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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Oikeudenmukaisuus on lasna ihmisen jokapaivéisessa elaméassa, aina ja kaikkialla. Jos
koemme, ettd jokin asia tai paatds on epdoikeudenmukainen, meille syntyy negatiivisia
tuntemuksia. Jos taas asiat hoidetaan reilusti, jaa meille hyvé kuva tapahtuneesta. Ndma
mielikuvat voivat kestaa pitk&an tai olla hyvinkin ohimenevia, riippuen siitd, miten mer-
kityksellisena piddmme asiaa omalta kannaltamme. Yhté kaikki, oikeudenmukaisuuden
kokemuksemme ovat omiaan luomaan mielikuvaamme tapahtuneesta seka sen siihen liit-
tyvista tahoista. (Cropanzano ym. 2001.)

Ihminen viettdd suuren osan elaméastaan tyon parissa. Sielld héan kohtaa erindisia ta-
pahtumia, joita han niin ikaan arvioi reiluuden ndkdkulmasta. Eras tallaisista tapahtumista
on uuden tydtehtdavan hakeminen typaikan sisélta. Tallaista tyopaikan sisélla tapahtuvaa
rekrytointia sanotaan siséiseksi rekrytoinniksi. Ja kuten muillakin tydpaikan sisaisilla pro-
sesseilla, myos sisaisen rekrytoinnin sen sujumisella on vaikutusta henkilén oikeudenmu-
kaisuuden kokemukseen. (Cropanzano ym. 2007.)

Taman tutkimuksen tavoitteena onkin tutkia, miten oikeudenmukaisena hakijat koke-
vat sisaisen rekrytoinnin. Toisin sanoen, tarkoituksenani on selvittdd, ovatko sisdiseen
rekrytointiin osaa ottaneet tyontekijat kokeneet seka itse rekrytointiprosessin etta sen lop-
putuloksen oikeudenmukaisena. Sen liséksi, etta sisdista rekrytointia kdytetddn Suomessa
usein (Maunu 2016), sitd on tarkea tutkia myds siksi, etta a) sisaisté rekrytointia on yli-
paataan tutkittu melko vahéan, b) siséisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuutta ei ole tutkittu
kokonaisvaltaisesti, ¢) tutkimukset on useimmiten toteutettu keinotekoisessa ymparis-
tossé ja d) sisédisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuudella on merkittava vaikutus seka or-
ganisaatio- ettd henkil6tasolla.

Ensinndkin siséisestd rekrytoinnista olevaa tutkimustietoa on melko vahan, ja tama
tutkimustiedon niukkuus on johtanut siihen, etté tutkijat kuten Breaugh (2013) ovat ra-
janneet sisdisen rekrytoinnin oman tutkimuskatsauksensa ulkopuolelle. Tdma taas osal-
taan johtaa siihen, etta erds merkittava henkilostonhankintakeino jaa vaille sen ansaitse-
maa huomiota. Lisdksi aikaisempi tutkimus on tarkastellut 1&hinnd muiden kuin sisdisten
hakijoiden kokemusta rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta tai oikeudenmukaisuutta on
tutkittu muutoin toisenlaisesta nakokulmasta. Olemassa oleva tutkimus onkin keskittynyt
tarkastelemaan muun muassa tyontekijoiden oikeudenmukaisuudentunteen vaikutusta
tyotyytyvaisyyteen (ks. esim. Sia & Tan 2016), ulkoisten hakijoiden kokemusta rekry-
tointiprosessin oikeudenmukaisuudentunteesta (ks. esim. Walker ym. 2009) seké sit4,
tuntevatko tulevat kollegat rekrytointipddtoksen olleen oikeudenmukainen (ks. esim.



Bradley 2006). Voidaan siis todeta, etta sisaisté rekrytointia tai sen oikeudenmukaisuutta
ei ole juurikaan tutkittu asettamastani sisaisten hakijoiden ndkokulmasta.

Liséksi olemassa olevat tutkimukset ovat usein keskittyneet vain yhteen organisatio-
naalisen oikeudenmukaisuuden muotoon. Perinteisesti organisationaalinen oikeudenmu-
kaisuus jaetaan kolmeen osaan (ks. Greenberg 1987), joita on kuitenkin tutkittu useim-
miten toisistaan erillisind. Namé& kolme oikeudenmukaisuuden muotoa ovat proseduraa-
linen (ks. esim. Lemons & Jones 2001), distributiivinen (ks. esim. Bradley 2006) seké
interaktionaalinen (ks. esim. Bobocel ja Farrell 1996). Yhdessa naméa kolme oikeuden-
mukaisuuden muotoa muodostavat henkilon kokemuksen siitd, pitadkd hén organisaatio-
naalista toimenpidetta oikeudenmukaisena (Gabler & Hill 2015). Niinpa koen, ettd koko-
naisvaltaisemman kuvan muodostaminen sisaisten hakijoiden oikeudenmukaisuuden ko-
kemuksesta edellyttad, ettd kaikki osa-alueet otetaan huomioon. Tésté syysta olen omassa
tutkimuksessani tarkastellut kaikkia yllamainittuja oikeudenmukaisuuden muotoja selvit-
taesséni sisaisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuutta.

Huomattavaa myds on, ettd aikaisemmat tutkimukset on usein toteutettu joillain
muilla, kun todellisilla siséisilla hakijoilla, ja lisaksi keinotekoisessa ymparistdssa. Esi-
merkiksi Bobocel ja Farrell (1996) seka Bies ja Shapiro (1988) ovat toteuttaneet tutki-
muksensa opiskelijoilla luokkahuonetilanteessa. Omassa tutkimuksessani haastattelen to-
dellisia siséisia hakijoita ja koen, ettd ndin menettelemélld kykenen tehokkaammin ym-
maértamaan todellisten hakijoiden tuntemuksia siséisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuu-
desta.

Aiheen tutkimuskentassa ilmenevien puutteiden liséksi koen, etta sisdisen rekrytoinnin
oikeudenmukaisuutta on hyva tutkia sen organisaatioon ja henkiléon liittyvien vaikutus-
ten vuoksi. Aikaisemman tutkimustiedon mukaan kokemus siséisen rekrytoinnin epéoi-
keudenmukaisuudesta aiheuttaa tydtyytyvaisyys- ja motivaatio-ongelmia (Sia & Tan
2016). Liséksi epdoikeudenmukaisena koettu sisdinen rekrytointi vahentaa tyontekijoihin
sitoutumista tyohon (ks. esim. Lemons & Jones 2001), heikent&é heidén luottamustaan
tyonantajaorganisaatiota kohtaan (ks. esim. Bradley 2006), vaikuttaa negatiivisesti yksi-
I6n tydhyvinvointiin (ks. esim. Bies 2001, 90) seka lisaa tyontekijoiden aikeita lahtea
organisaatiosta (ks. esim. Dailey & Kirk 1992). Koska siséisen rekrytoinnin epéoikeu-
denmukaisuudella on merkittavat ja moninaiset vaikutukset seka organisaatio- etta hen-
kilotasolla, koen, ettd kyseisen aiheen tarkastelu omassa Pro gradu -tutkimuksessani on
perusteltua.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Pro gradu -tutkielmani tavoitteena on siis tarkastella organisaationaalisen oikeudenmu-
kaisuuden muotoja sisaiseen rekrytointiin osaa ottaneiden hakijoiden ndkdkulmasta. Py-
rin tutkimuksessani kietomaan nama kaksi teemaa, oikeudenmukaisuuden ja rekrytoin-
nin, toisiinsa. Koska rekrytoinnilla ja oikeudenmukaisuudella on suuri merkitys yrityksen
menestyksen kannalta, uskon naiden teemojen tutkimisen luovan arvokasta tietoa rekry-
toijille ja muille henkiléstbammattilaisille. Tutkimukseni tavoitteena on saada vastaus
seuraavaan tutkimuskysymykseen:

1. Miten oikeudenmukaisena hakijat ovat kokeneet sisdisen rekrytoinnin?
o Rekrytoinnin lopputuloksen oikeudenmukaisuuden (distributiivisuus)
o Rekrytointiprosessin oikeudenmukaisuuden (proseduraalisuus)
o Kohtelun ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden (interaktionaali-
suus)

Kuten sanottu, tutkin sisdisen oikeudenmukaisuuden kokemusta kokonaisvaltaisesti
ottamalla huomioon kaikki oikeudenmukaisuuden muodot. Tutkimuksessa keskityn kui-
tenkin tarkastelemaan vain siséista rekrytointia eli sisdisen rekrytointiprosessin kautta
suoritettavaa henkildstohankintaa. Ndin ollen en ota huomioon muita tapoja siirtda hen-
Kilostoa yrityksen sisélld. En siis tarkastele tydssani tyonkiertoa tai muita sisaisia siirtoja,
mutta otan huomioon niiden aiheuttaman vaikutuksen hakijoiden oikeudenmukaisuuden
tunteeseen siltd osin, kun vaikutusta ilmenee ja se on tutkimukseni kannalta olennaista.

Tutkimus toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena. Koska aiheesta ei ole juu-
rikaan tutkimustietoa ja aihe on hyvin moniulotteinen, koen, etta laadullisen tutkimuksen
avulla kykenen parhaiten selvittdméaén sisdiseen rekrytointiin osallistuneiden henkildiden
kokemuksia rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta. Nain ollen tutkimukseni luonne johtaa
siihen, ettd data on tarkoituksenmukaista keratd laadullisin keinoin.

Analysoin aineistoni teoriasidonnaista sisdllonanalyysia soveltamalla. Kyseisen me-
netelmén avulla vertailen teoreettisesta viitekehyksesténi 16ytamiéni teemoja omaan ai-
neistooni. Tarkoituksenani on siis l0ytamaan aineistostani tiettyja toistuvia linjauksia,
jotka lis&évat ja toisaalta heikentévat sisdisten hakijoiden oikeudenmukaisuuden koke-
musta ja naitd seikkoja pyrin siten vertaamaan jo olemassa oleviin tutkimuksiin. Nain
ollen tavoitteenani on joko vahvistaa taikka kyseenalaistaa vallalla olevaa tutkimustietoa
sekd mahdollisesti 10ytdmaan uusia oikeudenmukaisuuden kokemukseen liittyvia seik-
koja ja sitd kautta tulevaisuuden tutkimuskohteita.
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2 REKRYTOINTI

2.1 Rekrytoinnin merkitys

Ihmispd&doman rooli on vuosien saatossa muuttunut merkittavasti. Viime vuosina etenkin
teknologian kehittyminen seka asiantuntija- ja palveluyritysten yleistyminen ovat edes-
auttaneet henkilostoresurssien muodostumista eradksi yritysten tarkeimmisté tuotannon-
tekijoista. (Jarvinen 1996, 18.) Lisaksi nykyisin vallitseva dynaaminen toimintaymparisto
ja kilpailun muutokset ovat aiheuttaneet sen, etté rekrytointia voidaan pitdd yhtena hen-
kil6johtamisen kriittisimmista toiminnoista, kun halutaan taata yrityksen menestys ja sel-
viytyminen (Taylor & Collins 2000). Edelleen rekrytoinnin merkitys korostuu siksi, etta
henkildstéhankinta on usein taloudellisesti merkittéva investointi, ja se vaikuttaa seké
yrityksen ulkoisen ja sisdisen palvelun laatuun etta organisaation tehokkuuteen ja toimin-
nan sujuvuuteen (Viitala 2009, 100).

Rekrytoinnin eli henkiléstdhankinnan perimmaisend tarkoituksena on valita oikea
henkild oikeaan tyotehtavéaédn ja -yhteiséon. Toisin sanoen, rekrytoinnin tavoitteena on
houkutella ja sitouttaa organisaatioon sopivia, asiantuntevia henkil@ita heidan taitojaan ja
kykyjaan parhaiten vastaavaan tyéhon. Tassa onnistuessaan yrityksen tehokkuus lisaan-
tyy, ja se kykenee luomaan merkittavaa kilpailuetua muihin alan toimijoihin verrattuna.
(Phillips & Gully 2015.) Walkerin ym. (2009) mukaan erés keino luoda kilpailuetua ja
houkutella patevia tydntekijoitd onkin erilaistaa rekrytointiprosessi kilpailijoiden vastaa-
vista.

Rekrytointi voidaan jakaa perinteiseen seka strategiseen rekrytointiin. Perinteinen rek-
rytointi kasittaa sellaiset organisatoriset toimet, joilla a) pyritddn saattamaan avoinna
oleva tyotehtava potentiaalisten tyontekijoiden tietoon seké vaikuttamaan siihen, b) ha-
kevatko nama potentiaaliset kandidaatit kyseista tehtévaa, c) sailyttaako rekrytoitava mie-
lenkiinnon kyseisté tyota kohtaan, kunnes tyétarjous on annettu ja d) hyvéksyyko rekry-
toitava tarjouksen ja liittyy organisaatioon. Perinteinen rekrytointi tarkoittaa siis niita or-
ganisaatiossa suoritettavia toimia, jotka pyrkivat identifioimaan seké houkuttelemaan po-
tentiaalisia kandidaatteja, mutta myds samalla vaikuttamaan heidén valintoihinsa tyon-
haun suhteen. (Breaugh ym. 2008; Phillips & Gully 2015.)

Strateginen rekrytointi menee perinteistd mallia askeleen pidemmélle. Se késittaa
kaikki edelld mainitut perinteiseen rekrytointiin liitettavat toimet, mutta nimensa mukai-
sesti strateginen rekrytointi on kiintedmmin yhteydessa yrityksen tavoitteisiin ja missi-
oon. Strategisen rekrytoinnin mukaan yrityksen strategian toteutuminen edellyttdg, etta
sen palveluksessa on henkilditd, joilla on kyky muuntaa itse strategia kaytdnnon tuot-
teiksi, palveluiksi, markkinoiksi, teknologioiksi sek& hinnoiksi. Jotta ndin tapahtuisi, on
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yrityksen rekrytoitava henkilditd, jotka sopivat sen organisaatiokulttuuriin seka tydyhtei-
s0on, ja joilla on oikea sekoitus tietoa ja taitoa kilpailuedun luomiseksi. (Gully ym. 2014.)
Onnistuneen rekrytoinnin siis takaa se, etté valittu henkilé omaa oikean yhdistelméan vaa-
dittuja taitoja seka kayttaytymiseen liittyvia arvoja (Ulrich 2007, 267). Néin ollen jokai-
sen uuden tyontekijan tulisi tuoda yritykseen jotain, jonka avulla organisaatio paésee as-
keleen lahemmas tavoitteitaan (Valvisto 2005, 28). My6s Taylorin ja Collinsin (2000)
mukaan strategian saavuttaminen, innovointi ja kasvu voivat tapahtua vain takaamalla
vaadittavat henkilostoresurssit. N&in ollen rekrytointi on keskeisessé asemassa yrityksen
tulevaisuuden menestymisen kannalta.

Rekrytointi voi kuitenkin epdonnistua monista syistd. Virheet voivat syntyé jo proses-
sin suunnitteluvaiheessa, jos toimenkuvaa ei méaritella tarpeeksi tarkasti tai jos mediava-
linnat, ilmoitustekstit tai aikataulutus eivat vastaa suunniteltua. Toisaalta prosessi voidaan
kayda lapi kiireessd, jolloin kaikkia olennaisia seikkoja ei valttamatta kasitella tarpeeksi
huolellisesti. Lisaksi seka yritys ettd hakijat ovat saattaneet antaa itsestdan todellista po-
sitiivisemman kuvan, mika voi osaltaan johtaa virhevalintoihin. (Markkanen 2002, 113.)

Epdonnistuessaan rekrytointi synnyttdd monia kuluja, jotka aiheutuvat muun muassa
siitd, ettd tyohon palkattu henkild ei suoriudukaan tehtavistaan edellytetysti. Tama kulut-
taa yrityksen resursseja ja mahdollisesti jopa laskee organisaation tehokkuutta. Pahim-
massa tapauksessa tilanteen korjaaminen voi edellyttad kyseisen henkilon irtisanomista
ja uuden rekrytointiprosessin aloittamista. (McGrellis 2012.) Eraan headhunting-organi-
saation arvion mukaan koeajan puitteissa lahtevan tyontekijan kustannus yritykselle voi
olla jopa 7100 euroa, joka koostuu muun muassa rekrytointikuluista, siihen kaytetysta ja
menetetystd ajasta seké palkkakustannuksista. Sen sijaan, jos irtisanominen tapahtuu vuo-
den sisalla palkkauksesta, arvio virheellisista rekrytointikustannuksista on laskenut 3550
euroon. (Ruuska 3.12.2014.)

Voidaan siis todeta, etta ellei organisaatio kykene houkuttelemaan ja palkkaamaan oi-
kean osaamisen ja motivaation omaavia henkilditd, yrityksen menestys voi joutua vaaka-
laudalle. Samoin kéy, jos organisaatio ei onnistu rekrytoimaan tarvittavaa maaraa tyonte-
kijoita. (Phillips & Gully 2015.) Niinpa yrityksen on hyva varmistua siita, etté silla on
joka hetki jokaisella organisaatiotasolla ja -tehtavéssa toisistaan elamanvaiheellisesti eri-
laisia ihmisid, jotka pystyvat tarvittaessa sijaistamaan toisiaan (Jarvinen & Korosuo 1990,
51). McMahan ja Harris (2013) painottavat henkilévoimavarojen variaatiota hieman eri
nékokulmasta argumentoimalla, ettd juuri tydntekijoiden monimuotoisuus on niité seik-
koja, jotka auttavat yritysta parjadmaan kilpailussa ja kehittyméaén tulevaisuudessa. Hank-
kimalla yritykseen henkil6itd, jotka omaavat erilaisia tietoja, taitoja, kykyja ja muita tyon
kannalta merkittavid ominaisuuksia, yritys kykenee varmistamaan monipuolisen ja laa-
dukkaan henkilostépoolin sekd lisadméaan kilpailukykyaan (McMahan & Harris 2013,
113).
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Jotta henkildstohankinnalla saavutettaisiin kasvua ja menestystd, on otettava huomi-
oon myaos rekrytoinnin merkitys yksiloon. Phillipsin ja Gullyn (2015) mukaan rekrytointi
vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon, tydsuoritukseen ja sitoutumiseen, ja sita kautta
yrityksen menestykseen. Jos tdima ndkokulma jatetddn huomiotta, rekrytoinnilla ei véltta-
maétta saavuteta haluttuja tuloksia.

Laadullisten ja maaréllisten seikkojen lisaksi rekrytointi voi epaonnistua, jos sité ei
kyetd johtamaan kustannustehokkaasti. Jos henkildstonhallintabudjettia ei osata kohdis-
taa oikein henkildstotarpeisiin, yritykselle syntyy yliméaraisia kuluja. (Stoops 1983.)
Néin ollen liittdmalla henkildstosuunnittelu osaksi yrityksen strategiaa, henkiléstdosasto
tulee tietoiseksi omien paatdstensa vaikutuksista, ja talldin se sitoutuu seké strategiseen
henkilostdsuunnitteluun ettd toteuttamaan tehokasta henkildstopolitiikkaa (Jarvinen &
Korosuo 1990, 51).

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etta rekrytoinnilla on suuri merkitys yrityksen me-
nestyksen ja kasvun kannalta. Epaonnistuessaan se aiheuttaa useita valittdmia ja valillisia
kuluja ja saattaa pahimmassa tapauksessa jopa horjuttaa koko yrityksen kannattavuutta.
Toisaalta onnistuessaan se voi luoda yritykselle yllattaviakin Kilpailuetuja. N&in ollen on-
kin tarkeéa, ettd rekrytointiin suhtaudutaan asianmukaisesti ja se hoidetaan huolella ja
ammattitaidolla.

2.2  Sisdinen rekrytointi

2.2.1  Sisdinen vai ulkoinen rekrytointi?

Yritys voi toteuttaa rekrytoinnin usealla eri tavalla. Se voi paattaa hankkia tarvittavat hen-
kilostévoimavarat joko yrityksen sisalta tai se voi suunnata rekrytoinnin ulkoisille haki-
joille. Toisaalta organisaatio voi paattaa rekrytoida vain osa- tai méaéraaikaisia tyonteki-
JOita tai se voi jopa luopua rekrytoinnista kokonaan ja ratkaista tilanteen tyon uudelleen-
jarjestelylla. Kaikki tapaukset ovat mahdollisia, mutta koska omassa tutkimuksessani kes-
Kityn sisaiseen rekrytointiin, koen tarkoituksenmukaiseksi esitella sen ominaispiirteet ja
verrata sitd sen vastakohtaan eli ulkoiseen rekrytointiin.

Kuten sanottu tydvoimamarkkinat voidaan jakaa siséisiin ja ulkoisiin tydvoimamark-
kinoihin. Nain ollen yritys voi paattadd hankkia tarvittavat voimavarat joko yrityksen si-
salta tai ulkoa, tai se voi julistaa kyseisen avoimen toimen taytettdvaksi samaan aikaan
sekd siséisesti ettd ulkoisesti (Kauhanen 2010, 77.) Sisdisista tydvoimamarkkinoista on
kyse silloin, kun yritys pyrkii tdyttdmaan avoimen tyotehtéavan henkil6lla, joka on jo ky-
seisen yrityksen palveluksessa. Yritys ei siis lahde avoimille eli ulkoisille tydvoimamark-
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kinoille etsiméan sopivaa kandidaattia tyéhon, vaan se pyrkii hyodyntdmaan sisaisia rek-
rytointiprosessejaan. Namé prosessit kasittavat muun muassa ylennykset ja organisaation
sisdisen tyopaikkailmoittelun. (Ford ym. 1984.) Sisdiset tyévoimamarkkinat toimivat siis
niin, etta tyontekijat siirtyvat tyotehtévasta toiseen samassa organisaatiossa ja saman yri-
tyksen palveluksessa (Clarke & Herrmann 2007).

Fordin ym. (1984) mukaan sisdisilla ja ulkoisilla tydvoimamarkkinoilla on eréds kon-
taktiin ja kilpailuun liittyva merkittavé ero. Sisdiset tyomarkkinat eivat ole jatkuvassa
kontaktissa ulkoisten markkinoiden kanssa, vaikka ne silloin tallgin kohtaavatkin. Tall&
tarkoitetaan, etté sisdiset hakijat saattavat kilpailla rajoitetusti keskenaan tietysta tydpai-
kasta, mutta he eivat Kilpaile suoranaisesti ulkoisten hakijoiden kanssa. Ulkoiset hakijat
sen sijaan Kilpailevat keskenadn saadakseen paasyn kyseiseen organisaatioon. (Ford ym.
1984.) Kilpailu ei siis rajoitu ainoastaan kyseiseen tyotehtdvaan, mutta myos paasyyn
ty6té tarjoavaan organisaatioon.

Siséisen rekrytoinnin tavoitteena on 10ytéa piilossa olevia kykyja yrityksen sisalta, ja
kehittaa naita kyvykkyyksia niin, ettd organisaation henkildstdvaatimukset tulevat tayte-
tyiksi. (Darrag ym. 2010.) Oikeiden kykyjen ja osaamisten l6ytaminen sisdisesti vaatii
yritykseltd tietoa siitd, millaista henkildstoa se tarvitsee tavoitteidensa saavuttamiseksi,
mutta myos informaatiota yrityksessa talla hetkelld tyoskentelevien henkil6iden osaami-
sesta, ominaisuuksista ja kehityksesta. Erityisesti tulevaisuuden potentiaalien havaitsemi-
nen on avainasemassa. Rekrytoijan on siis luotava potentiaalisesta tyontekijasta koko-
naisvaltainen kuva ja arvioitava kaikkia niita seikkoja, jotka tulevat olennaiseksi kyseisen
kyvykkyyden valjastamisen kannalta. (Jarvinen & Korosuo 1990, 48-50.)

Siséiselld rekrytoinnilla on useita etuja verrattuna ulkoiseen. Erds merkittavimmista
eduista on, ettd rekrytoitavan osaaminen ja persoona tunnetaan yrityksessa ennestaan, jo-
ten hanen kokemuksensa ja kehityksensa ovat jo organisaation tiedossa. Sisdisella rekry-
toinnilla pystytddn myos varmistamaan, etta rekrytoitavan asenne ja kayttdytyminen ovat
linjassa yrityksen arvojen kanssa. Tama on tarkead, silla tyontekijan ja organisaatiokult-
tuurin arvojen kohtaaminen on olennaista rekrytoinnin onnistumisen kannalta. (Vaahtio
2005, 37.) Myos Valvisto (2005, 70) korostaa arvomaailmojen kohtaamista, silla varsin-
kin yrityksissd, jossa organisaatiokulttuuri on hyvin voimakas ja ainutlaatuinen, sisdinen
rekrytointi on usein ulkoista kannattavampaa, silla talléin voidaan varmistua siitd, etta
kulttuuri ei muodostu rekrytoinnissa ongelmaksi. Edelleen sisdisen rekrytoinnin kustan-
nukset voivat muodostua huomattavasti ulkoista pienemmiksi, kun véltytdan ulkoiselta
tyopaikkailmoittelulta, perehdytyskustannuksilta, byrokratialta, konsulttipalveluilta ja
suurten ansioluettelomaarien lapikaynniltd. (Chan 1996; Vaahtio 2005, 37; Viitala 2009,
106.)

Sen lisdksi, ettd osapuolet tuntevat toisensa, sisdisen rekrytoinnin erdita merkittavié
etuja on, ettd myos itse taytettava tyo on sisdiselle hakijalle useimmiten tuttu tai ainakin
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hénelld on hyvat edellytykset selvittad, mita kyseinen tyo siséltad. Bakerin (2004) tutki-
muksen mukaan tiedon lahteellda on suuri vaikutus tyonhakijoiden mielikuvaan tyosté ja
he luottavatkin hyvin suurissa maarin kollegoidensa kuvauksiin virallisten tietol&dhteiden
sijaan. Tama realistinen kuva tyosta edistaa sita, ettd vain ne henkil6t, jotka ovat tydsta
tosissaan kiinnostuneet hakevat paikkaa ja ovat sen saadessaan tyytyvaisempia seké si-
toutuneempia. Onkin havaittu, etta erityisesti naiden korkeasti sitoutuneiden tyontekijoi-
den kohdalla realistinen tyonkuvaus on Kriittistd heidan organisaatiossa pysymisen kan-
nalta. (Meglino & DeNisi 1987.)

