmistautuminen varaa riittdvisti aikaa non tekemissd nimityksissd KHO)
¥ Muu viestinti 7 3
esim. sosiaalinen media, valtion P
mm, siséisten tehtévjdrjestelyiden arvi- yhteinen rekrytointi-ilmai [ i Seluitys rerveydentiesta PAiitds saa lainvoiman
ointi, nimitystoimivallan selvittaminen, muu ja maksullir v i h voidaan = - - - ¥ jos siité ei ole valitettu
viran perustaminen, virkajarjestely- lehti- ja netti-ilmoittelu tehdé esim. videotyskalun avulla ‘ limoitus sidonnaisuuksista ‘ v kun valitus on kisitelty
vaiheen lapivienti ¥ Verkostojen hybdyntiimien ¥ Tarvittava méird vaihtelee Vin foito ¥ kun nimityspiatikseen ei ole
v

Huom. irtisanomisuhan alla olevia ja irti-
sanottuja koskevat ffoit i

sopivien ehdokkoiden etsintd jo

Henkilékohtainen tapaaminen,

Mahdollinen karenssisopimus

valitusoikeutta

laadinta

Huem. VN:n ylefsistunnon ja TP:n

¥

Haun paéttdminen Valtiolle.fi:ssd
asiakirjojen arkistointi virastossa,
tiedotus ylimmin johdon valinnasta

Teams, puhelin, vid I

Jja takaisinottovelvoitteet olevera i o (foko, v Erilaiset dvdi ¢
i itse tai ¥

Y ytoinnin kiy ns. valinta

toteutuksen suunnittelu ¥ erityispiirteet

mi. is k iveluiden han-

kinta Palkeista, ¥ /

/henkildarvioijan vafinta, viraston omat Hakemusten saapuminen henkiléarviointi

kdytdnnit (esim. mahdollinen téytts- Jja mahdolliset tiedustelut

lupa), hakijaviestinnasta sopiminen fkts. ¥

erillinen materigali) | Hakuaika pasttyy

Valintaprosessin arviointi:

vahvuudet ja kehittdmistarpeet {ml. mahd.
piitdskeskustelu Palkeiden kanssa,
vaikutukset TA-kuvaan)

Vastaanotto ja perehdytys

Awvoin ja ammattimainen rekrytointi — Hakijoiden tasa-arvoinen ja yhdenmukainen kohtelu

— Selvd tavoite: valita tehtdvién pétevin henkild -

Vaition hyvéin tyénantajakuvan edistiminen
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