Tyontekijéat voivat kokea sisdisen rekrytoinnin myos palkintona hyvésté suoriutumi-
sesta (Helsila 2002, 68). Collins ym. (2001) ovatkin tutkimuksessaan havainneet, etta yri-
tykset, jotka rekrytoivat sisaisesti, osoittavat tyontekijoilleen sitoutumista tydsuhteeseen,
mika omalta osaltaan sitouttaa myds tyontekijoita heiddn uskoessa uramahdollisuuk-
siinsa. Niinpa rekrytoimalla siséisesti organisaatio kykenee osoittamaan, etta se arvostaa
tyontekijoitadn seka tukee heidan urakehitystaan. Nain ollen sisdinen rekrytointi vaikut-
taa tyontekijoiden tyémotivaatioon sekéd haluun kehittda itsedan pidemmalla aikavalilla.
Samalla yritys tukee kehittymiseen ja oppimiseen kannustavaa organisaatiokulttuuria
seka lisdd osaamisen leviamista ja hyodyntamista. (Vaahtio 2005, 37; Viitala 2009, 106.)
Niinpéa rekrytoimalla sisaisesti organisaatio ja sen tyontekijat kokevat, ettd tydsuhdetta on
kannattavaa pitaa ylla jatkossakin (Chan 1996).

Siséinen rekrytointi on usein merkittavaa yrityksissa, joissa hiljainen tieto, asiantunti-
juus seké organisaatiokulttuuri ovat tarkedssa asemassa. Talldin yrityksen on vaikea 16y-
taa yrityksen ulkopuolelta henkil, joka suoriutuisi tyotehtavasta paremmin kuin jo yri-
tyksen palveluksessa oleva tyontekija. Toisin sanoen, yrityksessd vuosia tydskennellyt
henkildé on ajansaatossa kerryttanyt huomattavan henkisen pddoman, joka on arvokas
juuri kyseiselle yritykselle ja jota voi olla vaikea 16ytaa yrityksen ulkoa. Ellei ulkoinen
hakija kykene huomattavasti parempaan tyotulokseen, on yrityksen useimmiten kannat-
tavampaa rekrytoida yrityksen sisalta. (Chan 1996.)

Siséisella rekrytoinnilla on kuitenkin myds haittapuolia, jotka liittyvat kiinteasti sen
etuihin. Ensinnadkin sisédisen rekrytoinnin sisainen hakijajoukko on usein ulkoista pie-
nempi, jolloin valinnanvaraa on vahemman. Liséksi se, ettd rekrytoitava tunnetaan, tar-
koittaa, ettd myds hdanen epakohtansa ovat tiedossa. Nain ollen seikat, jotka eivét ole rek-
rytoinnin kannalta olennaisia saattavat vaikuttaa rekrytointipéatokseen. Niinpé esimer-
kiksi aiemmat riidat ja erimielisyydet voivat nousta esille ja vaikuttaa siihen, tuleeko ky-
seinen henkil6 valituksi. Edelleen se, ettd hakija tuntee yrityksen ja sen toimintatavat seka
kulttuurin, ei valttamatta ole positiivista. Rekrytoitava on jo saattanut urautua tiettyihin
toimintatyyleihin eika ndin ollen tuo organisaatioon uusia nakokulmia. Sisdinen rekrytoi-
tava ei siis valttdmatta kykene uudistamaan yritystd samalla tavalla kuin ulkoinen hakija.
(Vaahtio 2005, 37.) Lisaksi tietyn henkilon ylentdminen voi aiheuttaa mielipahaa kolle-
goissa ja vaikuttaa ndin ollen yrityksen tyoilmapiiriin. Tulehtunut tydilmapiiri taas saattaa
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laskea tydmotivaatiota ja ndin ollen vaikuttaa negatiivisesti koko yrityksen tulokseen.
(Markkanen 2002, 17.)

Zimmermanin (2016) mukaan hyvé suoriutuminen nykyisessa tehtavéssa ennustaa hy-
vaa tulevaisuuden suoriutumista. Sisaisessa rekrytoinnissa on kuitenkin otettava huomi-
oon, etta paras asiantuntija ei valttamétta ole hyva esimies, ja etté tietyll& osastolla hyvin
suoriutunut tyontekijéa ei valttdmatta uudella osastolla kykenekadn samaan tulostasoon
(Vaahtio 2005, 37). Jotta rekrytointipaatoksen oikeellisuudesta voidaan varmistua, tulee
sisdista kandidaattia Markkasen (2002, 17) mukaan arvioida vahintaan yhta kriittisesti ja
objektiivisesti kuin ulkoista hakijaa. Niinpa myos siséisesta kandidaatista on tehtavéa ko-
konaisvaltainen arvio ennen varsinaista rekrytointipaatosta.

Siséiselle rekrytoinnille on myos tyypillistd, ettd se muodostaa rekrytointiketjun.
Niinpé yhden tydntekijén siirtyessa tydtehtdvasta toiseen, hanen edellinen tydnsa jaa tyh-
jaksi. Néin ollen rekrytointiprosessi ei vélttdmatta sisélld ainoastaan yhden tydtehtavan
tayttamistd, silla myos vapautuneet tyotehtévat tulee useimmiten tayttaa. (Valvisto 2005,
70.) Tasta seuraa, ettd organisaatiossa voi olla useita harjoittelujaksoja ja perehdytyksia
saman aikaisesti, mika saattaa ainakin hetkellisesti laskea yrityksen tehokkuutta. Toi-
saalta rekrytointiketjun syntyminen motivoi muita tyontekijoita kehittymaan, silla avau-
tuneet tyotehtavét mahdollistavat urakehityksen muille tyontekijoille. (Viitala 2009, 106.)
Néin ollen rekrytointiketjun muodostuminen on seka uhka ettd mahdollisuus, ja yrityksen
johtamismenetelmista riippuu, miten hyvin se onnistuu tilanteet hoitamaan.

2.2.2  Sisainen rekrytointi Suomessa

Tutkimukseni tavoitteena on tutkia siséista rekrytointia erityisesti suomalaisesta konteks-
tista, vaikka vertaankin saamiani tutkimustuloksia myods kansainvaliseen tutkimustietoon.
Kontekstistani johtuen koen tarkoituksenmukaiseksi seuraavaksi esitelld siséisen rekry-
toinnin tilaa suomalaisissa organisaatioissa. Tarkoituksena on siis luoda kuvaa siita, mi-
ten laajalti sisdista rekrytointia Suomessa kaytetaan, ja miten sen kayttdosuus vaihtelee
tiettyjen kriteerien mukaan.

Maunun Tyo6- ja elinkeinoministeriélle laatiman raportin (2016) mukaan Suomessa
vuonna 2015 kaytetyin tydvoiman hankintakeino oli ilmoitus nykyiselle tyontekijdkun-
nalle. Tuolloin jopa 54 % rekrytoineista toimipaikoista kaytti kyseistd menetelmaa hank-
kiessaan tyévoimaa joko yksin&én tai muiden rekrytointikanavien ohella. (Maunu 2016,
11-14.) Tietyilla toimialoilla kyseinen menetelma on kuitenkin yleisempaa kuin toisilla.
Oheisesta taulukosta 1. on ndhtéavissé kyseisen hankintakanavan kayttéosuus toimialoit-
tain:
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Taulukko 1 Siséisen rekrytoinnin kdyttoosuus toimialoittain vuonna 2015
Toimiala Kayttdosuus (%)
Maa- ja metsétalous 31,3
Teollisuus 45,4
Rakennus 55,4
Kauppa ym. 57,5
Kuljetus/varasto 44,9
Majoitus/ravintola 63,5
Informaatio/viestinté 61,3
Liike-elamén palvelut 52,0
Julkiset palvelut/koulutus 51,7
Terveys ja sosiaalialat 57,9
Muut palvelut 52,8

(Maunu 2016, 22.)

Y14 olevasta taulukosta 1. on nahtévissa, ettd avoimista tyopaikoista ilmoittaminen
omalle henkildstolle on hyvin yleistd. Eniten omille tyontekijoilleen avoimista tyotehta-
vistd ilmoitetaan majoitus- ja ravintola-alalla, joissa jopa 63,5 % avoimista tydpaikoista
annettiin tiedoksi omille tydntekijoille. Maa- ja metsataloudessa tdma osuus oli kuitenkin
vain 31,3 %. Kaiken kaikkiaan taulukosta on kuitenkin havaittavissa, ettd monilla aloilla
omaa henkil6stéd pyritddn aktiivisesti informoimaan avoimista tyotehtéavista. (Maunu
2016, 17.)

Kuten toimialalla, myds yrityksen koolla on merkitystd, kun tarkastellaan siséisen rek-
rytoinnin kayttdosuutta. Eniten sisadista rekrytointia kaytetdan yrityksissa, jotka tyollista-
vat 10-49 henkil6a. Néissa organisaatioissa jopa 58,5 % avoimista paikoista ilmoitettiin
omille tyontekijoille. Vahiten siséista rekrytointia kaytetdan yli 50 henkeé tyollistavissa
yrityksissa, mutta myods ndissd organisaatioissa jopa 51,5 % avoimista tyopaikoista jul-
Kistettiin omalle henkilostélle. (Maunu 2016, 17.)

On myo6s huomattavaa, etta sisaisen rekrytoinnin kaytolla on nahtévissa sektorikohtai-
sia eroja. Yhdistyksissa, jarjestdissd ja muissa vastaavissa organisaatioissa jopa 64 %
avoimista tyOpaikoista ilmoitettiin omalle henkil6kunnalle vuonna 2015, kun yksityisella
sektorilla osuus oli vain 45,2 %. Lisaksi 52,4 % kuntien rekrytoinneista ja 56,4 % valtion
avoimista paikoista ilmoitettiin omalle henkilostolle. (Maunu 2016, 17.)

Voidaan siis todeta, ettd siséinen rekrytointi on hyvin yleistad suomalaisissa organisaa-
tioissa, vaikka sektori- ja alakohtaisia eroja on huomattavasti. Toteutin oman tutkimuk-
seni vakuutusyhtiossa, joka toimialaltaan sisaltyy liike-elaman palveluihin. Talla toi-
mialalla 52 % tyOpaikoista ilmoitetaan omalle henkilékunnalle joko yksin&én tai yhdessé
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muiden rekrytointikeinojen ohella (Maunu 2016, 17). Niinpa siséisen rekrytoinnin osuus
on merkittavaa kyseisella alalla ja tatd kautta korostaa sisaisen rekrytoinnin tutkimisen
tarpeellisuutta.

2.3 Rekrytointiprosessi

2.3.1  Henkilostohankinnan suunnittelu

Jotta rekrytointia ja sen oikeudenmukaisuutta voidaan ymmartad mahdollisimman katta-
vasti, on tarkasteltava niitd vaiheita, jotka rekrytointiprosessiin kuuluvat. Seuraavaksi
esittelenkin rekrytointiprosessin sen suunnittelusta rekrytointipaatokseen saakka. Ja
koska tutkimukseni keskittyy siséiseen henkildstohankintaan, olen rajannut tdman kappa-
leen kasitteleméaan lahinna sisdiseen rekrytointiin liittyvia seikkoja, vaikka moni esille
tulevista asioista patee myds ulkoiseen henkildstohankintaan.

Rekrytointiprosessi itsessaan lahtee usein liikkeelle esimiehen aloitteesta. Talldin esi-
miehen tehtdvana on méaritella haettava henkilo tavalla, joka on yrityksen kayténteiden
ja sanaston mukaista. (Valvisto 2005, 31.) Méaérittelyn apuna esimies voi kayttaa tehta-
vakuvauksia, joita yrityksilla on usein saatavilla kyseisesta tyosta. Tehtdvakuvaus on ana-
lyysi tyon sisallostd, vaatimuksista, kuormituksesta seké erityisista ehdoista, jotka tyon-
tekijan tulee tayttda kyseisessa tyotehtavassa. (Koivisto 2004, 40; Kauhanen 2010, 58.)
Tosin sanoen, rekrytoija muodostaa taten itselleen kuvan ideaalisesta tyontekijéstd, jonka
ominaisuuksia ja kompetensseja han siten etsii potentiaalisista kandidaateista. Tarkoituk-
sena ei valttamatta ole 16ytaa taydellista tyontekijaa, vaan henkil®, joka vastaa suurim-
malta osin tyotehtavan vaatimuksiin tai vahintaan tyon kannalta valttaméattomiin edelly-
tyksiin. (DeCamp 1992.) Huolellisesti laadittu tehtdvankuvaus auttaa kuitenkin seka ha-
Kijaa ettd rekrytoijaa ymmartamaan, mita kyseinen tyo vaatii, mita silla tavoitellaan ja
millaista henkila tyohon haetaan (Koivisto 2004, 40).

Henkildstohankintaa suunniteltaessa on siis merkittdvaa kartoittaa, millaista henkil6&
ty6hon haetaan ja mitd tyo itsessaan tekijaltdan vaatii. Kuten aikaisemmin mainittiin, epéa-
selvat tyonkuvat ja vaatimukset ovat erdita syita rekrytoinnin epdonnistumiselle. Liséksi
on otettava huomioon rekrytoinnin sosiaalinen ulottuvuus, silla etenkin sisdinen henki-
I6stbhankinta voi vaikuttaa vahvasti muihin tyontekijoihin ja esimiehiin. Niinpa rekry-
tointia suunniteltaessa on huolehdittava myds siitd, ettd prosessi hoidetaan niin asianmu-
kaisesti ja avoimesti kuin mahdollista.
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2.3.2  Sisdisten rekrytoitavien identifioiminen ja kontaktointi

Siséisessa rekrytoinnissa organisaation on identifioitava eli tunnistettava potentiaaliset
rekrytoitavat. Niinpa toimivan sisdisen rekrytoinnin edellytyksena on, etta yrityksella on
tehokas johtamisjarjestelmd. Kyseisella jarjestelmalla tarkoitetaan niit4 organisaatiossa
suoritettavia toimia, joiden avulla pyritdédn ohjaamaan tyontekijéa ja hanen suoritustaan
yh& enemman yrityksen strategian ja tavoitteiden suuntaisesti. Systemaattisilla toimilla
yritys kykenee tunnistamaan tilanteet, joissa yksittdinen tyontekija voidaan siirtaa tehta-
vaan, joka sopisi hdnelle paremmin. (Valvisto 2005, 61.)

Erds johtamisjéarjestelmén keskeisimmistd tyokaluista on tavoite- eli kehityskeskus-
telu, joka useimmiten jarjestetddn kahdesti vuodessa. Ensimmadisessa keskustelussa kes-
kitytaan tyontekijan edellisen kauden tydsuorituksiin ja tavoitteisiin, kun taas jalkimmai-
sessa keskustellaan henkilon kehittdmisesta seké tulevaisuuden nakoaloista. Kehityskes-
kusteluiden sekda muunlaisten suoritusarvioiden avulla organisaatio pyrkii havaitsemaan
potentiaaliset kyvykkyydet, mutta ndiden metodien liséksi yrityksen on otettava huomi-
oon tyontekijan kehittdmisedellytykset sekd hanen oma halukkuutensa ja elamantilan-
teensa. Nain yrityksessd saadaan mahdollisimman kattava selvitys tyontekijan osaami-
sesta, onnistumisista seka kehittymiskohteista ja -tavoitteista. (Valvisto 2005, 61.) Kaiken
kaikkiaan kehityskeskusteluiden erdanéa perimmaisena tarkoituksena on kartoittaa uralla
etenemisesta kiinnostuneet tydntekijat, heidan uratavoitteensa seka havaita potentiaaliset
siirtyjat (Viitala 2009, 109).

Virallisten suorituksenarviointien lisaksi esimiesten on hyva tarkkailla ja seurata tyon-
tekijoitaan lapi vuoden. Talloin hén tulee tietoiseksi alaistensa toiminnasta seka siita, mi-
ten he pyrkivat kohti tavoitteitaan. Esimies oppii ndin myos tuntemaan alaisensa, ymméar-
tdmaan heitd ja nakeméaén heidan kehittymismahdollisuutensa. Samalla héan kykenee ha-
vaitsemaan muutoksen tydmotivaatiossa sekd ryhmén ilmapiirissd. Jatkuvan seurannan
avulla esimies pystyy luomaan kokonaisvaltaisen kuvan tyontekijoistdan, suunnittele-
maan mahdollisia kehitysehdotuksia sdannollisesti vuoden aikana ja perustelemaan ne
huolellisesti. N&in ollen tyontekijoiden jatkuva seuranta on kriittisessa asemassa, kun yri-
tys haluaa 16ytaa organisaatiosta piilotettuja kykyja. (Valvisto 2005, 69-70.)

Esimiesten keradmaén tiedon lisaksi, henkilostod koskevia tietoja on saatavilla useasta
muusta lahteestd. Rekrytoija voi saada lis&é tietoa hakijoista muun muassa palkkahallin-
nosta, henkilGtietojarjestelmistd, niin sanotusta osaamis- eli kompetenssirekisteristé seka
resurssipankista. Resurssipankki on tietojarjestelmé, jonka avulla voidaan kayda lapi siir-
tohalukkaiksi ilmoittautuneet tyontekijat. Osa kyseisten jarjestelmien tiedoista on keratty
esimiehen ja tyontekijan valisista kehityskeskusteluista, mutta myos itse tyontekijan on
mahdollista paivittdd omia osaamis- ja kehittymistoiveitaan osaamisrekisteriin, josta rek-
rytoija voi tdydent&dd muualta saamiaan tietoja. (Viitala 2009, 72, 107.)
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Lisédksi myds muut tyontekijat voivat ehdottaa tiettyd tyotoveriaan avoimeen tehté-
vaan. Useat tutkimukset (ks. esim. Fernandez & Weinberg 1997; Castilla 2005) ovat
osoittaneet, ettd muiden tydntekijoiden suosituksesta palkatut henkil6t ovat usein muita
hakijoita patevampid ja suoriutuvat tyéstdéan paremmin. Tdmén on todettu johtuvan muun
muassa siita, ettd kyseisten tyontekijoiden ominaisuudet osataan arvioida tarkasti tyon
vaatimuksia vastaan. (Breaugh 2013.)

Potentiaalisten kandidaattien kontaktoinnin organisaatio voi suorittaa kolmella tavalla:
avoimesti, suljetusti tai yhdistelmé- eli hybridimenetelmaa kayttdmalla. Avoimesta rek-
rytoinnista on kyse silloin, kun avoimesta tydtehtavésté ilmoitetaan tavalla, jolla jokainen
yrityksen tyontekija tulee siita tietoiseksi. Yrityksilla on usein omia vakiintuneita tapo-
jaan siita, miten téllainen tyopaikkailmoittelu hoidetaan, mutta useimmiten se tapahtuu
kayttdmalla apuna tydpaikan ilmoitustaulua, intranettia tai jotain muuta kaikkien tyonte-
kijoiden saavutettavissa olevaa kanavaa. Avoimen sisaisen rekrytoinnin padperiaatteena
siis on, etta jokainen vdhimmaisvaatimukset tayttava tyontekijé voi hakea paikkaa ja tulla
siihen valituksi. (Vaahtio 2007, 26.)

Avoimella rekrytoinnilla on useita etuja suljettuun verrattuna. Kyseista metodia kayt-
tamalla rekrytoija kykenee 16ytamaan yrityksen sisalta piilossa olevia kykyja, silla jokai-
nen tyotehtévasta kiinnostunut tulee huomioonotetuksi. Lisaksi kyseisen menetelmén Ia-
pindkyvyys lisaa sen hyvaksyttavyytta, silla jokainen tyontekija tulee tietoiseksi meneil-
l4&n olevasta rekrytointiprosessista ja siihen osallistumisen edellytyksistad. Tamén l&-
pindkyvyyden ansiosta myos itse rekrytointipaéatds on hyvéksyttavampi, silla se tulee pys-
tya perustelemaan huolellisesti, jolloin tiettyjen hakijoiden suosiminen minimoituu. Hy-
vista puolistaan huolimatta avoin rekrytointi on kuitenkin suljettua menetelmaa aikaa vie-
vempéd, silla hakemuksia saattaa olla useita ja ne tulee kdyda huolellisesti lapi. Lisaksi
avoin rekrytointi saattaa lisata kilpailua tyontekijoiden keskuudessa, mika taas voi vai-
kuttaa negatiivisesti tydilmapiiriin. Myos itse rekrytointipaatoksella voi olla Kielteisia
vaikutuksia tyoyhteisdssd, jos valitsematta jadneet eivét koe paatdstd oikeudenmukai-
sena. (Heneman & Judge 2006, 269-270; Zimmerman 2016.)

Suljetusta rekrytoinnista sen sijaan on kyse silloin, kun tydpaikkaa ei laiteta tiedoksi
koko henkilstolle. Talldin avoin tyotehtdva taytetdan etsimalla tietoa yrityksen jarjestel-
mista ja esimiehiltd, niin ettd kaikilla halukkailla ei ole mahdollisuutta hakea tehtavaan
tai tulla valituksi. (Vaahtio, 2007, 26.) Suljetussa rekrytoinnissa esimerkiksi esimies voi
ehdottaa kyseiseen tehtdvaan omassa yksikossaan tyoskentelevad henkild4 tai henkiloita.
Talldin on kuitenkin varmistettava, ettd kyseinen henkild on ty6hon sopiva, joten henki-
I6n soveltuvuus tulee mitata luotettavasti tyonkuvaan ndhden. (Heneman & Judge 2006,
268-269; Zimmerman 2016.) Esimies voi ehdottaa myos toisessa yksikdssé tydskentele-
vaa henkil6a kyseiseen tehtavaan. Talléin on otettava huomioon yrityksen kulttuuri ja
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pelisddnnat, silla kyseinen tyontekija saattaa olla hyvin arvokas myds nykyisessa yksi-
kossaan, eikd hanen nykyinen esimiehensé valttamatta ole valmis luopumaan tehokkaasta
tyontekijasta. (Valvisto 2005, 31, 70.)

Avoimen rekrytoinnin epakohdista johtuen, suljetun menetelméan kayttaminen saattaa
silloin talloin olla avointa tarkoituksenmukaisempaa. Suljettu rekrytointi on avointa me-
netelmaé huomattavasti tehokkaampi, halvempi ja nopeampi toteuttaa. Haittapuolina sul-
jetulla menetelmalld kuitenkin on, ettd sen avulla ei vélttamatta kyeté l0ytamaan yrityksen
sisalla olevia piilevia kykyja. Lisaksi suljettua rekrytointia ei useinkaan pideta kovin oi-
keudenmukaisena rekrytointiprosessin seka -paatoksen salamyhkéisyyden vuoksi. (He-
neman & Judge 2006, 268-269; Zimmerman 2016.)

Kolmantena vaihtoehtona yritys voi kayttda niin sanottua hybridirekrytointia, jossa
yhdistyvat avoimen ja suljetun menetelman ominaisuudet. Hybridissa rekrytoinnissa rek-
rytoija ilmoittaa avoimesta tyopaikasta yrityksen kaytanteiden mukaisesti niin, etté jokai-
nen yrityksen tyontekija tulee siité tietoiseksi. Avoimen tydpaikkailmoittelun liséksi rek-
rytoija tai henkilostoosasto jatkaa potentiaalisten kandidaattien etsintéa yrityksen sisélta
suljetun menetelmédn mukaisesti. Ndin ollen jokainen vaatimukset tayttava henkild voi
hakea paikkaa, mutta lisaksi yritys aktiivisesti etsii sellaisia tyontekijoitd, jotka se arvioi
tyohon soveltuvaksi. Hybridimenetelmassa yhdistyvat avoimen ja suljetun menetelmén
edut ja haitat, silla se edellyttdd enemman resursseja ja se voidaan kokea epaoikeuden-
mukaisena, mutta sen avulla saatetaan 10ytaa useita potentiaalisia kykyja. (Zimmerman
2016.)

Yritys voi siis valita, milla tavoin se haluaa rekrytointinsa hoitaa. Jokaisella menetel-
maélla on kuitenkin omat etunsa ja haittansa, joiden punnitseminen on rekrytoinnin onnis-
tumisen kannalta hyvin tarkeaa. Liséksi etenkin suljetuissa rekrytoinneissa organisaation
on varmistuttava rekrytoitavan kyvyista ja osaamisesta valttaakseen syytdkset suosimi-
sesta ja kokemukset rekrytoinnin epaoikeudenmukaisuudesta.

2.3.3  Sisaisten kandidaattien arviointi

Kuten aikaisemmin mainittiin, sisdisia hakijoita tulee arvioida véhintdan yhta tarkasti
kuin ulkoisia. Tassa kappaleessa keskitynkin siséisten kandidaattien arviointiin ja esitte-
len ne arviointimetodit, joita sisdisessd henkilostohankinnassa useimmiten kaytetaan.
Esittelemani menetelmét eli aikaisemman suorituksen arviointi, erilaiset testit ja simulaa-
tiot sek& haastattelu ovat menetelmid, joiden avulla hakijoiden patevyytta arvioitiin myos
omassa yhteistyoyrityksessani.

Rekrytoinnin tavoitteena on 16ytda oikea henkil® oikeaan tyohon sekd tydympéristoon
ja DeCampin (1992) mukaan strukturoidut ja yhdenmukaiset arviointimenetelmét johta-
vat parhaaseen lopputulokseen. Zimmermanin (2016) mukaan yritykset voivat soveltaa
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sisdisissé rekrytoinneissaan muun muassa Vvertaisarviointeja, osaamisrekistereitd, esi-
miesten suosituksia, kehityskeskusteluita seka arviointikeskusteluja tunnistaakseen par-
haimmat osaajat. Oikean valinnan tekeminen edellyttad kuitenkin lopulta, etta tyontekija
arvioidaan huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti ennen lopullisen rekrytointipaatoksen
tekoa.

Arvioinnin tarkoituksena on saada tyonhakijasta mahdollisimman monipuolinen ja
kattava kuva, jotta rekrytoitava kykenee tekemé&én perustellun rekrytointipaatoksen.
Niinpé tyontekijaa voidaan arvioida muun muassa hanen osaamisensa, tyokokemuksensa,
koulutuksensa seké henkil6taustansa perusteella. Henkilarvioinnin avulla rekrytoija ky-
kenee arvioimaan kyseisen henkilon valmiuden toimia taytettavéssa tydtehtdvassa seka
tydymparistossd. Myds persoonallisuuspiirteet, henkinen kapasiteetti sekd mielentervey-
delliset seikat otetaan nykyaéan yha enenevissa méarin huomioon. Télldin hakijan arvoja,
asenteita, psyyketté ja arvostuksia arvioimalla rekrytoija pystyy méaérittelemaan tyonte-
kijan soveltuvuutta tehtdvaan. Naita seikkoja tutkimalla henkilostbammattilainen kyke-
nee myos tuomaan esille tekijoitd, jotka saattavat estdé henkilda kayttdmasta osaamistaan
taydelld potentiaalilla. Samalla rekrytoija pystyy arvioimaan tyontekijan tulevaa panos-
tusta ja sitoutumista kyseiseen tyéhon ja ndin ollen tekeméén paatelmia hénen tuloksen-
tekokyvystaan. (Jarvinen & Korosuo 1990, 77.)

Erds merkittava arvioinnin alue on tyontekijan kompetenssi, jota kutsutaan myos tyon-
tekijan pystyvyydeksi ja patevyydeksi. Kompetenssi on ajansaatossa maaritelty usealla
eri tavalla, mutta Hoffmanin (1999) mukaan on ldydettavissa kolme vallitsevaa maaritte-
lya. Ensinnédkin kompetenssi voidaan késittaa tyontekijan havaittavissa olevana suorituk-
sena tai nayttond osaamisesta. Tassa maarittelyssa keskeista on tyontekijan tulos verrat-
tuna tavoitteisiin seka niiden johdonmukainen arviointi. Toisekseen kompetenssi voidaan
maadritell& tyontekijan suorituksen laatuna tai standardina. Tdma nakékulma perustuu en-
sisijaisesti tyontekijan tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Kolmantena kompetenssi voidaan
ymmartaa tyontekijan perimmaisind ominaisuuksina, kuten hénen tietoinaan, taitoinaan
ja kykyinaan. (Hoffman 1999.) Myo6s Kauhasen (2010, 147) ndkemys on, ettd henkilon
arvot ja asenteet, ihmissuhdeverkot, kokemukset, motivaatio ja energia seka muut henki-
I6kohtaisen ominaisuudet ovat osa henkilén kompetenssia. Tamén kolmannen nakemyk-
sen mukaan henkil6lla tulee siis olla tiettyja ominaisuuksia, jotta han kykenee suoriutu-
maan tehtdvistaan ja saavuttamaan halutun lopputuloksen (Hoffman 1999).

Vaikka edelld mainitut mééaritelmat eroavat selkeasti toisistaan, voidaan niita kayttaa
yhdessa arvioimaan henkilon patevyyttd. Jokaisessa tyodssa tyontekijan on tehtava valin-
toja, jotka johtavat jonkinlaiseen lopputulokseen. Ensinnékin tyontekijan on kyettava tie-
tyissd olosuhteissa arvioimaan, miten kyseiseen tyo6tilanteeseen tulee vastata. Kyetdkseen
vastaamaan tilanteeseen asianmukaisesti, han tarvitsee tiettyja tietoja, taitoja ja kykyja.
Jokaista reaktiosta ja teosta syntyy myds lopputulos, jota pystytddn havainnoimaan ja ver-
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taamaan annettuihin standardeihin. Niinpé yhdistamalla kaikki kolme nakdkulmaa rekry-
toija kykenee arvioimaan tyontekijan tydsuoritusta sekd hanen osaamistaan annettujen
tavoitteiden mukaisesti. (Hoffman 1999.) Arvioimalla tyontekijan kompetenssia, rekry-
toija on askeleen lahempéana selvittdessaén kyseisen henkilon soveltuvuutta uuteen tyo-
tehtavaan.

Kokonaisvaltaista arviota tehtdessd on myos tarkoituksenmukaista luoda ennustear-
viota henkilon kapasiteetista, sitoutumisesta seka kéytettavyydesta tulevaisuudessa (Jar-
vinen & Korosuo 1990, 77). Tyontekijan kapasiteettia arvioitaessa kdytetddn usein apuna
osaamiskartoitusta. Se selvittdd, mitkd ovat henkilon vahvuudet, mitd h&n osaa sekd mité
alueita hanen tulisi kehittad, jotta hanen tuloksensa paranisi. Osaamiskartoituksen tavoit-
teena onkin ensisijaisesti selvittda henkilon tulevaisuuden potentiaalia yrityksen omien
tavoitteiden ja strategian nakokulmasta. (Vaahtio 2005, 23.) Rekrytoija voi arvioida ky-
seisen henkilon potentiaalia Boston Consulting Groupin laatiman henkil6arvioinnin port-
folion avulla (Kuvio 1):

B. Uudet toivot A. Tahdet
-Kapasiteettia uusiin tehtaviin -Suoriutuvat hyvin nykytehtavissaan
-NyKyinen ty6 ei enad motivoi -Kapasiteettia uusiin haasteisiin
-Kehittaminen/siirto tarpeellista -Suuri kysyntapaine
-Lahtoherkkyys -Uusien haasteiden tarjoaminen tarpeel-
lista
-Lahtoherkkyys
D. Kysymysmerkit C. Luotettavat tekijat
-Potentiaali ja kapasiteetti ei tiedossa -Suoriutuvat hyvin nykytehtavistain
-Edellyttad huolellista ja perusteellista | -Ohjaus- ja kehittdmistuen tarjoaminen
analyysia
-Toimenpiteet vasta analyysien jalkeen

Kuvio 1 Henkil6stoarvioinnin portfolio (Jarvinen & Korosuo 1990, 78; Viitala
2009, 110)

Kyseisen nelikentdn avulla rekrytoija sijoittaa tyontekijén tiettyyn ruutuun tdman tu-
levaisuuden potentiaalin ja kapasiteetin mukaisesti seka ryhtyy toimiin ruudun edellytta-
maélla tavalla. Arviointimenetelmé lahtee ajatuksesta, ettd nykyinen suoritus ennustaa tu-
levaa. Niinpd rekrytoija arvioi tyontekijad hanen tdménhetkisen suorituksensa mukaan ja
sijoittaa hanet siten sopivimpaan kategoriaan. (Jarvinen & Korosuo 1990, 78.)
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Henkildstdarvioinnin portfolion mukaan ryhméan A kuuluvat henkil6t suoriutuvat hy-
vin nykyisista tehtavistdan ja omaavat sen lisaksi suurta potentiaalia myos haastavampiin
tehtdaviin. Nama tyontekijét ovat haluttuja myods organisaation ulkopuolella, joten yrityk-
sen on varmistettava, ettd kyseisen joukon urakehitys ja haasteet ovat tarpeeksi motivoi-
via, jotta heidat saadaan pidettyé organisaation palveluksessa. Ryhmaan B kuuluvat tyon-
tekijat taas omaavat kykyja ja kapasiteettia, mutta eivat jostain syysta enda motivoidu
nykyisesta tyostdan. Naméa henkilot ovat herkkia lahtemaan, ellei yritys kykene tarjoa-
maan heille uusia haasteita ja mahdollisuuksia kehittymiseen. Ryhmé C sen sijaan koos-
tuu niista tyontekijoista, jotka tekevat nykyisen tyonsd moitteettomasti, mutta eivat ole
kiinnostuneita siirtymaan uusiin tehtaviin. Heiddn motivaatiotaan ja osaamistaan on ylla-
pidettédva asianmukaisella koulutuksella ja ohjauksella. Ryhmaan D sijoittuvat ne tydnte-
kijat, jotka eivat nykyiselldan suoriudu tehtavistdan kovinkaan hyvin ja jotka eivat myos-
kaan osoita kiinnostusta muita tehtavia tai kehittymista kohtaan. Tdmén ryhman tyonte-
kijoista onkin tehtavé huolellinen analyysi ja sen perusteella paatettava mahdollisista toi-
menpiteista ja menettelyista. Tarvittaessa on harkittava jopa tydsuhteen paattamista. (Vii-
tala 2009, 110.)

Henkilon aikaisemman suorituksen arvioimisen lisaksi hakijoita usein haastatellaan
avoimeen tehtavaan. Haastattelu onkin yleisin hakijoiden arviointimenetelma ja siten
useimmiten kaytetty joko yksin tai yhdessa muiden menetelmien kanssa. Koiviston
(2004, 56) mukaan haastatteluiden avulla tydnhakijasta saadaan tietoa kahdella eri ta-
valla, kun

a) hakijaa johdatellaan kertomaan itsestaan ja

b) haastattelija tarkkailee tilannetta seka tekee havaintoja.

Haastattelun perimmaisena tavoitteena on madaritelld hakijan soveltuvuus kyseiseen
tehtdvaan. Toisin sanoen, haastatteluilla pyritaan selvittdmaan hakijan tulevaisuuden suo-
riutumista ja kayttaytymista kyseisessa tyotehtavassa seka yrityksessa. (DeCamp 1992.)
Soveltuvuutta arvioidaan selvittdamalla hakijan tiedollinen, taidollinen seka asenteellinen
valmius toimia kyseisen tehtavén asettamien vaatimusten mukaisesti. Lisaksi haastattelun
tavoitteena on selvittaa hakijan ndkemykset urakehityksesta seka tyotyytyvaisyyteen liit-
tyvista seikoista. (Koivisto 2004, 61.)

Haastattelut voidaan suorittaa joko strukturoidusti tai ne voivat olla hyvinkin avoimia.
Haastattelun painotuksesta riippuu, millaiseksi haastattelu muodostuu. Eraissa tapauk-
sissa rekrytoija voi painottaa hakijan aikaisempaa ty6kokemusta ja tydssa menestymista,
tai han voi keskittyd haastattelussa analysoimaan tyontekijan asenteita, arvoja, periaat-
teita ja ndkemyksid. Useimmiten haastattelulla pyritddn kuitenkin kasittelemaan monia
eri nakokulmia. (Viitala 2009,116.) Strukturoiduilla haastatteluilla on kuitenkin hy6tynsa
avoimiin nahden, silla niiden avulla kyetdan takaamaan haastatteluiden yhdenmukaisuus
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ja tasapuolisuus, mik& omalta osaltaan lisa& hakijoiden kokemusta haastatteluiden oikeu-
denmukaisuudesta (Heneman & Judge 2006, 444; Zimmerman 2016).

Henkilon aikaisemman suorituksen, ominaisuuksien ja potentiaalin arvioinnin seké
haastattelun lisaksi hakijaa voidaan arvioida erilaisten testien ja simulaatioiden avulla.
Etenkin tilanteissa, joissa tyontekijé siirtyy muista tehtévista esimies- tai asiantuntijata-
son tehtaviin, on tarkoituksenmukaista selvittdd héanen kykynsa toimia kyseisessa tehta-
vassa. Tama voidaan tehdd muun muassa erilaisten kéytdnnonharjoituksien avulla. Simu-
laatioissa hakijoille annetaan tehtavéksi ratkaista jokin tydtehtavén siséltama kaytannon
ongelma, jotka voivat koostua esimerkiksi paatdksenteko- tai analysointiharjoituksista.
Hakijan suorittaessa tehtdvad hanen valintojaan tarkkaillaan ja analysoidaan. Siten har-
joitukset paljastavat hakijan tyotilanteisiin liittyvia asenteita, tunteita, toimintamalleja
sekd reagointitapoja. Harjoitukset on tarkoituksenmukaista tehdd ryhmassé etenkin sil-
loin, jos taytettava tehtdva edellyttaa tiimityota. Talldin niiden avulla kyetdan méaarittele-
méaan ongelmanratkaisutaitojen liséksi hakijan sosiaalisia valmiuksia. (Viitala 2009, 117.)

Lisaksi sisdisia hakijoita voidaan arvioida erilaisten testien avulla. Testeja voidaan
kayttdd muun muassa maariteltdessa hakijan persoonallisuutta, alykkyytta, taitoja ja ky-
kyja. Taitotestien avulla selvitetddn jotakin hakijan hallussa olevaa taitoa, kuten kielitai-
toa. Kykytesteilld mitataan hakijan lahjakkuutta tietylla alueella, kuten vaikkapa hakijan
matemaattista osaamista. Alykkyystesteilla sen sijaan mitataan hakijan henkista kapasi-
teettia. Persoonallisuutta arvioitaessa méaaritelldén hakijan paineenhallintakeinoja, dynaa-
misuutta, luovuutta, suoriutumismotivaatiota seka sosiaalista kayttaytymista. Persoonal-
lisuustesteja kéaytettdessa on kuitenkin huomattava niiden validiteettiongelma, silla niiden
avulla ei kyetd ennustamaan tulevaa tydmenestysta. Nain ollen persoonallisuustestien tu-
loksia voidaankin kéayttaa lahinna lisainformaationa. (Viitala 2009, 118.) Liséksi arvioin-
neissa voidaan kayttad psykologisia testeja, joiden avulla pyritaan rakentamaan mahdol-
lisimman kattava kokonaiskuva hakijan tyokayttaytymisesta seka tyopersoonallisuudesta.
On kuitenkin huomattava, etta psykologisilla testeilla kyetddn mittaamaan vain rajallisia
kayttaytymisen alueita, ja ettd testikéyttdytyminen ei ole samanlaista kuin tyokayttayty-
minen. Nain ollen tdménkin menetelman tuloksia voidaan kayttada lahinna lisatietona.
(Suomen Psykologiliitto ry 2001, 44-48.)

Yritys voi arvioida hakijoita myos arviointikeskuksissa, joita kaytetadan arvioinnin va-
lineend etenkin esimiehid rekrytoitaessa. Tdméa metodi tulee siis useimmiten kyseeseen
silloin, kun henkil6 hakee nykyista tyotaan korkeampaa paikkaa. Keskuksen tavoitteena
on selvittdé loppusuoralle paasseiden kandidaattien patevyys kyseiseen toimeen havain-
noimalla heid&n suoriutumistaan tietyissa tehtavissa. Tavallisimmin arviointikeskuksissa
selvitetddn hakijoiden yhteisty6-, paineensieto-, johtamis- ja markkinointikykya seka
esiintymisvalmiuksia, kokonaisuuksien hallintaa, innovointia ja kehityspotentiaalia.
(Koivisto 2004, 112-113.)
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Organisaation on siis mahdollista kayttdd hakijoiden arvioinnissa myos ulkopuolista
apua. Tdma on tavallista erityisesti silloin, kun yrityksella itsellaén ei ole tarvittavia re-
sursseja tehda perusteltuja arvioita. Niinpa esimerkiksi erilaiset testit jarjestetdan usein
yhteistydssa henkildarviointifirmojen kanssa. Ulkopuolista konsulttia kédytettdessa on
kuitenkin varmistettava, ettd konsultti ja yritys ovat samoilla linjoilla rekrytoinnin tavoit-
teiden kanssa, ja ettd konsultti on tietoinen yrityksen niisté erityispiirteistd, jotka tulee
ottaa huomioon rekrytointia suoritettaessa. (Jarvinen 1996, 81.) Lisaksi organisaation tu-
lee varmistaa, ettd henkildarvioinnin suorittajilla on kéytettavissaan luotettavia menetel-
mid, ja ettd heilld on arviointiin tarvittava ammattitaito (Markkanen 2002, 97).

Kaiken kaikkiaan yrityksilla on siis kaytettavissaan useita eri keinoja arvioida sisdisen
hakijan kykyé suoriutua tyotehtdvasta. Organisaation kannalta on kuitenkin merkittavaa,
ettd se arvioi tyontekijoitddn systemaattisesti tydsuhteen aikana, ja erityisesti rekrytointi-
tilanteissa. Monipuolisten arviointimenetelmien kéyttd lisda arvioinnin luotettavuutta,
mutta vaatii rekrytoijalta suurempia resursseja. Ndin ollen organisaatiossa tulee pohtia,
kannattaako panostaa rekrytoinnin aikaiseen arviointiin vai ottaa riski, etta rekrytointi ei
onnistukaan.

2.3.4  Rekrytointipaatos ja jalkityod

Kuten edellisista kappaleista on havaittu, rekrytointi on hyvin moniulotteinen prosessi.
Aluksi rekrytoijan tehtdavand on analysoida, millainen henkil6 suoriutuisi taytettavasta
tyostd parhaiten. Seuraavaksi hanen tehtdvanaan on I0ytaé potentiaaliset kandidaatit, ar-
vioida heidat ja lopulta asettaa heidat paremmuusjarjestykseen. (Koivisto 2004, 54.) Lo-
pullinen valinta on sekéa loppusuoralla paasseiden ehdokkaiden keskindisté vertailua etta
heidan vertailuaan taytettdvadn toimenkuvaan. Haastavaksi rekrytointipdatoksen tekee
informaation suuri méara seka valintamenetelmien painotusten maarittdminen. Liséksi
rekrytoijan tulee analysoida kyseisen tyotehtédvan kehittymista tulevaisuudessa ja peilata
tuloksiaan siihen, kuka rekrytoitavista suoriutuisi tyostd parhaiten pidemmalla aikava-
lilla. (Markkanen 2002, 100-102.)

On mahdollista, ettd kenellakaan hakijalla ei ole taysin niitd ominaisuuksia, joita yritys
hakee. Tall6in on joko tingittdva vaatimuksista tai paatettava olla rekrytoimatta laisin-
kaan. Perehdytyksen ja koulutuksen avulla organisaatio kykenee vdhentdmé&én osaamis-
puutteita, mutta on tyopaikkakohtaista, voidaanko tietyistd vaatimuksista tinkia. (\Vaahtio
2007, 127.)

Jos kuitenkin on l0ydettévissé potentiaalisia ja vaatimukset tayttavid kandidaatteja,
rekrytoijan tulee pystya tekemaan perusteltu valinta heidén keskuudestaan. Keskeisinté
valinnan kannalta on pystya maarittelemé&én ne muutamat ominaisuudet, jotka ovat olen-
naisimpia tyossa menestymisen kannalta. Tamén jalkeen rekrytoija kykenee antamaan
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muuttujille painokertoimet. Painokertoimien avulla rekrytoija kykenee varmistamaan,
ettd jokaista kandidaattia arvioidaan tasapuolisesti, miké osaltaan lis&a rekrytoinnin oi-
keudenmukaisuutta. (Markkanen 2002, 102; Zimmerman 2016.) Onkin tarkea, etté va-
lintamenetelmat seka niiden painotukset maaritellddn mahdollisimman objektiivisesti,
jotta suosimissyytoksilta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksilta valtyttéisiin (He-
neman & Judge 2006, 303.) Painokertoimien seké finalistien ominaisuuksien perusteella
rekrytoija pystyy asettamaan tyontekijat paremmuusjarjestykseen. Kyseisen jarjestyksen
perusteella rekrytoija pystyy lopulta tekemaan perustellun rekrytointipaatoksen. (Mark-
kanen 2002, 102; Zimmerman 2016.)

Useimmissa rekrytoinneissa hakijoita on enemman kuin vapaita paikkoja. Oikeanlai-
sessa informaatiolla ja viestinnalla yritys pystyy takaamaan sen, etté paikkaa vaille jaa-
neet eivat koe tulleensa syrjityksi. Ndin ollen organisaatio voi paikan tayttdmisen jalkeen
ilmoittaa valitsematta jaaneille selkeét perusteet siitd, kuka tuli valituksi, miksi ja mitéa
valinnassa painotettiin. Nain menettelemaélla hakijalle ei jaa mielikuvaa, etta paikka tay-
tettiin suhteilla tai epdmadaraisin perustein. Erityisesti sisaisissa rekrytoinneissa yritys voi
jarjestaa valitsematta jaaneille palautekeskustelun, jossa rekrytoija kdy lapi rekrytointi-
prosessia ja valintaan johtaneita syita. (Vaahtio 2007, 130-131.) Hakijalle jaanyt mieli-
kuva on tarkeé pyrkia pitaméaan positiivisena, silla se vaikuttaa hanen asenteensa organi-
saatiota kohtaan seka hanen suhtautumiseensa tulevaisuuden rekrytointeihin. Liséksi hen-
kilot kertovat usein kokemuksistaan eteenpain, jolloin negatiivinen mielikuva voi laajeta
organisaation ulkopuolelle ja vaikuttaa nain ollen muihin tulevaisuuden tyénhakijoihin ja
jopa asiakkaisiin. (Ahvonen & Ollongvist 2008, 35.)

Rekrytoinnin jalkityéhon kuuluu myos se, etté rekrytoija varmistaa valitun sitoutumi-
sen seka organisaatioon ettd itse tydhon. Huonosti tai vaillinaisesti suoritettu perehdytys
seka eparealistinen tyotaakka ja rooliepaselvyydet vaikuttavat negatiivisesti siithen, miten
hakija kokee rekrytoinnin ja tydantajan. Talloin hdanen luottamuksensa ja sitoutumisensa
organisaatioon véhenee ja hanen suoriutumisensa laskee. Tamé sen sijaan heikentéa rek-
rytoinnin onnistumista. (Mackay 2007, 53, 70.)

Niinpé on tarkeda huomioida, etté rekrytointi ei paaty rekrytointipaatokseen. Organi-
saation on huolehdittava asianmukaisesta perehdytyksesta seka siita, ettd toteutunut vas-
taa luvattua. Jos ndissa tehtavissa epaonnistutaan, myos koko rekrytoinnin onnistuminen
VoI joutua vaakalaudalle.
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3 REKRYTOINTI JA OIKEUDENMUKAISUUS

3.1 Oikeudenmukaisuuden maaritelma

Tyontekijoihin vaikuttavat joka péiva organisaatiossa tehtavat paatokset. Jotkin paatokset
koskevat heidan ansaitsemiaan palkkoja, kun taas toiset vaikuttavat itse tyéhon seka val-
litseviin tyotiloihin. Né&in ollen yrityksissa tehtavét paatokset vaikuttavat kiintedsti seka
henkilon taloudelliseen ettd henkiseen tilanteeseen. (Colquitt 2001.) Usein néihin paatok-
siin ja tilanteisiin liittyy epavarmuutta, mika taas johtaa muihin negatiivisiin tuntemuk-
siin, kuten epadilyihin ja ahdistukseen. Tama johtuu siitd, ettd tyontekijat eivat useinkaan
ole tietoisia siitd, miten paatokset tulevat vaikuttamaan heidan omaan tyétilanteeseensa.
Toimimalla systemaattisesti ja oikeudenmukaisesti organisaatiot ja yksilot kykenevét va-
hentdmaén tatd epavarmuutta seké lisaédmaan turvallisuudentunnetta ja positiivista ajatte-
lua. (Colquitt 2008, 77.)

Eras téllaisista organisaatioissa tehtévista paatoksista on sisdinen rekrytointipaatos.
Paatos voi olla yksittdiselle tyontekijalle hyvinkin merkittava, silla jopa hanen tulevai-
suutensa kyseisessa yrityksessa saattaa olla rekrytointipaatoksesta riippuvainen. Lievem-
missakin tapauksissa rekrytointiprosessi voi vaikuttaa vahvasti henkilon jokapéivaiseen
tyohon sekéd hanen mielipiteensa tydnantajaorganisaatiotaan kohtaan. Nain ollen on tar-
kedd, ettd hakijat kokevat sisdisen rekrytoinnin oikeudenmukaisena.

Oikeudenmukaisuus on itsessédan hyvin kompleksinen ja monimutkainen aihe, jonka
maadritteleminen on jossain maarin hankalaa. Oikeudenmukaisuudesta puhuttaessa silla
saatetaan tarkoittaa myds termejd, kuten oikeus, reiluus ja ansaitseminen. Kyseiset termit
ovat helposti seikoitettavissa toisiinsa, silla niiden merkitykset ovat jossain maarin samat.
(Notz & Starke 1987.) Itse olen valinnut kayttavani tutkimuksessani Kyseisten sanojen
kattotermid ”oikeudenmukaisuus”.

Sosiaalitieteiden tutkijat sekd filosofit ovat médritelleet oikean” teon sellaiseksi, jota
voidaan pitdd hyvana ja oikeutettuna. Samalla he ovat kuitenkin argumentoineet, etta
tietty teko voi olla oikea, vaikka se olisikin epdoikeudenmukainen. Vaaréaksi kyseinen
teko muuttuu siina kohtaa, kun se uhkaa tai vahingoittaa toisia ihmisia. Nain ollen teon
oikeudenmukaisuutta arvioitaessa on otettava huomioon sen sosiaalinen ulottuvuus.
Niinpa voidaankin sanoa oikeudenmukaisuuden pitdvan ihmisia yhdessé ja epaoikeuden-
mukaisuuden repivén heidat erilleen. (Folger & Cropanzano 1998, 12-14.)

Rawlsin (1999) mukaan jokaisella ihmisell&a on synnynndinen oikeus tulla kohdelluksi
oikeudenmukaisesti. Néin ollen edes suuremman yhteiskunnallisen hyvan toteuttaminen
ei oikeuta yhden henkilon perusoikeuksien rajoittamista. Epédoikeudenmukaisuus on kui-
tenkin hyvaksyttavad sellaisissa tilanteissa, joissa pienelld epdoikeudenmukaisuudella
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kyetddn estamaan suurempi epaoikeudenmukaisuus. Niinpa epéoikeudenmukaisuus voi-
daan perustella silloin, kun parempaa vaihtoehtoa ei ole olemassa. (Rawls 1999, 3-4.)

Organisationaalisessa kontekstissa ihmisten vuorovaikutus maarittelee oikeudenmu-
kaisuuden. Tietyt toimet tai tavat voidaan kokea kollektiivisesti oikeudenmukaisiksi tai
hyviksi, kun taas toiset voidaan tuomita epasuotavina taikka epéreiluina. Kun ihminen
kohtelee toista jollain tavalla véaérin, hdnen voidaan sanoa rikkoneen moraalista standar-
dia, jonka mukaisesti ihmisten odotetaan toimivan. Niinpa standardia rikkonut henkil® ei
ole toiminut niin kuin hdnen ”olisi pitanyt” toimia. (Folger & Cropanzano 1998, 14.)

Moraalisten standardien ja normien asettaminen ei kuitenkaan ole aivan yksinkertaista.
Kyseisilld saannoilla pyritadn saattamaan jokainen henkil® tasa-arvoiseen tilaan, niin ettéd
kaikki méaéritellyt periaatteet johtavat oikeudenmukaisuuteen. Nain ollen kukaan ei pys-
tyisi kayttamaan kyseisia normeja vain omien etujensa mukaisesti. Ongelmaksi kuitenkin
muodostuu se, etta tiettyjen toimien seurauksia ja jokaista liikkuvaa partikkelia on vaikea
tietdd etukateen. On siis vaikea maaritelld teon oikeudenmukaisuutta, jos ja kun tilannetta
itsessaan ei oteta huomioon. Niinpa seikat, kuten henkildn sosiaalinen status, oikeuden-
mukaisuuden késitys ja toimien motiivit eivat vaikuta tietyn toimen oikeudenmukaisuu-
teen, vaikka niilla on todennékdisesti ollut suuri vaikutus henkilén paatdksenteossa.
N&ma ristiriidat ovatkin usein omiaan aiheuttamaan moraalisia dilemmoja ja ristiriitoja.
(Rawls 1999, 118.)

Oikeudenmukaisuuden kokemus on myods hyvin subjektiivista, silla ihmiset kokevat
asiat eri tavoin. Jotkut ovat valmiimpia sietdmaan pientd maaraa epaoikeudenmukai-
suutta, kun taas toisille vahainenkin epdoikeudenmukaisuus on kestaméatonta. Tasta
syystéd oikeudenmukaisuuden tutkijat eivat pyri maarittelemaan absoluuttista oikeuden-
mukaisuutta tai epdoikeudenmukaisuutta eivatka sitd, miten oikeudenmukaisuus saavu-
tettaisiin. Sen sijaan useat tutkijat ovatkin paatyneet selvittamaan, mitd ihmiset pitavat
oikeudenmukaisena tai epaoikeudenmukaisena tietyssa tilanteessa ja miten he reagoivat
koettuun epéoikeudenmukaisuuteen. (Mikula 2005, 199.) Tallainen on myds oma tutki-
musasetelmani, silla pyrin selvittdmaan sisaisten hakijoiden subjektiivista oikeudenmu-
kaisuuden kokemusta sisdisen rekrytoinnin kontekstissa seka kartoittamaan niitéd syita,
jotka kyseiseen tunteeseen ovat johtaneet.

3.2  Rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden takaava lainsaddanto

Rekrytointia suunniteltaessa ja toteutettaessa on otettava huomioon myés siihen liittyvé
lainsdadanto. Toisin sanoen, erindiset sddnnokset ja maaraykset vaikuttavat merkittavasti
siihen, voidaanko rekrytointipadtosta pitaa lainmukaisena. Rekrytointiin liittyvia lakeja
ovat eritysesti henkil6tietolaki, laki yksityisyyden suojasta tyoeldmassa, tyosopimuslaki,
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laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta sek& yhdenvertaisuuslaki (Ahvonen & OI-
longvist 2008, 16). Kyseiset lait on koostettu seuraavaan kuvioon (Kuvio 2):

Tydsopimus-
laki

Henkil6tieto- ;: Yhdenvertai- .
?¢  Rekrytointiin | e
~ vaikuttava
lainsaadanto

Laki \ /Laki naisten
yksityisyyden — ja miesten
suojasta / \ valisesta
tybeldmassa / . tasa-arvosta

Kuvio 2 Rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden takaava lainsd&danto

Kaiken kaikkiaan tydnantajan tulee lain mukaan kohdella jokaista tyontekijaansa tasa-
puolisesti sekd yhdenvertaisesti. TyOpaikoilla tdma tarkoittaa, etta tydnantajan on yllapi-
dettava yhdenvertaisuuden toteutumista ja kehitettava tyopaikan erityispiirteet huomioon
ottaen organisaation tyoloja seké niit4 toimintatapoja, joita noudatetaan henkiléhankin-
nassa ja muissa henkildst6d koskevissa paatoksissa. Liséksi tydnantajan on varmistettava,
etta syrjimista ei tapahdu. Syrjinté on lainvastaista silloin, kun se perustuu henkilon ik&an,
kansalaisuuteen, uskontoon, kieleen, vakaumukseen, alkuperdéan, mielipiteeseen, poliitti-
seen toimintaan, perhesuhteisiin, ammattiyhdistystoimintaan, seksuaaliseen suuntautumi-
seen, terveydentilaan, vammaisuuteen tai muuhun henkil6on liittyvaan seikkaan. Rekry-
tointitilanteissa yhdenvertaisuuslakia on noudatettava koko prosessin ajan tyOpaikkail-
moittelusta henkilon valintaan. Yritys ei siis voi esimerkiksi tyopaikkailmoituksessaan
edellyttad tyonhakijoilta edella mainittuja henkiloon liittyvia seikkoja, eika se myoskéaéan
Voi perustaa itse rekrytointipadtosta kyseisiin ominaisuuksiin tai piirteisiin. (Yhdenver-
taisuuslaki luvut 1-3.)

Liséksi henkil6tietolaissa maaritelladn arkaluonteiset tiedot, joiden kasittely on kiel-
letty. Arkaluontoisena tietona voidaan pitaa sellaista tietoa, joka kuvaa henkilon rotua,
etnisyyttd, sukupuolista suuntautumista, terveydentilaa, rikostaustaa, sosiaalihuollon tar-
vetta taikka hanen poliittista, uskonnollista tai yhteiskunnallista vakaamustaan. Nain ol-
len rekrytoija ei voi rekrytointitilanteessa kasitella kyseisié aiheita, eikd perustaa rekry-
tointip&atostaan kyseisiin ilmi tulleisiin seikkoihin. (HenkilGtietolaki 3:11-12.)



30

Laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta on laadittu estdméén sukupuoleen perus-
tuvaa syrjintad, edistdmaan naisten ja miesten valisté tasa-arvoa seka parantamaan naisten
asemaa tyoelamaéssa. Tyopaikoilla tydnantajalla on velvollisuus tavoitteellisesti ja suun-
nitelmallisesti edistdd sukupuolten valista tasa-arvoa. Rekrytoinnin kannalta téalla tarkoi-
tetaan, ettd tydnantajan on toimittava niin, ettd avoimiin tyotehtaviin hakisi seka miehia
ettd naisia. Lisaksi tyonantajalla on velvollisuus edistdd naisten ja miesten tasapuolista
sijoittumista erilaisiin tyotehtaviin ja varmistaa, ettd heilla on yhtéldiset mahdollisuudet
edetd urallaan. (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 6 8.)

Rekrytointitilanteissa hakijoita voidaan kohdella eri lailla silloin, kun sille on selva
peruste. Talldin erilaisen kohtelun tulee perustua joko ty6tehtavien laatua tai niiden suo-
rittamista koskeviin tosiasiallisiin ja ratkaiseviin seikkoihin. Kohtelun tulee olla myos oi-
keassa suhteessa tavoitteisiin. Liséksi tydpaikalla voidaan harjoittaa positiivista kohtelua,
mika tarkoittaa, etta tiettyyn toimenpiteeseen ryhdytédan yhdenvertaisuuden edistamiseksi
tai syrjinnan ehkaisemiseksi. (Yhdenvertaisuuslaki 3:9, 3:12.) Esimerkkina téllaisesta
kohtelusta voidaan mainita tilanteet, joissa tyonantaja mukauttaa tyotiloja henkilon fyy-
sisen tai henkisen vamman vuoksi hénelle sopivammaksi (Rask 2009, 82).

Tydsopimuslain mukaan tyénantajan velvollisuutena on edistaa tyontekijan mahdolli-
suuksia kehittya tyourallaan kykyjensd mukaisesti. Tdma merkitsee sitd, ettd avoimista
tyOpaikoista tulee ilmoittaa niin, etta kaikilla tydntekijoilla vuokratyontekijoista kokoai-
kaisiin on mahdollisuus hakea kyseiseen tyotehtavaan. Jos osa- tai madraaikaisilla tyon-
tekijoilla ei kyseisellda hetkelld ole tarvittavaa koulutusta, tydnantajan tulee tarjota se
heille kohtuullisia kustannuksia vastaan. (Tydsopimuslaki 2: 5-6.)

Kuten kappaleessa 2.3.3. mainittiin, organisaatio voi tydnhakijoita arvioidessaan kayt-
taa apunaan erilaisia testeja ja simulaatioita. Tydnantajan on talldin sovellettava testien ja
tarkastusten suorittamista varten saadettyja vaatimuksia. Kyseisten vaatimusten mukaan
tyonhakijalle voidaan tehda henkil6- ja soveltuvuustesteja silloin, kun halutaan varmistua
hénen patevyydestaan ja kyvykkyydestadan uusiin tehtaviin. Tyénantajan on lisaksi huo-
lehdittava testausmenetelmien luotettavuudesta, testaajien ammattitaidosta seké testaus-
tulosten virheettémyydesta. (Laki yksityisyyden suojasta tyoelamassa 4:13-14.)

Eras rekrytoinnin onnistumisen kannalta Kkriittinen asia on siis siihen liittyvén lainsaa-
danndn huomioiminen. Lainsdddanndn huomioon ottamalla organisaation rekrytointipro-
sessi vahentdd muun muassa oikeustoimien nostamista, mika omalta osaltaan taas laskee
kustannuksia. Samalla se nostaa rekrytointiprosessin laatua tasapuolisuutensa ja yhden-
vertaisuutensa vuoksi. Lisdksi silld on vaikutuksensa organisaation tyonantajamainee-
seen. Nain ollen lainsadaddnnon noudattaminen on hyvin kannattavaa organisaation me-
nestyksen kannalta, mutta vasta ensiaskel oikeudenmukaiseen rekrytointiin.
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3.3  Organisationaalisen oikeudenmukaisuuden teoria

Organisationaalisella oikeudemukaisuudella tarkoitetaan tyontekijan yrityksesta ja yri-
tyksessa kokemaa oikeudenmukaisuudentunnetta. Toisin sanoen organisationaalista oi-
keudenmukaisuutta tarkastellaan selvittamalla tydntekijan mielikuvaa ja tunteita siitd, mi-
ten han kokee itsensé ja muiden tulleen kohdelluksi organisaation toimesta. (Saunders &
Thornhill 2003.) Kéytdnndssé organisationaalisen oikeudenmukaisuuden arvioiminen al-
kaa tietystd tapahtumasta, joka sattuu tietyssé tilanteessa ja ympdristossd. Tapahtuman
jalkeen sen oikeudenmukaisuutta arvioidaan vertaamalla tapahtunutta vallitseviin saén-
toihin ja standardeihin. Lopulta arvioinnissa saavutetaan johtopaatds, joka vallitseviin
normeihin nojautuen tuomitsee tapahtuneen joko oikeudenmukaiseksi tai epdoikeuden-
mukaiseksi. (Cropanzano ym. 2001.) Rekrytoinnin oikeudenmukaisuutta arvioitaessa ta-
pahtuma alkaa rekrytointi-ilmoituksesta, jonka jalkeen henkiléstéhankintaa arvioidaan
vertaamalla prosessin kulkua ja paatosta seka lainsdadantoon ettd moraalisiin periaattei-
siin, kuten avoimuuteen ja rehellisyyteen nojaten. Lopulta henkild tekee paatoksen rek-
rytoinnin oikeudenmukaisuudesta tahan vertailuun pohjautuen.

Organisationaalinen oikeudenmukaisuus on aihe, joka vaikuttaa useisiin yrityksen pro-
sesseihin ja toimintoihin. Erityisesti konfliktien hallinnassa, tydntekijoiden valinnassa,
tyévoimaan liittyvissa ristiriidoissa seka palkkaneuvotteluissa reiluus ja oikeudenmukai-
suus ovat keskeisessd asemassa. Tyontekijoiden vahva organisationaalisen oikeudenmu-
kaisuudentunne heijastuu seka yrityksen etta itse tyontekijoiden menestykseen. Niinpa
erittdin oikeudenmukaisesti toimiva yritys kykenee rakentamaan tyontekijoiden luotta-
musta ja sitoutumista, tehostamaan suoriutumista, lisddmaan asiakastyytyvaisyytta seka
vahentdmaan konflikteja. (Cropanzano ym. 2007.) Parhaimmissa tapauksissa tyontekijoi-
den sitoutuneisuus yritystd kohtaan kehittyy yli perinteisten tyonkuvien, jolloin yrityk-
selld on hallussaan sellaista inhimillista pddomaa, joka on vahvasti sitoutunut yrityksen
tavoitteiden ja strategioiden suuntaisesti. Tama taas lisaa yrityksen kilpailukykya ja me-
nestysta. (Folger & Cropanzano 1998, 12.) Epédoikeudenmukaisuus sen sijaan synnyttaa
negatiivisia tuntemuksia koko yritystd kohtaan. Tallgin tyontekijoiden tyotyytyvaisyys
sekd sitoutuneisuus organisaatiota kohtaan laskevat ja yha useampi on valmis jattdmaan
yrityksen ja siirtymaan toisen tydnantajan palvelukseen. (Fatt ym. 2010.) Kaiken kaikKki-
aan oikeudenmukaisuudella on siis suuri merkitys yrityksen menestymisen kannalta, jo-
ten yllapitdmalla oikeudenmukaisuutta organisaatio kykenee lisdédmaan tyontekijoidensa
sitoutuneisuutta ja sitd kautta parantamaan kilpailukykyaan ja turvaamaan menestyksensa
(Cropanzano ym. 2007). Nama oikeudenmukaisuuden merkittavéat vaikutukset ovat yksi
syy siihen, miksi koen, ettd rekrytoinnin oikeudenmukaisuutta on hyva edelleen tutkia.

Nykyaan yksiloon sekd hanen asenteisiinsa ja kayttaytymiseensa keskittyvan tutki-
muksen liséksi organisationaalista oikeudenmukaisuutta on alettu tarkastella myds yhtei-
sOllisemmastd nakokulmasta. Talléin organisationaalista oikeudenmukaisuutta voidaan
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tutkia tarkastelemalla yrityksen kollektiivista oikeudenmukaisuutta eli oikeudenmukai-
suuden ilmapiirid. Kyseisen ndkokulman avulla tutkijat pyrkivat ymmartamaan organi-
saatioissa vallitsevaa oikeudenmukaisuutta entista kattavammin. (Schminke ym. 2014.)
Myo6s omassa tutkimuksessani pyrin kartoittamaan tata oikeudenmukaisuuden ilmapiiria
hahmottamalla tiettyja linjoja ja yhdenmukaisuuksia haastateltavien vastauksissa.

Greenbergin teosta ” A Taxonomy of Organizational Justice Theories” voidaan pitda
organisationaalisen oikeudenmukaisuuden alkuteoksena, joka méaritteli kyseisen termin
ensimmaistd kertaa. Greenbergin (1987) mukaan organisationaalinen oikeudenmukaisuus
voidaan jakaa kahteen eri ulottuvuuteen; reaktiivis-proaktiiviseen seka prosessi-sisallol-
liseen ulottuvuuteen. Ensimmadinen ulottuvuus keskittyy epaoikeudenmukaisuuden va-
hentdmiseen seka oikeudenmukaisuuden saavuttamiseen. Niinpd myos itse ulottuvuus
voidaan jakaa kahteen osaa: reaktiiviseen ja proaktiiviseen. Reaktiivinen oikeudenmukai-
suusteoria tarkastelee ihmisten reaktioita epdoikeudenmukaisuutta kohtaan. Kyseinen
teoria siis tutkii, miten ihmiset pyrkivat vélttdmaan tai pakenemaan tilanteista, joissa epéa-
oikeudenmukaisuus on lasna. Proaktiivinen oikeudenmukaisuusteoria sen sijaan tutkii
niitd ihmisen toimia, joilla he pyrkivét aktiivisesti lisadméaan oikeudenmukaisuutta l&hi-
piirissaéan. (Greenberg 1987.)

Greenbergin (1987) toinen ulottuvuus késittelee seka itse prosessin ettd sen sisallén
oikeudenmukaisuutta. Tdman ulottuvuuden mukaan oikeudenmukaisuutta voidaan tar-
kastella seké tutkimalla itse lopputulosta, mutta myos niitd prosesseja ja valintoja, joilla
kyseiseen lopputulokseen ollaan paasty. Nain ollen myos toista ulottuvuutta voidaan tar-
kastella jakamalla se kahteen osaan: siséltoon ja prosessiin. Sisalléllisen oikeudenmukai-
suuden nakdkulma keskittyy tietyn paatoksen tai lopputuloksen oikeudenmukaisuuteen,
ja sitd voidaan tarkastella usealta eri kannalta. Niinpéa sisallollista oikeudenmukaisuutta
arvioidaan paatoksen suhteellisena oikeudenmukaisuutena jokaisen lopputuloksesta vai-
kuttuneen henkilén nakdkulmasta. Prosessuaalinen ndkékulma sen sijaan keskittyy sii-
hen, miten tiettyyn lopputulokseen ollaan tultu. Nain ollen kyseinen nakékulma tarkaste-
lee sitd, ovatko kéytetyt proseduurit ja toimenpiteet olleet oikeudenmukaisia ja onko paa-
tos lopulta implementoitu reilusti. (Greenberg 1987.)

Y114 kuvaillusta Greenbergin mallista on myéhemmin johdettu perinteiset organisatio-
naalisen oikeudenmukaisuuden muodot. Taman luokittelun mukaan organisationaalinen
oikeudenmukaisuus jaetaan kolmeen osaan: distributiiviseen, proseduraaliseen seka in-
teraktionaaliseen oikeudenmukaisuuteen (ks. esim. Cropanzano 2001). Kyseiset oikeu-
denmukaisuuden muodot on esitelty seuraavassa kuviossa 3:
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‘\1

Distributiivinen

-Lopputulos
P ! (
Proseduraalinen Interaktionaalinen
-Prosessi ja -Kohtelu ja
menetelmat vuorovaikutus
Kuvio 3 Oikeudenmukaisuuden muodot (ks. esim. Greenberg 1987; Cropanzano

2001)

Erdiden tutkijoiden mukaan interaktionaalinen oikeudenmukaisuuden muoto tulisi si-
séallyttad proseduraaliseen oikeudenmukaisuuteen, kun taas toiset tutkijat ovat pilkkoneet
interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden vuorovaikutukselliseen ja informatiiviseen
osaan (Cropanzano ym. 2001). Itse kuitenkin koin kolmikantaisen jaottelun omaan tutki-
mukseeni sopivimmaksi 1&hinnd siksi, ettd se on télla hetkelld tutkimuskentan vakiintu-
nein luokittelu. Seuraavassa kasittelen kyseisia oikeudenmukaisuuden muotoja erityisesti
henkildstohankinnan nakdkulmasta.

3.4 Oikeudenmukaisuuden merkitys rekrytoinnissa

3.4.1 Rekrytointipaatoksen oikeudenmukaisuus (distributiivisuus)

Distributiivisella oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan pé&atoksen oikeudenmukaista ja-
kautumista. Toisin sanoen, tietty tapahtuma on oikeudenmukainen silloin, kun palkkiot,
rangaistukset ja resurssit allokoidaan oikein tietyn kriteerin mukaisesti. (Leventhal 1976.)
Perinteisesti distributiivista oikeudenmukaisuutta on tarkasteltu Adamsin (1963) oikeu-
denmukaisuusteorian mukaan. Talldin henkil0 arvioi tulosten jakautumisen oikeudenmu-
kaisuutta vertaamalla omaa tulostaan tai palkkiotaan omaan panostukseensa. Né&in ollen
henkild olettaa tiettyd korvausta omaan panokseensa nahden. Panoksilla voidaan organi-
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saatioissa tarkoittaa seikkoja kuten koulutusta, alykkyyttd, kokemusta, perehdytysta, se-
nioriutta, taitoja, ikaa, etnista taustaa, sosiaalista statusta, sukupuolta seké itse tyéhon pa-
nostamista. Tuloksilla sen sijaan tarkoitetaan seka itse rahallista korvausta, kuten luon-
tais- ja tyosuhde-etuja seka palkkaa, mutta myds tyon sisdisia palkkioita, kuten statusta ja
tunnustusta. Né&itd kahta toisiinsa suhteuttamalla henkild luo itselleen panos-korvaus -
suhteen, jonka mukaisesti hén tydskentelee. (Adams 1963.) On kuitenkin huomattava,
ettd etenkin panostukset voidaan nahda hyvin subjektiivisesti, joten myos itse paatoksen
lopputulos voidaan arvioida hyvin eri tavalla lahtokohdista riippuen (Folger & Cropan-
zano 1998, 3).

Oikeudenmukaisuusteoriassa on siis Kyse sosiaalisesta vaihtosuhteesta; mita suurempi
panostus on ollut, sitd suurempi myods korvauksen on oltava, jotta sitd voidaan pitéa oi-
keudenmukaisena. Organisaatiossa tdima suhde muodostuu tydntekijoiden ja tyénantajan
valille. (Folger & Cropanzano 1998, 2.) Jos saatava korvaus ei kohtaa annetun panoksen
kanssa, syntyy negatiivisia tuntemuksia. Niinpa liian pieni korvaus synnyttaa vihaa ja
artymysta, kun taas liian suuri korvaus saattaa aiheuttaa syyllisyydentunnetta. N&in ollen
tasapaino panosten ja korvausten valilla on merkittdva. (Homans 1958.) Tahan vaihto-
suhteeseen perustuen voidaan olettaa, etta sisdiset hakijat, jotka kokevat olleensa péte-
vimpid haettuun tyotehtavaan, synnyttavat negatiivisia tuntemuksia, jos heité ei valita.
Talléin he saattavat kokea, ettd panos ei vastaa korvausta, kun heita ei palkita hyvésta
suoriutumisesta.

Oman panos-korvaus -suhteensa liséksi henkilot vertaavat omaa panostaan ja korvaus-
taan muiden samassa tilanteessa oleviin panostuksiin ja korvauksiin (Adams 1963). Bo-
nachen (2006, 166) mukaan télldin on merkittdvaa ottaa huomioon, keneen tydntekija
vertaa omaa suoritustaan. Henkild voi kokea olevansa samalla tasolla tietyn tyontekijén
kanssa, ja koska hén ei valttamatta tunne kaikkia kollegansa suoritukseensa vaikuttavia
seikkoja, tyontekija saattaa kokea tulleensa kohdelluksi epéoikeudenmukaisesti saades-
saan pienemman korvauksen panoksestaan kuin tydtoveri. Niinpa tydntekijan arvio oi-
keudenmukaisuudesta on vahvasti kytkoksissa siihen, kenen toimintaan han omaansa ver-
taa. (Bonache 2006, 166.)

Jos henkild jostain syystd kokee tulleensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti, han
pyrkii tasapainottamaan tilanteen parhaiten kokemallaan tavalla. Henkil6 voi vahentaa
antamaansa panosta ja tydsuoritustaan, muuttaa kaytostaan tai panoksiaan muiden henki-
I6iden vastaaviksi tai vetdytya koko suhteesta. Toisaalta henkilo saattaa myds muuttaa
arviotaan sek& omista ettd muiden panoksista niin, etté ne vastaisivat paremmin vallallaan
olevaa tilannetta. (Adams 1963.) Myos tdmé seikka voidaan linkittaa rekrytointiin ja sen
oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Sisdinen hakija, joka ei ole tullut valituksi, mutta joka
koki olevansa paras hakija, saattaa muuttaa panoksiaan tulevaisuudessa niin, etta ne vas-
taavat paremmin h&nen kokemaansa todellisuutta. Tdma voi tarkoittaa muun muassa tyo-
panoksen alentamista.
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Adamsin oikeudenmukaisuudenteoria on saanut kuitenkin rinnalleen muita sité tay-
dentdvia teorioita, joista erityisesti kaksi on noussut merkittavaan asemaan. Nama teoriat
painottavat kontribuution liséksi seka tarpeita ettd yhdenvertaisuutta. Tarveteorian mu-
kaan henkil®, jolla on suurimmat tarpeet, ansaitsee suuremman osuuden palkkiosta,
vaikka panokset olisivat samat. Yhdenvertaisuusteoria sen sijaan esittaa, ettd jokaisen tu-
lisi saada yhta suuri osuus palkkiosta tarpeista tai kontribuutioista huolimatta. Se, mita
teoriaa kulloinkin sovelletaan, vaikuttaa siihen, miten resurssit tulisi yhteisossa allokoida,
jotta tilannetta voitaisiin pitaa oikeudenmukaisena. (Leventhal 1976.)

Rekrytointitilanteessa tyontekijat kokevat, ettd tyokokemuksesta sekéd senioriudesta
palkitseminen on hyvaksyttavaa. Nain ollen muut hakijat pitavat rekrytointipéatosta oi-
keudenmukaisempana, jos se perustuu pitkadn tyokokemukseen tietyssa tyossa tai vahin-
taan kyseisessé yrityksessa. On kuitenkin huomattavaa, ettd kumpikaan edelld mainituista
kriteereista ei korreloi tydsuorituksen kanssa, etenkaan pidemmalla aikavélilla. Varsinkin
tilanteessa, jossa uusi tyd ei vastaa hakijan edellista tyotehtavaa, korrelaatio tydsuorituk-
seen on heikko. Niinpa yrityksen kannalta on merkittavaa, etta se ei perusta rekrytointi-
paatdstadn ainoastaan hakijan tyévuosiin kyseisessa tehtavassa tai yrityksessa. (Heneman
2006; 501-502; Zimmerman 2016.)

Kanerva ym. (2010) tutki 12 hoitajan kokemusta rekrytointipaatoksen oikeudenmu-
kaisuudesta. Kyseiset hoitajat olivat ottaneet osaa rekrytointiin, mutta eivat olleet saaneet
ty6td. Mukana oli seka sisaisia etta ulkoisia hakijoita. Tutkimuksen mukaan hoitajat ko-
Kivat rekrytointipaatoksen oikeudenmukaisena silloin, kun he uskoivat oikean henkilén
tulleen valituksi. Valitun henkilén tyokokemus ja oppimismotivaatio olivat seikkoja,
jotka vahvistivat kokemusta paatoksen oikeellisuudesta. Lisaksi oma heikko suoritus rek-
rytointiprosessin aikana edesauttoi paatoksen hyvaksymista. Jos hakija kuitenkin koki itse
olevansa patevampi tai omaavansa enemméan kokemusta, distributiivisen oikeudenmukai-
suuden kokemus heikkeni. Néin kavi etenkin, jos paikan sai ulkopuolinen hakija tai jos
he uskoivat, ettd paikka oli jo epavirallisesti tdytetty ja prosessi kaytiin vain muodon
vuoksi. Huomattavaa kuitenkin oli, ettd moni vastaajista koki, etteivat he kyenneet arvi-
oimaan rekrytointipaatoksen oikeudenmukaisuutta késillaan olevien tietojen perusteella.
Epavarmuus paatoksen oikeudenmukaisuudesta taas lisasi epdilyja siitd, milla perustein
valinta lopulta tehtiin. (Kanerva ym. 2010.) Tamaé tutkimustulos on linjassa Adamsin oi-
keudenmukaisuusteorian panos-korvaussuhteen kanssa.

Myds Bradley (2006) on tutkinut distributiivista oikeudenmukaisuutta rekrytoinnissa.
Hénen toteuttamansa tutkimus paljasti, ettd rekrytointipadtokset vaikuttavat merkittavasti
Jjo organisaatiossa tydskentelevien mielikuvaan organisationaalisesta oikeudenmukaisuu-
desta. Hanen tutkimuksensa osoitti, ettd tyontekijat kokivat sisaisen hakijan olevan ul-
koista oikeutetumpi kyseiseen tydtehtavaan, silla henkild oli jo jollain tasolla nayttanyt
lojaalisuutensa organisaatiota kohtaan ja palkintona tasta hén ansaitsi tyon. Niinpa siséi-
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sen hakijan valinta lisasi muiden tyontekijéiden oikeudenmukaisuuden tunnetta seka luot-
tamusta kyseistd organisaatiota seké siella ylenemistd kohtaan. (Bradley 2006.) Myds
nama tutkimustulokset ovat yhdenmukaisia Adamsin oikeudenmukaisuusteorian kanssa.

Edelleen Eskew (1993) tarkasteli tutkimuksessaan distributiivista oikeudenmukai-
suutta rekrytointitilanteessa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd mitd enemman rekrytoija
kerasi tietoa kandidaatista tyohonottohaastattelussa, sitd oikeudenmukaisempana itse
paatosta lopulta pidettiin. Tama siitakin huolimatta, ettd kaikkia kysymyksia ei valtta-
maétta suoranaisesti kyetty liittdmaan itse tyohon. Merkittdvaad kuitenkin oli, ettd kysy-
myksill& voitiin katsoa olevan jokin tarkoitus, kuten esimerkiksi hakijan persoonallisuu-
den tai paattelykyvyn arviointi. Jos kyseistd yhteytta ei I0ydetty, kysymyksié ja ndin ollen
itse rekrytointipdatosta saatettiin pitdd vaaristyneena ja sita kautta epéoikeudenmukai-
sena. Nain ollen haastattelukysymysten asiallisuus lisasi seka proseduraalista ettd distri-
butiivista oikeudenmukaisuuden kokemusta. Lisaksi oli huomattavaa, ettd nopea rekry-
tointipadtoksesta tiedottaminen vahvisti seka distributiivista ettd proseduraalista oikeu-
denmukaisuuden tunnetta. (Eskew 1993.) Proseduraalista oikeudenmukaisuutta kasitel-
I4&n laajemmin seuraavassa luvussa.

Walkerin (2009) mukaan tarkka, saatavilla oleva, relevantti ja oikein ajoitettu palaute
auttoi hakijoita ymmartamaan rekrytointipaatosta ja nain ollen pitdmaan sita oikeuden-
mukaisempana. Liséksi ne hakijat, jotka kokivat rekrytointiprosessin oikeudenmukai-
sena, pitivat myos itse rekrytointipaatostd oikeana siitdkin huolimatta, ettei se ollut itselle
otollinen (Eskew 1993). Eskewin tutkimukseen osallistujat olivat opiskelijoita.

Rekrytoinnin distributiivista oikeudenmukaisuuden kokemusta voidaan yrityksissa
siis vahvistaa huolellisella henkiléarvioinnilla prosessin aikana seké avoimilla ja asian-
mukaisilla perusteluilla. Niinpa prosessin oikeudenmukaisuus vahvistaa distributiivista
oikeudenmukaisuuden kokemusta paatoksesta riippumatta. Huomattavaa kuitenkin on,
ettd tutkimusten mukaan hakijoiden on vaikea tunnistaa ja tietaa niita seikkoja, jotka paa-
tokseen vaikuttivat. Niinpa huolelliset perustelut seké relevantti palaute auttavat hakijoita
hyvaksymaan paatoksen silloin, kun valinta ei osu omalle kohdalle.

3.4.2  Rekrytointiprosessin oikeudenmukaisuus (proseduraalisuus)

Proseduraalisella oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan kokemusta paatoksenteossa kay-
tettyjen menetelmien, toimien, mekanismien ja prosessien oikeudenmukaisuudesta.
Niinpd téstd oikeudenmukaisuuden muodosta on kyse silloin, kun péatetédan, miten tiet-
tyja prosesseja tulisi suorittaa ja implementoida. (Folger & Cropanzano 1998, 26.) Le-
venthalin (1976) mukaan tata proseduraalista oikeudenmukaisuutta voidaan arvioida seit-
seman eri komponentin avulla, jotka koostuvat a) toimeksipanijoiden valinnasta, b) saan-
t0jen asettamisesta, c) tiedon kerddmisestd, d) paatoksenteon rajojen asettamisesta, €)
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anomusten hyvaksymisestd, f) turvaverkon rakentamisesta sekd g) muutosmekanismien
kaytosta. Arvioimalla naitd komponentteja seka yksin ettd erikseen, henkild kykenee te-
kemé&én arvionsa prosessin oikeudenmukaisuudesta. (Leventhal 1976.)

Colquitt (2008) mukaan kontrollilla on suuri merkitys ihmisten proseduraalisen oikeu-
denmukaisuuden kokemuksen kannalta. Niinpa henkildiden kokemus prosessin oikeu-
denmukaisuudesta on vahvempi silloin, kun heilld on itsellaan ollut merkittdvaa sanaval-
taa ja kontrollia tapahtuman kulun ja lopputuloksen suhteen. (Colquitt 2008, 75.) Néin
ollen voidaan olettaa, ettd myds rekrytointitilanteessa henkildiden oikeudenmukaisuu-
dentunne vahvistuu, jos he kokevat kyenneensa kontrolloimaan prosessia tai haastattelua.

Edelleen proseduraaliseen oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavat tietyt en-
nalta maéritellyt sadnnot ja normit, joiden toteutumista tyontekijat arvioivat. Kyseisié
séantdja on kuusi ja ne vahvistavat henkilon kokemusta prosessin oikeudenmukaisuu-
desta. Saannot ovat Leventhalin (1976) ja Colquittin (2008, 75) mukaan seuraavat:

1. johdonmukaisuus ihmisten ja ajan valilla
puolueettomuus
tiedon tasmallisyys
tiedon paikkaansapitavyys
edustavuus
eettisyys.

© gk~ wb

On kuitenkin huomattava, etta tietyn paatoksen taustalla oleva prosessi on organisaa-
tioissa usein hyvin monimutkainen ja koostuu useista osista. Tasta seuraa, etta kaikki yl-
ldmainitut saannot eivat ole jokaisessa tilanteessa yhté arvokkaita. Ihmiset siis seuraavat
kyseisia saantoja valikoivasti ja soveltavat kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten sopivia
normeja. Niinpa joissain tilanteissa yksi séant6 voi painaa muita enemman ja talloin ta-
pahtuman oikeudenmukaisuutta punnitaan tahan saantéon nojautuen. (Leventhal 1976.)

Prosessin oikeudenmukaisuudella on merkittava vaikutus henkilon kokemukseen siita,
kokiko han tehdyn péaatoksen oikeudenmukaisena. Hyvin ja oikeudenmukaisesti hoidettu
prosessi nimittdin lisdd todenndkdisyytta siihen, etta kyseinen henkil® pitaa itse paatosta
oikeudenmukaisena siitékin huolimatta, ettei se valttamatta ollut itselle otollinen. (Leven-
thal 1976.) Téastd voidaan johtaa, ettd myds rekrytoinnissa prosessin oikeudenmukaisuus
lisdd myos itse rekrytointipaatoksen hyvéksymista.

Proseduraalisella oikeudenmukaisuuden kokemuksella on tiivis yhteys tyontekijéiden
aikomukseen lahted organisaatiosta. Toisin sanoen, tyontekijat saattavat muun muassa
huonosti toteutettujen kehityskeskusteluiden vuoksi kokea epéoikeudenmukaisuutta, jol-
loin heidan lahtbaikeensa kasvavat. Néin ollen proseduraalisella epdoikeudenmukaisuu-
della on suurempi yhteys henkilon lahtoalttiuteen kuin tydskentelyasenteella, jonka on
perinteisesti ajateltu aiheuttavan henkilon halun siirtyd toisen yrityksen palvelukseen.
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(Dailey & Kirk 1992.) Niinpa proseduraalista oikeudenmukaisuutta lisaédmalla kyetaan
vahvistamaan luottamusta ja sitoutumista omaan organisaatioon (Colquitt 2008, 75).

Bies ja Shapiro (1988) ovat tutkineet proseduraalista oikeudenmukaisuutta rekrytoin-
nissa. Tutkimuksen mukaan rekrytointiprosessia pidettiin huomattavasti oikeudenmukai-
sempana silloin, kun hakija sai laajan mahdollisuuden kommunikoida haastattelutilan-
teessa verrattuna tilanteeseen, jossa hakijaa ei juurikaan huomioitu. Edelleen oikeuden-
mukaisuuden tunne vahvistui, kun hakijalle annettiin prosessin loputtua perustelut sille,
miksei hanta valittu. (Bies & Shapiro 1988.) On kuitenkin huomattava, etté tutkimukseen
osallistujat olivat opiskelijoita ja todelliset kokemukset saattavat olla toisenlaisia. Tdma
tutkimustulos kuitenkin vahvistaa Cloquittin havaintoa kontrollin merkityksesté seké Le-
venthalin tuloksia prosessin oikeudenmukaisuuden vaikutuksesta itse paatoksen hyvak-
symiseen.

Lemons ja Jones (2001) tutkivat ylennysprosessin aikana koetun proseduraalisen oi-
keudenmukaisuuden vaikutusta tyéhon sitoutumiseen. Tutkimuksen avulla saatiin sel-
ville, ettd antamalla tyontekijoille lisda sanavaltaa ja kontrollia ylennysprosessin kehitté-
misessa, heidan proseduraalinen oikeudenmukaisuuden tunteensa liséantyi. Lisaksi tyon-
tekijoiden osallistaminen itse ylennyspéaatokseen lisasi kyseista oikeudenmukaisuuden
kokemusta. (Lemons & Jones 2001.) Myds tdma tutkimustulos on linjassa Cloquittin
kontrolliin liittyvien havaintojen kanssa, vaikka taménkin tutkimuksen osallistujat olivat
opiskelijoita.

Toisin kuin edelld mainitut tutkijat, Truxillo ym. (2002) toteuttivat proseduraalista oi-
keudenmukaisuutta tarkastelevan tutkimuksen oikeille tydnhakijoille. Heidén tutkimuk-
sensa tavoitteena oli selvittda, miten tiedottaminen valintaprosessissa kaytettavista tes-
teistd vaikuttaa tyonhakijoiden kokemukseen kyseisen testin seka koko rekrytointiproses-
sin oikeudenmukaisuudesta. Tutkimustulokset osoittivat, etta testin sisallosta ja aikatau-
lusta tiedottaminen lisési tyontekijoiden hyvaksyntaa kyseista testid seké koko rekrytoin-
tiprosessia kohtaan. Tiedottamisen avulla hakijat muun muassa kykenivét linkittdmaan
testin tyotehtavaan seka itse rekrytointiprosessiin ja ndin ollen kokivat sen oikeudenmu-
kaisena. (Truxillo ym. 2002.) Eskewin (1993) mukaan tiedottamisen tarkeys pati myos
itse haastattelun kohdalla, silla hakijat kokivat haastattelusta tiedottamisen lisdévén hei-
déan oikeudenmukaisuuden kokemustaan. Myds Walkerin ym. (2015) toteuttaman tutki-
muksen mukaan hakijoiden kanssa kommunikoinnilla on suuri merkitys proseduraalisen
oikeudenmukaisuuden kannalta. Heidan tutkimuksessaan selvisi, ettd organisaation vies-
tintd ja kommunikointi hakijoiden kanssa lisasivat oikeudenmukaisuutta ja yrityksen hou-
kuttelevuutta, ja taten edistivat tyotarjouksen hyvaksymista (Walker ym. 2015).

Kuten useat tutkimukset ovat todenneet, proseduraalinen oikeudenmukaisuus vahvis-
taa distributiivista oikeudenmukaisuuden kokemusta. Proseduraalista oikeudenmukai-
suutta taas voidaan rekrytointitilanteissa lisatd antamalla hakijoille kontrollia, jolloin he
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kokevat mahdollisuuden vaikuttaa myos itse paatokseen. Tata seikkaa yritys voi tutki-
musten mukaan vahvistaa muun muassa jatkuvalla kaksisuuntaisella viestinnalla.

3.4.3  Kohtelun ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (interaktionaalisuus)

Jotta oikeudenmukaisuuden kokemusta kyettéisiin ymmartdmaan kokonaisvaltaisesti, tu-
lee sité tarkasteltaessa ottaa huomioon myds ne seikat, joista ei virallisesti ole sovittu ja
jotka eivat nain ollen ole suoranaisesti nahtévissa. Kun distributiivista ja proseduraalista
oikeudenmukaisuutta voidaan tiettyyn pisteeseen asti suunnitella, interaktionaalinen oi-
keudenmukaisuus tapahtuu usein virallisen suunnittelun ulkopuolella. Tama epéaviralli-
suus erottaa interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden muista organisationaalisen oikeu-
denmukaisuuden muodoista. (Folger & Corpanzano 1998, 27-28.)

Interaktionaalinen oikeudenmukaisuus perustuu siihen, ettd ihmiset ovat herkkia ko-
kemansa vuorovaikutuksen laadulle. Organisaatio voi siis halutessaan laatia useita sdan-
toja esimerkiksi sille, miten sen prosessit suoritetaan, mutta jos itse viesti vélitetaan epa-
asianmukaisesti, henkil® voi kokea tulleensa kohdelluksi epaoikeudenmukaisesti. Niinpa
pienet nyanssit, kuten eleet ja d&dnenpainot vaikuttavat suuresti interaktionaalisen oikeu-
denmukaisuuden tunteeseen. (Folger & Cropanzano 1998, 28; Colquitt ym. 2005.) Néin
ollen interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemus syntyy niisté tavoista, joiden
mukaisesti ihmiset kommunikoivat ja keskustelevat keskenaan (Silva & Caetano 2014).

Mikulan ym. (1990) tekeman tutkimuksen mukaan ihmiset kokevat usein epéoikeu-
denmukaisuutta jokapéaivaisessa elamassadn. On kuitenkin huomattava, ettd suurin osa
naistd epaoikeudenmukaisuuden kokemuksista ei liity proseduraaliseen tai distributiivi-
seen oikeudenmukaisuuteen, vaan valtaosa ihmisten kokemasta epéoikeudenmukaisuu-
den tunteesta syntyy ihmisten vélisessa kommunikoinnissa ja kohtaamisissa. Toisin sa-
noen, ihmiset kokevat tulleensa kohdelluksi epaoikeudenmukaisesti muun muassa silloin,
kun heille annetut lupaukset rikotaan, heitd kohtaan ollaan julmia tai toykeitd, tai kun
heille valehdellaan. (Mikula ym. 1990.) Interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden tunne
koetaankin usein muita organisationaalisen oikeudenmukaisuuden muotoja henkilékoh-
taisempana, koska silla on vaikutusta henkilén omaan kokemukseen itsestaan. Niinpé in-
teraktionaalisen epdoikeudenmukaisuuden kokemus voi vaikuttaa negatiivisesti henkilon
psyykkeeseen ja identiteettiin ja néin ollen hénen tyéhyvinvointiinsa. (Bies 2001, 90.)

Biesin ja Shapiron (1988) tutkimuksessa tarkasteltiin, miten rekrytoijien tulisi koh-
della tyonhakijoita potentiaalisten kandidaattien nédkokulmasta. Tutkimuksensa avulla
kyettiin madrittdméén nelj& perustavanlaatuista sd&ntod, joita noudattamalla tyénhakijoi-
den kohtelu olisi mahdollisimman oikeudenmukaista. Kyseiset sd&nnot ovat Biesin ja
Shapiron (1988) mukaan seuraavat:
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1. Totuudenmukaisuus: Auktoriteettien tulee paatdksentekoprosesseja imple-
mentoidessaan toimia niin avoimesti, puolueettomasti ja rehellisesti kuin mah-
dollista. Liséksi kaikenlaista vilppia tulee valttaa.

2. Oikeutus: Auktoriteettien tulee pystya perustelemaan paatokset riittdvan tar-
kasti ja luotettavasti.

3. Kunnioitus: Auktoriteettien tulee kohdella hakijoita kunnioittavasti ja arvok-
kuudella. Kaikenlaisesta epéasiallisesta kaytoksesta tulee pidattaytya.

4. Soveliaisuus: Auktoriteettien tulee pitdytyd tekemasta ennakko-olettamuksia
seka kysymastd epasopivia kysymyksia esimerkiksi uskonnosta, sukupuoli-
sesta suuntautumisesta tai rodusta.

Niinpéa yritys voi varmistua rekrytointiprosessinsa seké -paatoksensa oikeudenmukai-
suudesta noudattamalla yllamainittuja sdééntéja. On kuitenkin huomattavaa, ettd yrityk-
sessa on toimittava kyseisten normien mukaisesti jatkuvasti ja kautta linjan. Niinpa
pelkka tietyn tilanteen hyva hoitaminen ei riitd, jos hakijat eivat pida toimintaa kokonais-
valtaisesti sopivana.

Myos Bobocel ja Farrell (1996) tutkivat interaktionaalista oikeudenmukaisuutta rek-
rytoinnin kontekstissa. He selvittivat, miten kaukasialaiset miehet kokivat interaktionaa-
lisen oikeudenmukaisuuden tilanteessa, jossa rekrytointipaatos tehtiin sukupuolien vélilla
muiden seikkojen ollessa samoja. Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten rekrytoijan vastuun-
ottaminen ja valinnan perustelut vaikuttivat koettuun interaktionaalisen oikeudenmukai-
suuden kokemukseen. Heidan ensimmainen tutkimuksensa osoitti, etta rekrytoijat, jotka
ottivat vastuun rekrytointipaatoksesta seké perustelivat sen asianmukaisesti, onnistuivat
luomaan vahvemman interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemuksen kuin muut
rekrytoijat. Jatkotutkimuksellaan he saivat selville, ettd rekrytoijan vastuulla ei kuiten-
kaan ollut yhta paljon merkitysta kuin asianmukaisilla perusteluilla. Tahénkin tutkimuk-
seen osallistujat olivat opiskelijoita. (Bobocel & Farrell 1996).

Eskewin (1993) toteuttaman tutkimuksen mukaan interaktionaalisen oikeudenmukai-
suuden kokemuksella on suuri merkitys sen suhteen, vastaako hakija myonteisesti mah-
dolliseen tyotarjoukseen. Tutkimustulosten mukaan hakija voi péaattaa hylata tarjouksen,
jos hén koki tulleensa kohdelluksi huonosti rekrytointiprosessin aikana. Edelleen henkil®
voi kokea jopa itse rekrytointipdatoksen vaaraksi, vaikka onkin itse tullut valituksi. N&in
ollen interaktionaalinen oikeudenmukaisuus voi vaikuttaa vahvasti myods kokemukseen
proseduraalisesta ja distributiivisesta oikeudenmukaisuudesta. (Eskew 1993.)

Interaktionaalinen oikeudenmukaisuuden kokemus syntyy siis tasapuolisesta ja kun-
nioittavasta kohtelusta. Rekrytoinnin ndkékulmasta tdma tarkoittaa, etti hakijoita tulee
kohdella samalla tavalla sekd asianmukaisesti. Liséksi rekrytoijan on varmistettava, etta
se pitéé hakijoille antamansa lupaukset. T&ll4 tarkoitetaan muun muassa sita, etta rekry-
tointip&atos on linjassa haettujen vaatimusten kanssa. Lisaksi on huomattava, etté kaikki
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kolme oikeudenmukaisuuden muotoa ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa ja ndin ollen nii-
den kokonaisvaltainen tarkastelu on omassa tutkimuksessani perusteltua.

3.5  Teorian yhteenveto

Edellisissé luvuissa on esitelty rekrytointiprosessi seka sen oikeudenmukaisuuteen liitty-
vat tekijat. Teoria on pyritty laatimaan lahinna sisaisen rekrytoinnin ndkdkulmasta, mutta
moni siihen liittyvista seikoista on sovellettavissa myds ulkoiseen ja yhdistettyyn rekry-
tointiin. Kaiken kaikkiaan rekrytointi on monimutkainen prosessi ja sen jokaisessa vai-
heessa on otettava huomioon ne seikat, jotka saattavat lisaté taikka vahentaa hakijoiden
oikeudenmukaisuuden tunnetta ja sitd kautta heidan luottamustaan ja sitoutumistaan or-
ganisaatioon. Tietyt lait ja sadnnokset asettavat rekrytoinnille raamit, mutta pelkka lain
noudattaminen ei takaa sitd, ettd hakijat kokevat tulleensa kohdelluksi oikeudenmukai-
sesti. Niinpa lain saanndsten mukaan toimiminen luo vahimmaisvaatimukset oikeuden-
mukaiselle rekrytoinnille, mutta taatakseen hakijoiden kokonaisvaltaisen oikeudenmu-
kaisen kohtelun, on rekrytoijan otettava huomioon hakijoiden kokonaisvaltainen oikeu-
denmukaisuuden kokemus, joka ylittda lain vaatimukset.

Organisationaalinen oikeudenmukaisuus koostuu kolmesta osasta: proseduraalisesta,
distributiivisesta seka interaktionaalisesta oikeudenmukaisuudesta, jotka tiivistetysti tar-
koittavat prosessin, lopputuloksen seka kohtelun oikeudenmukaisuutta. Huomattavaa on,
ettd eri oikeudenmukaisuuden muodot linkittyvat toisiinsa ja epdoikeudenmukaisuus tie-
tylla osa-alueella vaikuttaa muihin osa-alueisiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa onkin ha-
vaittu, etta erityisesti hakijoiden kohtelu seké prosessin oikeudenmukaisuus vaikuttavat
vahvasti siihen, miten oikeudenmukaisena itse rekrytointipaatds koetaan. Niinpa paatos
itsessaan voidaan kokea hyvin epareiluna, jos prosessia ei ole suoritettu oikeudenmukai-
sesti. Muun muassa tdma yhteys on eras asia, jota pyrin tutkimuksellani selvittaméaan.

Kuten teoriaosuudestani voidaan havaita, nykyinen rekrytoinnin oikeudenmukaisuu-
den tutkimus on toteutettu lahinna vain yhté tai kahta oikeudenmukaisuuden muotoa tar-
kastellen, miké on osaltaan johtanut suppeaan tietdimykseen kyseisesté aiheesta. Lisaksi
tutkimus on useimmiten liittynyt vain ulkoiseen rekrytointiin tai tapauksiin, joissa on tut-
Kittu seka ulkoisia ettd siséisia hakijoita. Edelleen tutkimukset on usein toteutettu keino-
tekoisessa ymparistossa ei-todellisilla hakijoilla, jolloin todellisten hakijoiden todellisten
tuntemusten havainnointi ei ole ollut mahdollista. Ndin ollen rekrytoinnin oikeudenmu-
kaisuuden tehtavékentt&é on tarkoituksenmukaista laajentaa tutkimalla sisaista rekrytoin-
tia sen jokaisesta oikeudenmukaisuuden eri nakékulmasta. Pyrin siis omalla tutkimuksel-
lani kaventamaan olemassa olevaa tutkimusaukkoa.
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4 AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Metodologia

4.1.1  Tutkimusstrategia: kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelmani valintaa ohjasi merkittavasi kasiteltdvén aiheen subjektiivisuus.
Kuten aikaisemmin mainitsin, oikeudenmukaisuuden kokemus on hyvin subjektiivista,
joten tavoitteenani ei ollut 10ytéa aiheesta yhta oikeaa totuutta, vaan ennemminkin ym-
martad haastateltavia ja kasiteltavaa asiaa. Tutkimukseni johtoajatuksena siis on, ettd on
olemassa useita eri todellisuuksia, joista jokainen on yhté arvokas, ja joita kaikkia tulee
késitelld samalla tavalla. Tdman tutkimukseni subjektiivisen ja kuvailevan luonteen
vuoksi paadyin tekemaan tutkimukseni laadullisena haastattelututkimuksena.

Laadullisen tutkimuksen perusperiaatteena on 16ytdd merkityksia henkildiden koke-
muksista ja ymmartaa sitd kautta heidan kayttaytymistaan. Osa naistd merkityksista on
havaittavissa, mutta moni kokemus syntyy henkilon omista havainnoista ja niiden tulkin-
noista. (Berg & Lune 2012, 15.) Oman tutkimukseni tavoitteena on selvittda hakijoiden
kokemusta siséisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta kolmen esitteleméni organi-
sationaalisen oikeudenmukaisuuden muodon kautta. N&in ollen tydni tarkoituksena on
tarkastella niita seikkoja, jotka kyseinen henkil6 koki joko oikeudenmukaisena tai epaoi-
keudenmukaisena rekrytointiprosessin aikana ja sen jalkeen. Koska namé kokemukset
ovat usein hyvin yksil6llisia, koin saavuttavani laadullisen menetelmén avulla omaan tut-
kimukseeni sopivimpia vastauksia.

4.1.2  Tutkimusmenetelma: puolistrukturoitu haastattelu

Koska tutkimukseni tavoitteena oli tutkia ihmisié ja heidan kokemuksiaan sisdisen rekry-
toinnin oikeudenmukaisuudesta, koin, etta haastatteluiden avulla saavuttaisin syvallisinta
tietoa asiasta. Kyseistd menetelmaa soveltamalla haastateltavat pystyisivét kertomaan ko-
kemuksistaan avoimesti ja omin sanoin. Haastattelun valintaa tutkimusmenetelména
puolsi myos se, ettd Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 35) mukaan haastattelu on tarkoituk-
senmukaista silloin, kun a) ihmista pidetddn merkityksié luovana olentona, b) tutkimus-
aihetta ei ole juurikaan tutkittu, c) vastausten tiedetd&n olevan monitahoisia ja useisiin
suuntiin viittaavia, d) vastauksia halutaan selventé, e) nykyista tietdmysté halutaan sy-
ventéd ja/tai f) kasitella&n arkoja tai vaikeita aiheita.
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Yllamainitut seikat toteutuvat omassa tutkimuksessani. Sisdisen rekrytoinnin oikeu-
denmukaisuutta ei ole aikaisemmin juurikaan tutkittu todellisten hakijoiden nékokul-
masta. Voidaan my0s olettaa, ettd saatavat vastaukset ilmentévat seka oikeudenmukai-
suuden ettd epdoikeudenmukaisuuden toteutumista ja ovat nain ollen monitahoisia. Li-
séksi kykenen haastattelun aikana selventdaméén haastateltavien vastauksia lisékysymyk-
silla ja samalla syventdmaan jo olemassa olevaa tietdmysté sisdisen rekrytoinnin oikeu-
denmukaisuudesta. Edelleen voidaan todeta, ettd aihe saattaa olla vastaajille arka, silla
varsinkin henkil6t, jotka eivét tulleet valituksi, voivat kokea oikeudenmukaisuudesta kes-
kustelemisen vaikeana tai epamukavana.

Toteutin haastatteluni puolistrukturoidusti. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa, etta
jokaiselta haastateltavalta kysytdan samat, melko avoimet kysymykset, mutta haastatteli-
jalla on vapaus muuttaa niiden jarjestysté ja kysya tarkennuksia (Berg & Lune 2012, 109-
114). Tavoitteenani olikin luoda mahdollisimman avoimia kysymyksid, jotka eivét olisi
kovin arvolatautuneita tai johdattelevia. Tarkoituksenani oli kuitenkin laatia ne selkeiksi
ja ytimekkaiksi edistdékseni niiden ymmarrettavyytta. Lisdksi halusin luoda haastattelu-
tilanteesta mahdollisimman keskustelevan, ja tasta syysta laadin kysymykset siten, etta
pystyin tarvittaessa vaihtamaan niiden paikkaa ja tekemaén tarkentavia kysymyksia. Us-
koin, ettd tdamé tarkkojen keskusteluraamien puuttuminen lisdisi keskustelun rentoutta.

Puolistrukturoitua haastattelua voidaan joissain tapauksissa kutsua myos teemahaas-
tatteluksi. Teemahaastatteluille on olennaista, ettd haastattelijoiden voidaan todeta koke-
neen tietyn tilanteen eli tdssa tapauksessa sisdisen rekrytoinnin. Liséksi teemahaastatte-
lussa voidaan hahmottaa ilmidéon liittyvia seikkoja, joiden mukaan luodaan tietyt en-
nakko-oletukset siitd, mihin asioihin haastattelu perustuu ja millaisia vastauksia odote-
taan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.) Itse olen laatinut haastattelukysymykset teoreettisen
viitekehykseni mukaan ja ndin ollen ennalta kartoittanut seikkoja, jotka lisdavét ja vahen-
tavat henkilon kokemusta sisaisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta. Niinpé voidaan
sanoa, ettd olen toteuttanut tutkimukseni puolistrukturoituna teemahaastatteluna, vaikka
olenkin muotoillut kysymykset tarkemmin kuin teemahaastattelussa yleensa.

Ennen haastattelukysymysten laatimista operationalisoin eli pilkoin tarkastelemani ai-
heen ensin osiin teoreettisen viitekehykseni mukaisesti. Muotoilin tutkittavalle ilmiélle
eli sisdisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden kokemukselle osatekijat seké niiden ku-
vaajat. Operationalisointitaulukko on nahtévissa taulukosta 2:
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Taulukko 2  Operationalisointitaulukko
Tutkittava ilmio IImion osatekijat | Osatekijoiden kuvaaja Kysymys
Rekrytoinnin oi- Oikeudenmukai- 10.
keudenmukai- | Mé&aritelméa | nen rekrytointi 12.
suus
Vaiheet, arviointi- | 3.
Prosessi, | menetelmat, tie- 6.
Organi- | dottaminen, aika-
Proseduraalinen sointi taulu, yhteyshen-
oikeuden- Kilo
mukaisuus: Kontrolli, sisaltd 4,
prosessi (asiallisuus + yh-
Haastattelu | teys), ilmapiiri,
. ) vuorovaikutuksel-
Sisaisen rekrytoin- )
L . lisuus
nin oikeudenmukai- ) )
. ) Interaktionaali- | Haastatte- 5.
suus hakijoiden na- i . )
. nen oikeuden- lija Tasapuolisuus,
kdkulmasta .
mukaisuus: Muu yh- Puolueettomuus
Kohtelu teyshenkilo
Vakuuttavuus, 8.
puolueettomuus,
Perustelut | . . .
oikeellisuus, oi-
Distributiivinen keudenmukaisuus
oikeuden- o Julkistamisen 7.
. Ajallisuus
mukaisuus: kesto
paatos Palaute: | Kenelta, milloin 9.
taho, —
laatu, P?lr.ust.eltua,. riittd-
S vaa, aiheellista

Osatekijat on johdettu teoriasta, ja ne koostuvat distributiivisesta, proseduraalisesta ja

interaktionaalisesta oikeudenmukaisuudesta. Osatekijoiden kuvaajat maarittelin teoriassa
esiteltyjen tutkimusten siséllon mukaisesti. Niinpa esimerkiksi distributiivisen tekijan ku-
vaajat on johdettu niisté teoreettisessa viitekehyksesséni esitellyista tutkimuksista, jotka
tarkastelivat kyseista oikeudenmukaisuutta.
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Operationalisoinnin ja osatekijoiden kuvaajien laatimisen jalkeen, muodostin haastat-
telukysymykset (Liite 2), joiden avulla kykenisin selvittdmaan hahmottelemiani osateki-
JOit4. Testasin kysymyksid ennen haastatteluja yhdelld koehenkil6lla. Testin tuloksena
havaitsin, ettd kysymykset olivat vield melko suppeita eivatkd saaneet aikaan haluttua
keskustelua. Seurauksena paatin muokata kysymyksia entistd avoimemmiksi seka laa-
jemmiksi ja muutin etenkin kysymyksid, joihin pystyi vastaamaan suoraan “kylld” tai
”ei”. Tamé avoimuus mahdollisti sen, ettd haastateltavat joutuisivat pohtimaan kokemuk-
siaan laajasti ja kokonaisvaltaiseksi. Samalla pystyisin tekeméan tarkennuksia ja uusia
kysymyksia haastattelun edetessa.

4.2  Aineisto ja tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin yhteistydssé erdén finanssialalla toimivan PK-yrityksen kanssa,
joka harjoittaa sisdista rekrytointia tasaisin valiajoin. Kyseisen organisaation rekrytointi-
politiikkaan kuuluu péaéasaantoisesti julkistaa avoimet tyopaikat haettavaksi sekéd ulkoi-
sesti etta sisaisesti. Niinpa taysin siséisia rekrytointeja ei yrityksessa suoritettu erdita eri-
tyistehtévia ja sisdisia siirtoja lukuun ottamatta. Naita siirtoja en kuitenkaan tarkastele
omassa tydsséni, mutta otan huomioon niiden vaikutuksen hakijoiden oikeudenmukai-
suuden kokemukseen siltd osin, kun se on tutkimukseni kannalta olennaista.

Haastatteluun osallistui kuusi organisaation tyontekijaa, jotka olivat hakeneet avointa
tyotehtavaa yrityksen sisdltd. Tama sisdiseen rekrytointiprosessiin osaa ottaminen oli kri-
teerind tutkimukseen osallistumiselle. Kaikki haastatteluihin osallistuneet olivat naisia,
ialtdédn 31-50 —vuotta ja he tydskentelivat niin sanotulla suorittavalla tasolla. Heisté yksi
oli maaraaikaisessa tyosuhteessa ja loput vakituisia. Huomattavaa kuitenkin on, etta suu-
rin osa haetuista tyotehtévista oli sijaisuuksia.

Vastaajista kolme tuli valituksi ja loput kolme eivat saaneet paikkaa. Kaksi vastaajista
oli tyburansa aikana hakenut useampaankin tehtévaan, joten heidan osaltaan keskusteltiin
heidan kokonaisvaltaisista kokemuksistaan. Koin tdmén tarkoituksenmukaisena siitakin
syystd, ettd he kokivat sekoittavansa prosessit toisiinsa. Samalla ajattelin, ettd useasta ta-
pauksesta keskusteleminen lisdisi aineiston rikkautta ja toisi esille monipuolista nake-
mysté sisdisesta rekrytoinnista kyseisessé yrityksessa. Niinpa koin, ett keskustelun ra-
jaaminen yhteen rekrytointiin olisi heidan kohdallaan ollut resurssien hukkaan heittoa.
Tama paatos oli linjassa myds tutkimukseni tavoitteen kanssa, silld tarkoituksenani oli
tarkastella hakijoiden kokemusta siséisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta, eika
tdma seikka ole sidottu tiettyyn rekrytointiprosessiin. Uskoin siis, ettd mitd enemman hen-
kiloll& oli kokemusta sisdisesta rekrytoinnista, sitd rikkaampaa aineistoa tulisin saamaan.

Kasiteltavat rekrytointiprosessit eivéat olleet samoja, vaikka osa henkildista olikin ha-
kenut samaa paikkaa. Haettavat tyotehtavét olivat nimikkeiltaan jarjestelmasuunnittelija,
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yhteyspaallikko, tiedottaja, syvalaskija, elakekasittelij&, vuokravalvoja, sijoituscontroller,
kiinteistosihteeri seka henkilostfasiantuntija. Padsaéntoisesti jokainen haastattelu koski
eri tyotehtdvad, jotka vaihtelivat suorittavista tehtdvistd asiantuntijatehtaviin. Jokainen
tyotehtava oli auki myds organisaation ulkopuolisille hakijoille, ja osa paikoista taytet-
tiinkin ulkoisesti. Rekrytointiprosessit itsessadn olivat kesténeet viikosta kuukauteen ja
ne oli toteutettu viimeisen kahden vuoden sisalla.

Rekrytointiprosessit eivat olleet standardoituja, vaan ne oltiin toteutettu eri tavalla ti-
lanteesta ja rekrytoijasta riippuen. Eréissa tapauksissa rekrytointi suoritettiin hyvinkin va-
paamuotoisesti, kun taas osa prosesseista meni lapi tarkkojen raamien sisalla. Edelleen
erdissa prosesseissa rekrytointi toteutettiin osastojen sisdisesti, mutta osaan prosesseihin
myaos henkildstdosasto otti osaa. Kahdessa tapauksessa mukana oli myds ulkoinen henki-
I6stonarviointiyritys, joka teetti hakijoilla soveltuvuustesteja seka suoritti haastatteluja.

Kontaktoin potentiaalisia yhteistyoyrityksia joulukuun 2016 alussa (Liite 1). Onnistu-
neen yhteydenoton jalkeen sovin haastattelut suoritettavaksi kuukauden sisalla. Haasta-
teltavat kontaktoitiin aluksi yrityksen siséisesti henkilostopaallikon toimesta, jonka jal-
keen otin heihin itse yhteyttd. Haastattelut toteutettiin yksiloéhaastatteluina yhteistydyri-
tyksen tiloissa joulu-tammikuussa 2016-2017.

Haastattelutilana toimi lasiovinen ja -seindinen neuvotteluhuone, joka sijaitsi melko
vilkkaan kaytavén varrella. Haastatteluiden aikaan kaytavat olivat kuitenkin melko hiljai-
sia muutamia satunnaisia ohikulkijoita lukuun ottamatta. Né&in ollen suuremmilta hai-
riilta valtyttiin. Neuvotteluhuone oli avoimuutensa vuoksi kuitenkin haastava etenkin,
silla ohikulkijat nakivat huoneessa olijat ja tilanne saattoi aiheuttaa mielenkiintoa néissa
tyontekijoissa. Niinpad jain miettimaan, millainen alitajuinen vaikutus neuvotteluhuo-
neella oli vastaajiin, vaikka itse en valttaméattd vaikutusta huomannut. Samalla pohdin,
vaarantuiko haastateltavien anonyymisyys huoneen ominaisuuksien vuoksi.

En antanut haastateltaville haastattelukysymyksia etukateen, silla halusin luoda spon-
taania keskustelua, mika uskoin toteutuvan paremmin, jos henkil6t eivét saisi tietdd haas-
tattelun kulkua. Haastatteluiden aikana koin kuitenkin, ettd jonkinlainen tilanteeseen ja
aiheeseen syvallisempi pohjustus olisi saattanut olla tarpeen, silla talléin haastateltavat
olisivat ehtineet pohtia ja analysoida kokemaansa hieman syvallisemmin. Vaikka olin se-
littanyt heille tutkimusaiheeni ennen haastatteluja, koin silti hetkittain, ettd vastaukset oli-
vat hieman pinnallisia. T&ma saattoi johtua siitd, etti haastateltavat eivét haastattelutilan-
teen tuoman paineen vuoksi kyenneet reflektoimaan kokemuksiaan tai he kokivat poh-
dinnan aiheuttaman hiljaisuuden vaivaannuttavaksi tai minulle avautumisen vaikeana.

Olen pyrkinyt varmistamaan anonyymiyden kayttdmall& vastaajista koodeja (numerot
1-6). Vastaajat 1, 2 ja 4 tulivat valituksi, kun taas vastaajat 3, 5 ja 6 eivat saaneet hake-
maansa tyopaikkaa. Lisaksi olen poistanut tunnistamisen mahdollistavat kohdat ja kayt-
tanyt néissa tarvittaessa kirjainta X. Ndin olen toiminut muun muassa osastojen ja nimien
kohdalla.
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4.3 Aineiston analysointi: teoriasidonnainen sisallonanalyysi

Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroin haastattelut sanatarkasti kuiten-
kin jattamalla pois tiettyja toistuvia tdytesanoja. Litteroituja sivuja tuli yhteensa 76. Ta-
man jalkeen luin tekstit lapi useaan otteeseen ja merkitsin olennaisimmat kohdat. Laadin
litteraatioiden pohjalta vapaamuotoisen tiivistelmén, jonka l&hetin yhteistyoyritykseen
heidan pyyntéjensa mukaisesti. Huolellisen lapiluvun jélkeen aloitin aineiston analyysin.

Analysoin aineistoni teoriasidonnaista siséllonanalyysia soveltamalla. Kyseinen ana-
lyysimalli l&dhtee oletuksesta, ettd tutkittavasta aiheesta on jo olemassa tutkimustietoa,
joka toimii pohjana uuden tutkimuksen toteuttamiselle (Hsieh & Shannon 2005). Tall6in
siis tietyt aiheeseen liittyvat teemat ja kategoriat on laadittu jo aikaisemmin, ja ndité tee-
moja kaytettaisiin myohemmin hyvéksi uutta tutkimusta tehdessa. Omassa tutkimukses-
sani kerdsin ndma tietyt teemat ja kategoriat useista teoreettisessa viitekehyksesséni esi-
tellyista tutkimuksista eivétka ne siis noudata minkaan yhden tietyn tutkimuksen tai teo-
rian raameja. On kuitenkin huomattava, etta erityisesti Greenbergin organisationaalisen
oikeudenmukaisuuden teorialla on suuri rooli tutkimuksessani.

Kuten sanottu, operationalisoin tutkittavan aiheen teoreettista viitekehystd apunani
kayttéen, ja sovelsin kyseista kategorisointia haastattelukysymyksia laatiessani. Nain ol-
len teoreettinen viitekehykseni ohjasi haastatteluiden kulkua, ja sitd kautta myds analyysi-
ani. Tama teorian ja aineiston yhdistaminen lisasi tutkimukseni luotettavuutta, silla talla
tavalla voitiin varmistaa, ettd haastattelukysymykset seka analysointiin luotavat katego-
riat ovat yhteydessa toisiinsa. Liséksi tarkoituksenani on oman aineistoni myota kyseen-
alaistaa tai vahvistaa jo olemassa olevaa tutkimustietoa sisdisen rekrytoinnin oikeuden-
mukaisuudesta, jolloin aineiston ja teorian yhteys on tarkeéa.

Aloitin analyysini tyypittelemalld vastaukset kolmeen teemaan ilmididen osatekijoi-
den mukaisesti. Niinpé jaottelin aineistoni proseduraalista, interaktionaalista ja distribu-
tiivista oikeudenmukaisuutta ilmentaviin vastauksiin. Naiden teemojen sisalla laadin ka-
tegorioita, joiden mukaisesti jaoin vastaukset entista hienojakoisempiin osiin osatekijoi-
den kuvaajien avulla. Nama hienojakoisemmat kategoriat nousivat esiin aineistostani,
mutta ne ovat kiintedsti yhteydessd myods soveltamaani teoreettiseen viitekehykseen, silla
aikaisemmat tutkimukset ohjasivat haastattelukysymyksieni ja sitd kautta haastatteluiden
sisaltod. Kategoriat ja niihin liitettavéat teoriat ovat nahtavissé alla olevasta taulukosta 3:
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Taulukko 3

Aineiston tarkastelun pdakohdat

jaaneiden nakdkulmasta

Oikeudenmukaisuutta lisdavat ja heikentavat tekijat valittujen ja valitsematta

Distributiivinen

Proseduraalinen

Interaktionaalinen

Oma uskomus ja rekry-
tointipaatos
% Kanerva ym. (2010),

Realistinen tyonkuva
% Meglisio & DeNisi
(1987), Baker (2004),

+» Mikula (1990), Bies &
Shapiro (1988), Folger
& Cropanzano (1998),

Adams (1963), Bo- Leventhal (1976), Colquitt ym. (2005)
nache (2006) Colquitt (2008)
Ajallisuus Arviointimenetelmat
% Eskew (1993) + Bies & Shapiro (1988),
Perustelut ja palaute Leventhal (1976),
% Kanerva ym. (2010), Truxillo ym. (2002),
Walker (2009), Brad- Heneman & Judge
ley (2006) (2006)
Ulkoa vai sisalta? Prosessi
% Bradley (2006), He- | < Leventhal (1976),

neman & Judge (2006) Colquitt (2008), Brad-
ley (2006)

Jalkityd

Néin ollen taulukosta nahda&n myos ne teoriat, joiden tuloksia arvioin oman aineistoni
avulla. Tutkimukseni my6ta pyrin siis joko vahvistamaan tai kyseenalaistamaan jo ole-
massa olevaa tutkimustietoa, mutta myds tuomaan esille sellaisia seikkoja, jotka vaatisi-
vat lahempaé tarkastelua tulevaisuudessa. Tarkoituksenani on myds tuoda esille paallek-
kéisyyksia ja ristiriitaisuuksia taulukossa mainittujen tutkimusten valilla. Kaikki taulu-
kossa esiintyvét tutkimukset on esitelty teoreettisessa viitekehyksesséni.

Kategorisoinnin liséksi erottelin vastauksista seikat, jotka olivat lisdnneet rekrytoinnin
oikeudenmukaisuutta seikoista, jotka olivat heikenténeet hakijoiden oikeudenmukaisuu-
den kokemusta. Siséll6lliselle analyysille onkin tyypillista tarkoituksellinen aineistonke-
ruu (Elo ym. 2014). Niinp& pyrin analysointini aikana tarkastelemaan erityisesti valittujen
ja valitsematta jaaneiden kokemuksia oikeudenmukaisuudesta. Nain ollen tutkin, koki-
vatko ndma kaksi ryhméa rekrytoinnit kaiken kaikkiaan samalla vai eri tavalla ja mitk&
seikat hakijoiden mielesté lisésivét seké heikensivat heidédn kokemuksiaan oikeudenmu-
kaisuudesta. Tarkoituksenani on siis selvittd4, onko ndiden kahden ryhman valilla huo-
mattavia eroja oikeudenmukaisuuden kokemuksissa ja jos on, mitk& asiat eroja ovat syn-
nyttaneet.
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5 SISAISEN REKRYTOINNIN OIKEUDENMUKAISUUS

5.1  Oikeudenmukainen rekrytointi

Aloitan analyysin tarkastelemalla sitd, miten sisdiseen rekrytointiin osaa ottaneet hakijat
madrittelivat oikeudenmukaisen rekrytoinnin. Heidan oikeudenmukaisuuden méaritel-
mansa auttaa minua kasittdmaan heidén nakemyksiaan asiasta seka niisté seikoista, mité
he pitavat rekrytoinnissa tarkeand. Talla tavoin varmistan myos sen, ettd kykenen luo-
maan syvéllisemman ymmarryksen hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemuksesta, kun
tiedan, mitd he arvostavat ja miten he nakevat oikeudenmukaisen sisaisen rekrytoinnin,

Siséisten hakijoiden oikeudenmukaisen rekrytoinnin maaritelmét olivat l&hinna konk-
reettisia kuvauksia siitd, mita hakijat odottivat rekrytoinnilta ja rekrytoijalta prosessin ai-
kana. Maaritelmat korostivat etenkin tydpaikkailmoituksen ja siind vaadittujen ominai-
suuksien edellyttdmista hakijoilta seké valitulta henkil6lta. Téhan liittyen vastaajat ker-
toivat arvostavansa sitd, etta hakijoita ei pideta mukana prosessissa turhaan, jos heilla ei
ole todellisia mahdollisuuksia tulla valituksi tehtdvéaéan. VVastaajat maérittelivat oikeuden-
mukaisen sisdisen rekrytoinnin seuraavasti:

Oikeudenmukainen rekrytointi on sitd, ettd, valitaan siihen tehtavaan par-
haiten sopiva henkilo ihan yksinkertasesti (...) se varmaan oikeudenmu-
kaisin on et se on tosi selkeetd ettd ne vaaditut ominaisuudet 16ytyy siit
kandidaatista, se olis kaikkein oikeudenmukaisinta. (#6)

No tietysti se, ettéa kun avataan joku ty6tehtéva et siihen tarvitaan henkil6o
et se rehellisesti kerrotaan, ettd minka tyyppisesta tehtavasta on kyse. Ja
sitten tietenkin se, ettd maaritelladn minka tyyppista henkildo siihen hae-
taan, mitkd on ne ominaisuudet mité siina tydssa sitten vaaditaan ja sit et
haastatteluun kutsutaan sitten ne henkil6t joista aidosti ollaan kiinnostu-
neita. (#2)

Vastaajat pitivat siis hyvin suurelta osin tarkeédna sita, etta tietyt tyopaikkailmoituk-
sessa madritellyt vaatimukset, kuten koulutustausta tai tydkokemus, 16ytyvét lopulta va-
litulta henkilolta. Jollei kyseisia vaatimuksia pystyta maéarittelemaan tarpeeksi tarkkaan,
on ne madriteltavé laveasti tai ilmoituksesta on muuten kéytavé ilmi, ettd tietyt ominai-
suudet ovat vain toivottavia. Niinpd vastauksista on nahtéavissé kaksi &aripaata, joista en-
simmadisen mukaan vaadittavat ominaisuudet on madriteltdva hyvin tarkkaan ja joiden
mukaisesti rekrytointi tulee siten suorittaa. Toisen ndkemyksen mukaan tilanteissa, joissa
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tarkkoja edellytyksia ei voida madritelld, tulee vaatimukset ilmoittaa niin ympéripyore-
asti, ettd jokainen tyosta kiinnostunut voi halutessaan hakea paikkaa. Jos rekrytointipaa-
toksen ei katsota olleen linjassa vaatimusten kanssa, paatds koetaan epaoikeudenmukai-
sena:

Taustan osalta pitéa olla riittavan ymparipyoree jossei tiettyd hae, koska,
jos pitéa olla tdma ja tdma koulutus ja se joka sen saa niin silla ei oo sita
niin sit jad huono maku et jatinkd tdman takia hakematta. (#5)

Néin ollen tapauksissa, joissa vaatimukset eivét toteutuneet valitun henkilon kohdalla,
sisdiset hakijat ovat kokeneet epdoikeudenmukaisuutta. Tata seikkaa voidaan verrata lu-
pauksen ja sita kautta luottamuksen rikkomiseen. Hakijat kokevat lahtokohtaisesti, ettd
voivat luottaa organisaatioon sen suhteen, etté se toimii sanojensa mukaisesti. Niinpé tiet-
tyjen vaatimusten asettaminen nahd&an lupauksensa siita, etta vain tietyt ominaisuuden
omaava henkild voi tulla valituksi tehtdvaan. Jos néin ei kuitenkaan todellisuudessa ta-
pahdu, hakijat voivat kokea tulleensa vaarin kohdelluiksi ja sitd kautta he menettévat luot-
tamustaan organisaatiotaan kohtaan. Tdmé on seurausta siita, ettd tyontekija on saattanut
jattaa hakematta kyseista paikkaa kuvitellessaan olevansa epapéateva tyohon.

Voidaan siis todeta, etta rekrytointi, jossa vaatimukset on méaaritelty tarkkaan ja joiden
mukaisesti paatds on lopulta tehty, vahvistaa henkildiden kokemusta rekrytoinnin oikeu-
denmukaisuudesta. Sen sijaan tilanne, jossa paikan saanut ei tayta vaatimuksia, koetaan
epaoikeudenmukaisena. Tdma saattaa johtua siitd, ettd hakijoiden on helppo verrata an-
nettuja vaatimuksia valitun vastaaviin ja arvioida sitd kautta rekrytoinnin oikeudenmu-
kaisuutta. Toisin sanoen, hakija pystyy tata kautta konkreettisesti luomaan itselleen kuvan
siitd, miten oikeudenmukaisena prosessi ja paatds hanelle vilittyivat. Samalla han pystyy
selkedsti perustelemaan negatiivisia tuntemuksiaan, kun han voi esittda epdsuhdan vaati-
musten ja paatoksen vélilla. Tamankaltainen rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden arvi-
ointi on linjassa teoreettisen viitekehyksen kanssa (ks. Cropanzano 2001), jonka mukaan
henkild arvioi tietyn tapahtuman oikeudenmukaisuutta tiettyjen kriteerien mukaisesti ja
josta han sitten lopulta johtaa paatoksensa tilanteen oikeudenmukaisuudesta.

Edelleen tydnantajan ja tyontekijan vélinen psykologinen sopimus antaa tyontekijélle
aihetta olettaa tiettyj& urakehitykseen liittyvié seikkoja. Tyontekija voi muun muassa olet-
taa, ettd organisaatio tukee h&nen urakehitystdan tarjoamalla mahdollisuuden hakea uu-
siin haastavampiin tehtdviin. Jos tyontekija kuitenkin uskoo, etta rekrytoinnit ovat mieli-
valtaisia, tyontekijan kokema mahdollinen sopimusrikkomus saattaa laskea hanen tyémo-
tivaatiotaan. T&han liittyen valitsematta jadneet hakijat kuvailivat oikeudenmukaista rek-
rytointia ndin:
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Se olis semmosta et ihmisilla olis mahdollisuus sitten talon sisalla kasvaa
ja kehittyd myos ehka helpommin. (#3)

Se on palkitsemisen keino et sil tavallahan ihmiset ylenee tai etenee. (#6)

Kaiken kaikkiaan vastaajien oikeudenmukaisen rekrytoinnin maaritelmistd voidaan
huomata, ettd heille on tirkeéd, ettd organisaatio pitdd heille antamansa lupauksensa.
N&ma lupaukset voivat olla hyvinkin konkreettisia, kuten vaadittujen asioiden edellytta-
mistd hakijoilta, mutta my6s arvomaailmallisempia, kuten kasvun ja kehityksen tuke-
mista ja mahdollistamista. Ndama seikat linkittyvét vahvasti hakijoiden asialliseen, tasa-
puoliseen seka kunnioittavaan kohteluun. Huomattavaa on, ettd seka valitut etta valitse-
matta jaaneet kokivat, ettd valitun henkilén ominaisuuksien tulee olla linjassa vaadittujen
edellytysten kanssa, mutta tdamén liséksi valitsematta jadneet painottivat vastauksissaan
arvomaailmallisia seikkoja, kuten kehittymismahdollisuuksia ja kasvua. Tdma saattaa
johtua siitd, etta henkildt, jotka eivat tulleet valituksi ovat tahoillaan analysoineet tapah-
tunutta valittuja syvallisemmin ja sita kautta muodostaneet kokonaisvaltaissmman kasi-
tyksen sille, miten rekrytoinnit tulisi hoitaa, jotta ne olisivat oikeudenmukaisia.

5.2 Distributiivisen oikeudenmukaisuuden toteutuminen

Kuten sanottu, distributiivinen oikeudenmukaisuus liittyy itse rekrytointipaatokseen ja
sen oikeudenmukaisuuteen. Sisdisten hakijoiden distributiivista oikeudenmukaisuuden
kokemusta olen tarkastellut jakamalla kyseisen teeman kuuteen osaan: omaan uskomuk-
seen tydpaikan saannista, paatoksen nopeuteen, itse paatokseen, sen perusteluihin, haki-
jan saamaan palautteeseen seka arvioon siita, tulisiko organisaation rekrytoida ennemmin
ulkoa vai sisaltd. Ndma seikat nousivat esille distributiivisen oikeudenmukaisuuden teo-
reettisessa viitekehyksessani, mutta ennen kaikkea aineistostani.

Kategorisoinnin lisaksi olen jakanut analyysini sen mukaan, saiko henkil6 paikan vai
ei. Tata kautta pyrin siten analysoimaan kyseisten ryhmien distributiivisen oikeudenmu-
kaisuuden kokemuksia ja hahmottelemaan mahdollisia samankaltaisuuksia ja eroja ryh-
mien kokemusten Valilla. Tarkoituksenani on myds kartoittaa mahdollisia syité ryhmien
valisille, ja tilanteen mukaan myds ryhmien siséisille, erilaisille kokemuksille.

Seuraavassa analysoin siis vastaajien ndkemyksia kyseisista tekijoista ja vertaan niité
olemassa olevaan teoriaan. Mahdollisuuksien mukaan pyrin myés tuomaan esille tulevai-
suuden tutkimuskohteita. Tavoitteenani on taten kartoittaa seikkoja, jotka ovat vaikutta-
neet vastaajien distributiivisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen siséisesta rekrytoin-
nista ja syitd kokemusten taustalla.
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5.2.1  Oma uskomus tydpaikan saannista

Hakija muodostaa rekrytointiprosessin aikana kasityksen siitd, onko hanella todellisia
mahdollisuuksia tulla valituksi haettavaan tehtavaan. Tdman uskomuksen h&n muodostaa
vertaamalla omia ominaisuuksiaan tyopaikkailmoituksessa kirjattuihin vaatimuksiin seka
muiden henkildiden ominaisuuksiin. Tdma mielikuva vaikuttaa vahvasti siihen, miten
tyytyvdinen tai vastaavasti pettynyt henkild on rekrytointipadtoksen varmistuttua. Huo-
mattavaa oli, ettd vain yksi valituksi tulleista vastaajista oli vahvasti sitd mieltd, ettd han
tulee valituksi tehtdvaan. Tama todennakdisesti johtui siitd, ettd hdnelle oltiin hakupro-
sessin aikana ilmaistu, ettd haneen panostettaisiin, vaikka muitakin hakijoita oli. Muut
kaksi hakijaa eivat sen sijaan uskaltaneet luottaa mahdollisuuksiinsa, silla he eivat tien-
neet muista hakijoista ja heiddn ominaisuuksistaan. Néin ollen valittujen uskomukset pai-
kan saannista olivat ristiriitaiset, mutta toisaalta niin olivat my6s lahtokohdat uskomuk-
sille. Toisin sanoen, yhden hakijan oli annettu ymmartaa hénen olevan vahvoilla, kun taas
muille ei oltu annettu viitteitd valinnasta.

Myos valitsematta jaaneilla oli ristiriitaiset tuntemukset mahdollisuuksistaan tulla va-
lituksi. Eras hakija oli tietoinen, ettei hdnen ominaisuutensa vastaa tydpaikkailmoituk-
sessa vaadittuja, mutta han koki olevansa kykeneva kyseisiin tyétehtaviin. Toinen valit-
sematta jaanyt sen sijaan ei uskaltanut uskoa omiin mahdollisuuksiinsa yrityskulttuuriin
liittyvien seikkojen vuoksi. Valitsematta jaéneet henkil6t kertoivat uskomuksistaan seu-
raavaa:

Oon hakenut ehké@ vahan semmosii mista ei mul oo ollu kokemusta. Mut
asioita tai semmosiin paikkoihin mitkd mua kiinnostaa tosi paljon. Josta
ma tiedan et olisin kyl selvinnyt, koska tiedan et mul on kapasiteettia. (#3)

No sanotaanko nyt yrityskulttuurin tuntien niin ei ihan kovin vahva luotto
ollukaan niin ei ollu mitenkaan kovaa pudotusta. (#6)

Valitsematta jaaneilla oli kuitenkin varovainen usko siihen, ettd he saattaisivat tulla
valituksi siitdkin huolimatta, ettd vaaditut edellytykset eivat vélttdmatta toteutuneet. Li-
sdksi erds valitsematta jaanyt hakija kertoi prosessissa eteenpéin padasemisen antaneen
liséd uskoa omien mahdollisuuksiensa suhteen. Kyseinen hakija kuitenkin uskoi yritys-
kulttuurin olevan esteena omalle menestymiselleen, sill4 h&n koki organisaation suosivan
tiettyj@ ominaisuuksia omaavia henkil6ita. Tat4 seikkaa tarkastellaan enemman interak-
tionaalista oikeudenmukaisuutta késitellessa, mutta tadsséd kohtaa huomionarvioista on,
ettd yrityskulttuuri on ollut osaltaan mukana muokkaamassa hakijoiden kokemusta siita,
millaisia mahdollisuuksia heilld on edetd urallaan. Ja useimmiten yrityskulttuurin katsot-
tiin heikentévan néita mahdollisuuksia.
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Hakija usein siis vertaa omia ominaisuuksiaan muiden hakijoiden vastaaviin, miké
osaltaan vaikuttaa henkilon omaan nédkemykseen mahdollisuuksistaan. Hakijat voivat
vertailla itseddn muihin hakijoihin, mutta myos aikaisempiin tyéntekijoihin:

Vahvasti sitéa mielta et en saa, koska ma tiesin yhden hakijan, jonka méa
olin melko varma et han saa. (#2)

Ma koin et ma olin parempi tai yhta hyva kun han joka jai aitiyslomalle et
silhen ma vertasin. Et kyl sit taas kelpaa talolle, koska hanella oli sama
tausta kun mulla. (#5)

En md uskaltanu siihen luottaa (...). Ma tiesin et oli paljon myods ulkopuo-
lelta hakijoita et en ma tienny yhtaan, minkalaisia ihmisia sinne on ha-
kenu. (#4)

Néin ollen henkil6 oli muodostanut nékemyksensé siitd, onko hénella itsellaan mah-
dollisuuksia tulla valituksi muiden hakijoiden tai ty6tehtdvaa aikaisemmin suorittaneen
henkilén ominaisuuksien avulla. Huomattavaa tassa kohtaa on, ettd hakijoilla ei valtta-
matta ole riittdvia tietoja toisten henkildiden ja hakijoiden ominaisuuksista perustellun
paatoksen tekemiseen. Tama huomio onkin linjassa Bonachen (2006) tutkimuksen
kanssa, jonka mukaan henkil6t saattavat tehda virheellisia paatelmia vaarien tai puutteel-
listen tietojen valossa. Liséksi tdma tukee Kanervan ym. (2010) tuloksia, joiden mukaan
sisdiset hakijat kokevat, etta heill ei ole tarvittavia tietoja tehda arviota muiden hakijoi-
den ominaisuuksista.

Huomattavaa on, ettd valitsematta jadneet pitivat mahdollisuuksiaan tulla valituksi
kohtalaisina, kun taas valitut eivét yhta lukuun ottamatta uskoneet valinnan kohdistuvan
itseensa. Sisaisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden kannalta olisi merkittavaa selvittaa,
miten naméa mielikuvat ovat henkildilla syntyneet ja millainen vaikutus nailla uskomuk-
silla on mahdollisesti ollut henkildiden rekrytointiprosessin aikaiseen kayttdytymiseen ja
sitd kautta itse paatdkseen. Toisin sanoen, olisi selvitettdva, miten naméa uskomukset
muokkaavat henkil6iden rekrytointiajan kaytosta ja miten se heijastuu ulospain ja mah-
dollisesti vaikuttaa paatokseen.
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5.2.2  Rekrytointipaatos

Paikan saaneiden vastauksista oli havaittavissa, ettd jokainen tydtehtavaan valittu henkilod
piti rekrytointipdatosta oikeana. Liséksi, mutta yllatyksettomaésti he eivét juurikaan ky-
seenalaistaneet paatostd. Tama johtuu todennakdisesti siitd, ettd heilld ei ollut syyta ana-
lysoida paatosta sen tarkemmin, silla he olivat prosessissa voittajia.

Valitut hakijat kokivat olleensa tyohon pétevid muun muassa siksi, ettd he tayttivat
vaaditut ominaisuudet. Toisaalta erds vastaaja koki, ettd hdnen méérdaikaisuutensa oli
seikka, jonka kautta han pystyi oikeuttamaan valintansa, silla han uskoi maaraaikaisena
tyoskentelevéan henkilon tarvitsevan kyseistd tyopaikkaa enemman, kuin jo vakituisessa
tyosuhteessa olevan. Lisédksi se, ettd vastaajat eivat osanneet arvioida muiden hakijoiden
ominaisuuksia vaikeutti osittain hakijoiden kykya muodostaa kokonaisvaltaista kasitysta
paatdksen oikeudenmukaisuudesta. Nain ollen onkin huomionarvoista, etta valitut henki-
16t ovat perustelleet paatoksen oikeellisuutta itselleen monelta kantilta, vaikka eivét ol-
leetkaan sita kyseenalaistaneet. Tamé toisaalta voi olla seurausta alitajuisesta tarpeesta
oikeuttaa paatds itselle otollisella tavalla.

Valitsematta jaaneilla sen sijaan oli monipuolisempia kokemuksia rekrytointipaatok-
sen oikeudenmukaisuudesta. Erdaan mielestd parempi hakija voitti ja uuden henkilén tyo-
panos on my6hemmin parantanut myos hakijan omaa tyota. Muut kaksi hakijaa olivat
ottaneet osaa useampaan sisdiseen rekrytointiprosessiin, ja heidan mukaansa osa rekry-
tointipaatoksista oli onnistuneita ja oikeat ominaisuudet omaava henkil6 on tullut valittua
tehtdvaan. Joissain tapauksissa ndma hakijat kuitenkin kokivat toisin:

Ma oon saattanu tietéa siit valitusta ihmisesta jotain asioita mitkéa ma tie-
dan, ettd minka takia se ei ois ollu oikee henkild siihen ja sit on kdayny myds
niin etté henkild ei ole oikeesti sitten jatkanu siina tehtavassa pitkaan. (#3)

Sita vaan et jollain tavalla alistunut kohtaloon tai siis sil taval et ei sita
ajattele edes valttamatta niin et se on vaan et noniin, nain se meni. (#6)

Néiden kahden vastaajan kohdalla on huomattavaa, miten eri tavalla he maérittelevat
epéoikeudenmukaisen rekrytointipdatoksen. Ensimmainen vastaaja on analysoinut rekry-
tointeja tehtdvakohtaisesti ja arvioinut valitun henkilon patevyyttad kyseiseen tyotehta-
vaan. Toinen vastaaja sen sijaan kokee organisatorisen ongelman olevan epéoikeuden-
mukaisten rekrytointien taustalla. Talloin epdoikeudenmukaisuus ei kohdistu vain tiet-
tyyn prosessiin vaan se on l&sné niissa jokaisessa. Niinpa jalkimmainen vastaaja kokee
rekrytoinnit epdoikeudenmukaisina henkilokohtaisemmalta kantilta kuin ensimmainen
vastaaja, vaikka ensimmainenkin ajatteli olevansa patevampi tiettyihin tehtaviin kuin va-
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lituksi tullut henkild. Liséksi, kuten edellisessé kappaleessa kavi ilmi, hakijat kokivat sel-
laiset rekrytointipaatokset epéreiluina, joissa valituksi tulleella henkil6ll& ei ollut tydpaik-
kailmoituksessa mainittuja ominaisuuksia. N&in ollen tutkimukseni osaltaan vahvistaa jo
aikaisempaa tutkimustietoa (ks. Kanerva ym. 2010) siltd osin, ettd henkild, joka kokee
olevansa tyohon valittua patevampi, kokee rekrytointipadtoksen epaoikeudenmukaisena.

5.2.3  Perustelut ja palaute

Kuten aikaisemmin selvisi, paikan saaneet hakijat kokivat rekrytointipaatoksen oikeana.
Néin ollen paatos ja siita saadut perustelut lisasivat heidédn oikeudenmukaisuuden koke-
mustaan. Eraat valitut hakijat kertoivat saaneensa seuraavanlaiset perustelut omalle va-
linnalleen:

Heidan mielestda ma olin sopiva tdhan tydyhteisdon ja tiimiin ja he uskoi,
et me tullaan hyvin toimeen keskendmme ja et méa sovin joukkoon plus se
et mun aikasempi tyokokemus oli heijankin mielestaan juuri sellasta mita
tas mun nykyisessa tydssa tarvitaan. (#4)

Siks kun osasin jo niin paljon. Ja sit oli niin lyhyt aika, siina oli niin paljon
kiireita ja kaikenlaista niin eihdn mua perehdytetty kun kuukaus. Etta siita
ma oon saanu kiitosta. Etta kun hyppasin remmiin suoraan. (#1)

Kaiken kaikkiaan valittujen henkildiden valintaa oli perusteltu heidéan pitkélla tyéko-
kemuksellaan, joka korostui erityisesti siksi, etta haettavat tehtavat olivat useimmiten hy-
vin samankaltaisia kuin toimet, joissa he olivat aikaisemmin tyoskennelleet. Niinpa hei-
dan kokemuksensa oli linjassa tyotehtévassa vaadittavien taitojen kanssa. Se, etta heidan
valintansa perustui juuri tdhén asiantuntijuuteen, lisasi heidan kokemustaan paattksen oi-
keudenmukaisuudesta. Nain ollen tdmaé tulos vahvistaa jo olemassa olevaa tutkimustietoa
(ks. Zimmerman 2016) siita, etta henkilot kokevat kokemukseen ja tyohistoriaan perus-
tettavan rekrytointipaatoksen oikeudenmukaisena. Toisaalta erdén hakijan kohdalla myds
tasapainoiset henkil6arviointitulokset seké tydyhteis6on sopiminen lisasivat hanen oikeu-
denmukaisuuden kokemustaan. Tdmankin hakijan kohdalla aikaisempi tyokokemus oli
kuitenkin ollut merkittdvéa rekrytointiperuste, mutta mainitut lisaperusteet olivat omiaan
lisdédmadn hanen distributiivisen oikeudenmukaisuuden kokemustaan.

Erés vastaajista koki, ettd hanen kokemuksensa oli arvokkaampaa kuin tyopaikkail-
moituksessa maaritelty koulutustaso, jota valitulla hakijalla ei ollut. Niinp& onkin merkit-
tdvaa huomata, ettd vaikka henkil6t pitivat tarkedna sitg, ettd valitulla henkil6lla on vaa-
ditut ja halutut ominaisuudet, omalla kohdallaan henkil6t eivat kokeneet ongelmallisena
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sitd, ettd heilld ei nditd ominaisuuksia valttaméattd ollut. Tdma sen sijaan on omiaan hei-
kentdmaan muiden hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta, kun vaatimukset ja to-
dellisuus eivét kohtaa. Toisaalta tima seikka on kuitenkin linjassa aikaisemman tutkimus-
tuloksen kanssa, jonka mukaan kokemukseen perustuva rekrytointi koetaan oikeudenmu-
kaisena. Tassa kohtaa onkin hyva nostaa uudelleen esiin tyopaikkailmoitukseen Kirjatta-
vien vaatimusten tarkan maarittelyn tarkeys.

Liséksi valittujen rekrytoinnin jalkeen saama palaute vahvisti heidan distributiivisen
oikeudenmukaisuuden kokemustaan ja tunnettaan siitd, etta oikea henkil6 tuli valittua.
Vaikka vanhassa tiimissé paatos oli saattanut tulla shokkina ja henkilén 1ahto oli aiheut-
tanut painetta, vanhat kollegat ovat kuitenkin padsaantoisesti kannustaneet hakijoita ja
olleet iloisia heidan puolestaan. Liséksi vastaanotto uudessa tiimisséa usein vahvisti haki-
joiden kokemusta oikeudenmukaisesta paatoksesta:

Se vastaanotto mitd ma sain siina uudes tiimissa ja esimiehelta (lisasi oi-
keudenmukaisuudentunnetta). Eli he oli hyvin positiivisia siita et ma otin
tan pestin. Ja olin kiinnostunu. (#1)

Just nda uudet tyokaveritkin sit kun niitd naki jossain niin ne kysy heti
aina et no koska sa tuut, koska sa paaset siirtymaan, tuu nyt jo meille. (#4)

Niinp& henkildiden saama positiivinen palaute uudessa tiimissa ja uusilta kollegoilta
lisasi heidan oikeudenmukaisuuden tunnettaan. Talléin palaute liitettiin my6s kannusta-
miseen ja tukemiseen. Valitut hakijat korostivat siis epavirallisen palautteen merkitysta
distributiivista oikeudenmukaisuutta arvioidessaan. Tama havainto kyseenalaistaakin
Walkerin tutkimuksen, jonka mukaan hakijan tulee saada virallista palautetta rekrytoin-
nin jalkeen, silla tutkimuksessani tiimilta tuleva epésuora palaute koettiin tarkedampana
erityisesti valittujen hakijoiden kohdalla.

Huomattavaa kuitenkin on, ettd vanhan tiimin esimiehet eivét useinkaan olleet kovin
kannustavia henkilon uuden tyotehtévén johdosta, mika saattoi tietyissé tilanteissa aiheut-
taa hakijoissa negatiivisia tuntemuksia. Seka valitut ettd valitsematta jadneet kokivat, etta
kannustus esimiestasolta oli puutteellista:

Esimiestasolta kylla oisin kaivannut (kannustusta) koska mun mielesta
semmonen ois nykymodernissa ty0elamassa tyontekijalta jopa suotavaa,
ettd on aktiivisesti kiinnostunut oppimaan uusia asioita, niin sikali mun
mielestd se on vahan ehka janna, etta esimies ei kannustais hakemaan tai
haluais ettd s& etenet. (#6)
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Tama kannustuksen puute ei kuitenkaan vahentanyt vastaajien kokemustaan rekrytoin-
nin oikeudenmukaisuudesta, mutta nosti esiin sisdisen organisatorisen ongelman, jonka
mukaan esimiehet eivat kannusta tyontekijoitddn hakemaan uusia tyotehtdvia ja sitd
kautta eivat edista henkiloston kasvua ja kehitystd. Tama seikka on toisaalta linjassa jo
olemassa olevan tutkimustiedon (ks. Valvisto 2005) kanssa, jonka mukaisesti esimiehet
eivat vélttamatta halua luopua arvokkaista tyontekijoistaan. Toisaalta rekrytointiprosessi
aiheuttaa esimiehille myods ylimaaréista tyotd, mika osaltaan kuormittaa heidan arkeaan.
Niinpé olisikin mielenkiintoista selvittad, milla tavoin esimiehid tulisi motivoida kannus-
tamaan ja kehittdmaan henkilostodan sillakin uhalla, etta se tarkoittaisi heistd luopumista.

Kaiken kaikkiaan valitsematta jaaneilla henkil6illa oli monipuolisemmat kokemukset
rekrytointipaatdksen perusteluiden oikeudenmukaisuudesta. Kuten jo aikaisemmin on
tullut ilmi, vain yksi valitsematta jaaneista hakijoista koki paatdksen ja sitd seuranneet
perustelut oikeudenmukaisina. Han kertoi paatdksesta ja sen perusteluista seuraavaa:

Ma en koe et siin on mitdan huonoa et se kenet ne otti, niin se oli parempi
ja sil oli hyva tausta siihen et se oli tehny niita toita aiemmin (...) md koin
kylla et, vaikka en ma sitd saanu et he teki sen oikean ratkasun etté henkil®
on tosi hyva et se oli ihan mun mielesta reilu menettelytapa. (#5)

Kyseinen hakija koki valinnan oikeana siis siksi, ettd se toi organisaatioon uutta, sen
tarvitsemaa osaamista, jota hakijalla itsellaan ei ollut. Lisaksi kyseisen henkilon tydn seu-
raaminen rekrytoinnin jalkeen vahvisti henkilon distributiivista oikeudenmukaisuuden
kokemusta, silla myds hdnen oma tydnsa on tehostunut ja yhteistyd osastojen valilla pa-
rantunut Kyseisen henkilon palkkaamisen jalkeen. Tamé havainto tukee jo olemassa ole-
vaa tutkimustietoa siita, ettd parhaimman henkildn valinta lisdad oikeudenmukaisuuden
kokemusta. Lisdksi myds rekrytoinnin jalkeinen aika on téssd tapauksessa vaikuttanut
positiivisesti oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Muut valitsematta jadneet hakijat sen
sijaan kokivat ristiriitaisia tunteita perustelut saatuaan:

Tietylla tapaa olen kylla ymmartany (perustelut) mut kuitenkin valil ollu
vahan et ihan oikeesti, oisitte vaan antanu mun nayttaa. (...) Vaikka sano-
taan etta tarvittiin henkil64, jolla on enemman kokemusta mut ois kiva tie-
tad et mista paattelitte et ma en ois oppinu sité asiaa riittdva nopeesti. (#3)

Et se on ehk& semmonen mik& mua monesti nyppii et kun se kokemus niin
mista sitd saa, jossei mulle tarjota sitd mahdollisuutta oppia sité asiaa niin
saanko ma sitad ikind mistaan. (#3)
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Kylhdn ma ymmarran ne valintaperusteet kautta linjan (...) kun tietaa mil
taustoil ihmiset tekee taalla minkakinlaisin hommia niin, se ehka jotenkin
sit ne hakukriteerit huomioiden niin ei ehké aina oo ihan linjassa mut tot-
takai valintaperusteet ja valinnat on ihan ok:sti perusteltu. (#6)

Néin ollen on huomionarvoista, etta valitsematta jaaneet henkilét ovat nahneet koke-
muksen myos epaoikeudenmukaisena valintaperusteena, vaikkakin he useimmiten ym-
maérsivét ja hyvaksyivat kyseisen kriteerin. Heidan mukaansa kokemusta on vaikea, ellei
jopa mahdotonta kerryttaa, ellei organisaatio anna tyontekijoilleen mahdollisuutta siihen
tarjoamalla uusia, haastavampia tyotehtavid. Samalla hakijat kokivat, ettd tyotehtavén
suorittamiseksi asetetut vaatimukset eivat aina ole Kriittisid tyon suorittamisen kannalta.
Tama huomio on linjassa sen suhteen, etta hakijat toivovat tarkoin ja huolellisesti laadit-
tuja tyopaikkailmoituksia. Kaiken kaikkiaan valitsematta tulleet hakijat toivoivat, etta
rekrytoinneissa palkittaisiin ansioituneesta tyosta sekd motivoituneesta ja kehityshalui-
sesta asenteesta:

Esimerkiks naytto siita miten on tehny tydnsa tahan asti ja miten on oppi-
nut uusia asioita ja sita kautta sité ehka vois joskus kattoo enemman. (#3)

Ehka sil pitkal tyohistorialla ja silla et on tehny ne mité on pyydetty ja
vahan ylikin sen niin luulis olevan joku arvo. (...) Ma koen sen myos yh-
tena palkitsemisen keinona, et huomioidaan se et oot kiinnostunu kehittaa
ittees ja palkitaan sut et kun sa olet jaksanut olla taalla kaikki nama vuodet
ja tehda hyvin sun tyés. (#6)

Valitsematta jadneet hakijat siis toivovat, ettd pelkka kokemus ei olisi esteend tietyn
tyopaikan saamiselle, vaan ettd naytot aikaisemmista suorituksista painaisivat enemman,
vaikka ne eivét taysin korreloisikaan haetun tyétehtdvan vaatimusten kanssa. Niinpé ky-
seiset hakijat toivoivat, ettd useisiin hakuihin osaa ottaminen nahtéisiin yrityksessa moti-
vaation osoittamisena ja kehittymishaluna. Tama kehittymiseen ja kasvuun keskittyva
rekrytointi koettaisiin myds eraana palkitsemisen keinona, mika toisaalta on linjassa jo
olemassa olevan tutkimuksen kanssa siitd, etta siséiset rekrytoinnit koetaan palkintona
hyvéstd suoriutumisesta seka sitoutumisesta (ks. Bradley 2006). N&in ollen valitsematta
jaaneet hakijat kokisivat oikeudenmukaisempana sen, ettd rekrytoinnit perustuisivat mo-
tivaatiosta ja sitoutumisesta palkitsemiseen, sen sijaan, ett4 niissé painotettaisiin vain ko-
kemusta, koulutustaustaa tai tekijoitd, kuten kaksikielisyytta.

Oma tutkimukseni osoittaa, ettd useaan rekrytointiprosessiin 0saa ottaminen ja niista
kielteisen paatoksen saaminen on lisdnnyt naiden hakijoiden distributiivisen epdoikeu-
denmukaisuuden kokemusta siséisesta rekrytoinnista. VVoidaankin siis perustellusti kysya,
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missa madrin useaan rekrytointiprosessiin osaa ottaminen vaikuttaa hakijan kokemukseen
rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta. Samalla olisi mielenkiintoista selvittad, mita yri-
tykset voisivat tehda vahentaékseen useista hylkaamisista johtuvaa epaoikeudenmukai-
suuden kokemusta silloin, kun itse rekrytointi ei ole tarkoituksenmukainen ratkaisu.
Tyonkierrot ja urapolut voisivat olla erditd keinoja lisata tyontekijoiden mahdollisuutta
kerryttad tyokokemusta ja sitd kautta heidan mahdollisuuksiaan edeté urallaan.

Valitsematta jaéneet hakijat eivat myosk&an enad usean prosessin jalkeen kokeneet
saamaansa palautetta kovinkaan hyddyllisend. Vaikka he kokivat aina saaneensa pa-
lautetta rekrytoinnista ja pitivat sita asiallisena ja relevanttia, palaute oli menettanyt mer-
kitystaan prosessien kuluessa. Né&in ollen hakijat kokivat sen hyvana asiana, etta pa-
lautetta annetaan, mutta he toivoivat, ettd palautteen mukaan toimimisella olisi enemmén
merkitystd. Niinpa hakijat toivoivat, etta tietyn, aikaissmmin puuttuneen ominaisuuden
hankkiminen otettaisiin huomioon seuraavissa rekrytoinneissa. Taman ei kuitenkaan ko-
ettu kaytannossé tapahtuvan, mika osaltaan laski palautteen merkittavyytta. Toisaalta ha-
kijat ymmarsivat, ettd tulevaisuutta ei voida tarkasti ennustaa eika tyotehtavia voida lu-
vata kenellek&an etukéteen. Siitdkin huolimatta, he kokivat, ettd ominaisuuksien vahvis-
tamisen huomioon ottaminen olisi lisdnnyt heidén luottamustaan organisaatiota ja siella
suoritettavia rekrytointeja kohtaan. Valitsematta jaaneet hakijat kertoivat seuraavaa pa-
lautteen merkityksesté:

Et ei se 00 mikaan pudotus et sen takii ehka ei osaa sita palautettakaan sit
samalla tavalla, vaikka sanotaankin ihan kivoja asioita ja ehka tarkote-
taankin niitd, mut ehka se ei sil taval lammit& mieltd et aika semmonen
neutraali et ei 00 kauheen pettyny, ei oikeen vihanen, ei oikeen tunnu kau-
heesti miltdan. On vaan silleen tottunu. (#6)

No jos kuulee samat perustelut, niin sit on vahan sillai et ok mutta ma
hankin korkeekoulututkinnon sen takii et korkeekoulututkintoo vaaditaan
taalla. (#3)

Mul on jo nyt ainakin kolme kertaa sanottu et, jos sa tdman otat haltuun,
niin sitten néaemme sinut sielld, taalla ja tuolla ja sitd pdivaa odotellessa.
Ehka just kun on ollu téal niin kauan niin se ei valttamat sil taval merkitse,
se el valttdmat oikeesti tarkota sen enempaa kun vaan taputus selkaa. (#6)

Myds palautteen merkitysta pohtiessaan, erés vastaajista koki, ettd organisaatiokult-
tuuri vahensi palautteen uskottavuutta seka hakijoiden uskoa omiin mahdollisuuksiinsa
edeta yrityksessd. Ndin ollen oman tutkimukseni perusteella voidaan kyseenalaistaa Wal-
kerin tutkimus palautteen vaikutuksesta. Toisaalta palaute koettiin hyvané ja sen saamista
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arvostettiin. Palaute kuitenkin menetti merkitystaan siind vaiheessa, kun hakija kehitti
ominaisuuksiaan palautteen mukaan, mutta silla ei koettu olevan merkitysta seuraavissa
rekrytoinneissa. Nain ollen voidaan pééatelld, ettd yksittaistapauksissa palautteella on po-
sitiivinen merkitys, mutta useisiin rekrytointeihin osaa ottaneiden kohdalla palautteen
merKkitys ja sitd kautta oikeudenmukaisuuden kokemus vaheni. Tata seikkaa tulee kuiten-
kin tutkia lis&a.

524  Ajallisuus

Tutkimassani organisaatiossa prosessit suoritettiin melko nopealla aikataululla, sill& rek-
rytointivaiheista riippuen ne kestivat viikosta kuukauteen. Yksikéan hakijoista ei koke-
nut, ettd rekrytointipaatos oli viipynyt suhteettomasti, tai ettd he olisivat tarvinneet véli-
aikatietoja. Painvastoin, moni heista koki, ettd rekrytointi suoritettiin kiireessa ja tasta
syysta hyvin nopealla aikataululla. Hakijat kertovat seuraavaa rekrytointiprosessin kes-
tosta ja paatoksen julkistamisen aikataulusta:

Mun mielesta aika nopeesti et, jos aattelee et on useempi hakija ollu kai-
kissa ndissa. Ja kaikil on kuitenkin muutkin ty6t sitten siin&, niin mun mie-
lesta ei 0o kauheen pitkid prosesseja ollu. (#3)

En mé jotenkaan siina vaiheessa tai missdan kohtaan miettiny et apua
miksei kuulu mitaan tai miksei muhun olla yhteydessa tai, et mun mielesta
se meni kuitenkin nopeesti et en ma kokenu et mun ois pitany saada jossain
vaiheessa jotain valiaikatietoja. (#4)

Hakijoiden vastauksista voidaan paatelld, ettd he kokivat rekrytointipaatdksen tulleen
nopeasti. He perustelivat kokemustaan silla, etta tiesivat prosessissa olevan useita osaa
ottaneita, ja tasté syysta jokaisen hakemuksen lapikaynti ja mahdolliset haastattelut veivét
aikaa. Niinpa he antoivat rekrytoijille aikaa, vaikka olisivatkin kokeneet kuukauden pit-
kéksi ajanjaksoksi odottaa paatosta. Syyna saattoi olla myos se, ettd moni hakijoista mai-
nitsi olevansa hyvin kiireinen jokapaivéaisessa tytssaan, ja tasta syysta he eivat valttamétta
ehtineet kaivata tietoa paatoksesta aikaisemmin.

Rekrytointipaatoksen ajallisuutta tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd jokainen hakija
oli tyytyvéinen rekrytointipaatoksen nopeuteen. Niinp& omassa tutkimuksessani ei ilmen-
nyt ajallisuuteen liittyvié seikkoja, jotka olisivat vahenténeet siséisten hakijoiden distri-
butiivisen oikeudenmukaisuuden kokemusta ajallisuuden ndkokulmasta. Hakijat kokivat
kaiken kaikkiaan nopean paatoksen vaikuttaneen positiivisesti heidan kuvaansa rekry-
tointip4atoksestd, eivatkd he uskoneet, ettd nopea prosessi olisi vaikuttanut negatiivisesti
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siihen, miten itse rekrytointi suoritettiin. Nain ollen hakijat kokivat, etta vaikka paatos oli
nopea, kaikki tarvittavat seikat oli kyetty ottamaan huomioon paatosté tehdessa. Niinpa
nopean paatoksestad tiedottamisen voidaan katsoa lisanneen henkiléiden distributiivista
oikeudenmukaisuuden kokemusta.

5.2.5 Ulkoa vai sisalta?

Siséisten hakijoiden distributiivista oikeudenmukaisuutta tutkiessani tarkastelin myos ha-
kijoiden mielipiteita siitd, tulisiko sisdisen hakijan olla etusijalla rekrytointeja suoritetta-
essa. Tutkimuksessani hakijat suhtautuivat hieman ristiriitaisesti siihen, etta siséisia ha-
Kijoita suosittaisiin rekrytointiprosesseissa. Paasaantoisesti hakijat kokivat, ettd siséisia
tyontekijamarkkinoita tulisi hyvéksikayttaa tai vahintaan kartoittaa rekrytointeja suoritet-
taessa. Toisaalta hakijat tunnustivat uuden osaamisen hankinnan merkityksen. Vastaajat
kertoivat ajatuksistaan sisaisten hakijoiden suosimisesta rekrytointiprosesseissa néin:

Kyl ma oikeestaan olisin sitd mielta et jos talon sisalla on potentiaalia ni
jossei anna niille ensin sitd mahdollisuutta. Mut et sita potentiaalii voi olla
yhtélailla siella talon ulkopuolellakin. Se on vahan vaikea. Et kyl mé ehka
soisin sen muutaman paivan niille talon sisaisille hakijoille ensin. (#2)

Jos nyt ulkoo tulee joku ihan tosi nappi niin, se on ehka helpompi hyvak-
sya, kun se et, jos sa tiedat jonkun taalt sisalta joka sitten saa ja koet olevas
about samal viivalla niin ma koen sen epaoikeudenmukaisempana. (#6)

Kuten sanottu, erdat hakijat kokivat sisdisen rekrytoinnin palkitsemiskeinona ja tastéa
syysté pitivat hyvaksyttavana sitd, etta sisdisia hakijoita suosittaisiin ulkoisten sijaan. Ha-
Kijat siis ajattelivat, etta sisaisid hakijoita ja heidan kiinnostustaan tulisi vahintaan kar-
toittaa ennen rekrytoinnin avaamista ulkopuolisille. Néin ajattelivat seka valitut etta va-
litsematta jaaneet. Toisaalta hakijat kuitenkin kokivat ulkoisen rekrytoinnin lisadvan or-
ganisaation osaamista ja olevan sita kautta tarkeda sen menestyksen kannalta. Tassa koh-
taa vastaajat totesivat, ettd haettava toimenkuva seka rekrytointistrategia maarittelevat
sen, rekrytoidaanko henkil6 sisalta vai ulkoa. Hieman yllattavaa oli, ettd ulkoinen hakija
saattoi olla myds helpommin hyvaksyttavissa, jos hakija ei olisi kyennyt hahmottamaan
eroavaisuuksia itsensé ja muiden sisdisten hakijoiden valilla. Kaiken kaikkiaan olemassa
oleva tutkimustieto (ks. Bradley 2006) siitd, ettd sisaisid hakijoita tulisi suosia, voidaan
taltd osin kyseenalaistaa, vaikkakin sisdisille hakijoille haluttiinkin antaa mahdollisuus
tulla valituksi.
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Toisaalta erdat rekrytoinnit koettiin tutkittavassa organisaatiossa epailyttaving, valit-
tiin henkil® sitten sisaltd tai ulkoa. Eras haastateltavista mainitsi kokevansa outona sen,
ettd tietystd yrityksestd palkataan organisaatioon toistuvasti “kaverin Kavereita”. Toi-
saalta han lisasi, etté ei osaa arvioida naiden henkildiden osaamista, mutta piti asiaa kui-
tenkin silmaanpistavana. Liséksi hakijat kokivat, etté siséiset siirrot, jotka eivat tule ylei-
seen hakuun ovat kautta linjan epaoikeudenmukaisia:

Taal on kuitenkin niin paljon ihmisii, niin aina on joku joka haluis siirtyy
toisiin tehtaviin niin sitkun sul ei oo mahdollisuutta hakea sita paikkaa
jonka joku muu yhtakkia sai, vaikka se ei ollu auki edes missaan niin siit
tulee kyl sanomista. Se koetaan epareiluks. (#4)

Nii jotkut siirtyy, toiset ei. (#6)

Kaiken kaikkiaan hakijat kokivat, etté sisaisia siirtoja suunniteltaessa paikka tulisi lait-
taa hakuun koko organisaatioon, jotta jokainen halukas voi ilmaista kiinnostuksensa. Néin
toisaalta tulisi toimia jo lainkin mukaan. Erdiden vastaajien mukaan kaikki rekrytointi-
prosessit tulisi julkistaa myds organisaation ulkopuolelle mahdollisimman oikeudenmu-
kaisen paatoksen varmistamiseksi. Niinpé tutkimukseni vahvistaa aikaisempaa tutkimus-
tietoa siitd, ettd suljettuja rekrytointeja pidetddn epaoikeudenmukaisena rekrytointikei-
nona (ks. Heneman & Judge 2006).

Tama tulos on kuitenkin hieman ristiriidassa sen suhteen, etta hakijat toivoivat rekry-
toijien ottavan huomioon heidéan aikaisemmat hakunsa niin, etté heille tarjottaisiin heidén
kiinnostustaan vastaavia tehtavid ohi virallisen hakuprosessin. Toisaalta tdma ristiriita
hélvenee, silla hakijoiden vastauksista oli nahtévissa, ettd sisdiset siirrot ja ylenemiset
kohdistetaan hakijoiden mukaan usein tietyille tyontekijaryhmille, mika osaltaan laski
heidan oikeudenmukaisuuden kokemustaan. Niinpa siséisten siirtojen tasapuolinen suo-
rittaminen lisaisi oikeudenmukaisuuden tunnetta ja mahdollistaisi sen, ettd kyseisia siir-
toja voitaisiin jatkossakin suorittaa.

5.2.6  Distributiivisen oikeudenmukaisuuden kokemuksen yhteenveto

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 4) on koottu tiivistetysti vastaajien distributiivisen
oikeudenmukaisuuden kokemukset. Kokemuksia on vertailtu jo olemassa olevaan teori-
aan, jotka on esitelty vasemmassa sarakkeessa. Liséksi olen jakanut vastaukset sen mu-
kaan, tuliko henkil0 valittua vai ei.
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Taulukko 4  Distributiivisen oikeudenmukaisuuden osatekijat vastaajien mukaan
Osatekijat teorian nakokul- | Valittujen kokemukset Valitsematta jaaneiden ko-
masta kemukset
Oma uskomus ja rekrytointi- | Paatelmi& omista mahdollisuuk- | P&atelm& omista mahdollisuuk-
paatos sista ei uskalleta tehdd, silla sista perustetaan vertaamalla

Henkild vertaa omia ominai-
suuksiaan muiden vastaaviin
(Adams 1963)

Muiden ominaisuuksia ei tiedeté
janain ollen tehdéén virheellisia
arvioita (Bonache 2006)

P&aatos on oikeudenmukainen
silloin, kun paras valitaan (Ka-
nerva ym. 2010)

omia ominaisuuksia verrataan
muiden hakijoiden ominaisuuk-
siin, vaikka niita ei tunneta.

Rekrytointipaatokset ovat oikeu-
denmukaisia, kun asiantuntevin
ja kokevin henkil® tulee vali-
tuksi.

omia ominaisuuksia tyota aiem-
min suorittaneen vastaaviin.

Rekrytointip&atokset ovat epéoi-
keudenmukaisia silloin, kun or-
ganisaatiokulttuuri suosii tiettyja
demografisia tekijoitd. Lisaksi ja
osaksi tésta johtuen oikeuden-
mukaisuus heikkenee, jos tehta-
vadn ei valita parasta hakijaa.

Ajallisuus

Nopea tiedottaminen lisaa paa-
toksen oikeudenmukaisuutta
(Eskew 1993)

Nopea ja sujuva tiedottaminen lisad rekrytointipaatoksen oikeuden-
mukaisuutta.

Perustelut ja palaute
Seniorius ja kokemus oikeuden-
mukaisia perusteluita (Kanerva
ym. 2010)

Relevantti ja ajallinen palaute
rekrytoijalta lisda paatoksen oi-
keudenmukaisuutta (Walker
2009)

Sisédinen rekrytointi ndhdaan
osana henkiloston palkitsemista
(Bradley 2006)

Oikeudenmukainen péatos pe-
rustuu kokemukseen, asiantunti-
juuteen, tyéyhteisdén sopivuu-
teen sekd hyviin testituloksiin.

Oikeudenmukaisuuden koke-
musta lis&é epdsuora positiivi-
nen palaute uudessa tiimissa.

Oikeudenmukainen paatds pe-
rustuu kokemukseen ja asian-
tuntijuuteen, mutta rekrytoin-
neissa tulisi palkita myds kehit-
tymishalusta, motivaatiosta ja
sitoutumisesta.

Kokemus valitaperusteena voi
lisata epdoikeudenmukaisuuden
kokemusta.

Palaute lisdd oikeudenmukai-
suuden kokemusta, mutta jos
sen myo6ta tapahtuva kehitty-
mista ei huomioida, oikeuden-
mukaisuuden kokemus heikke-
nee.

Ulkoa vai sisalta?

Sisdinen rekrytointi ndhdaan
osana henkildstén palkitsemista
ja siksi siséltd palkkaaminen ul-
koista oikeudenmukaisempana
(Bradley 2006)

Suljettu rekrytointi on avointa
epéoikeudenmukaisempaa (He-
neman & Judge 2006)

Oikeudenmukaisuutta lisaa si-
séisen potentiaalin karoittami-
nen ennen tydpaikkailmoituksen
julkistamista, mutta valinta tulee
kohdistua parhaaseen hakijaan.

Suljettu rekrytointi ja siihen lii-
tetty suosinta heikentd4 oikeu-
denmukaisuuden kokemusta.

Oikeudenmukaisuutta lisaa si-
séisen potentiaalin karoittami-
nen ennen tydpaikkailmoituksen
julkistamista, mutta valinta tulee
kohdistua parhaaseen hakijaan.

Oikeudenmukaisuutta lisaa ul-
koisen hakijan valinta silloin,
kun hakija asemoi itsensd tasa-
vertaiseksi muihin siséisiin ha-
kijoihin.

Suljettu rekrytointi ja siihen lii-
tetty suosinta heikentd4 oikeu-
denmukaisuuden kokemusta.
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Taulukosta on havaittavissa, ettd tarkasteltavat ryhmat kokivat samalla tavalla muun
muassa ajallisuuteen, suljettuun rekrytointiin, siséisen potentiaalin kartoittamiseen seké
parhaan henkilon valintaan liittyvat seikat. Nain ollen sisdisen potentiaalin kartoittami-
nen, nopea ja sujuva rekrytointi seka parhaan henkilon valinta lisasivat hakijoiden oikeu-
denmukaisuuden kokemusta. Suljettu rekrytointi sen sijaan lisési epdoikeudenmukaisuu-
den kokemusta molemmissa ryhmissa. Sisaisen potentiaalin kartoittamiseen taas suhtau-
duttiin ristiriitaisesti molemmissa ryhmissa.

Sen sijaan kokemukseen perustuvaan rekrytointiin ja palautteen merkitykseen liittyvat
kokemukset erosivat huomattavasti ryhmien valilla. Valitsematta jaaneet painottivat ko-
kemukseen perustuvan rekrytoinnin sijaan motivaation ja sitoutumisen tukemista ja niista
palkitsemista. Néin ollen he kokivat kokemukseen perustettavan rekrytoinnin hetkittain
epaoikeudenmukaisena. Liséksi valitsematta jaaneiden kokemukset palautteen hyodylli-
syydesta olivat heikentyneet ajan kuluessa, kun niiden mukaan toimimisella ei néhty ole-
van vaikutusta. Valitut sen sijaan kokivat tiimisté tulevan epasuoran palautteen virallista
palautetta merkityksellisempéna.

Edelleen on huomattava, ett4d oma tutkimukseni vahvisti monilta osin vallitsevaa tut-
kimustietoa rekrytoinnin distributiivisesta oikeudenmukaisuudesta. Kuitenkin juuri mai-
nittu palaute, kokemukseen perustettava rekrytointipaatds seké sisaisten hakijoiden suo-
siminen kyseenalaistettiin joiltain osin. Tastd huolimatta on huomiotava, etta kyseisiéa tut-
kimustuloksia ei taysin hylatd, vaan vastaajat ovat tarkastelleet niita eri nakokulmista ja
taten olemassa oleva tutkimustulos ei aina ole linjassa heidan kokemustensa kanssa.

5.3 Rekrytointiprosessin (proseduraalisen) oikeudenmukaisuuden
toteutuminen

Proseduraalisen oikeudenmukaisuuden toteutumista tarkastelen tutkimalla, miten oikeu-
denmukaisena siséiset hakijat kokivat rekrytointiprosessin. Pyrin siis kartoittamaan seik-
koja, jotka ovat heikentaneet tai vastaavasti vahvistaneet hakijan kokemusta siita, etta
rekrytointiprosessi suoritettiin oikeudenmukaisella tavalla. Analyysini pohjana olen kéyt-
tanyt jo olemassa olevaa tutkimustietoa, johon pyrin omaa aineistoani vertaamaan.

Olen jakanut proseduraalisen oikeudenmukaisuuden realistiseen tyokuvaan, haastatte-
luun, prosessiin seka prosessin jalkeisiin tapahtumiin. Kyseiset tekijat nousivat esiin teo-
reettisesta viitekehyksesténi sek& aineistostani ja pyrinkin omalla tutkimuksellani nyt
joko vahvistamaan tai kyseenalaistamaan jo olemassa olevaa tutkimustietoa. Pyrin myas
hahmottelemaan seikkoja, joiden tutkiminen olisi tulevaisuudessa tarkoituksenmukaista.
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Liséksi olen tarkastellut proseduraalisen oikeudenmukaisuuden toteutumista sen mu-
kaan, tuliko hakija valituksi vai ei. Tarkoituksenani on tassékin kohtaa kartoittaa saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kyseisten ryhmien vélilla. Analysoin myds esiin noussei-
den erojen mahdollisia syita.

5.3.1 Realistinen tydnkuva

Tutkimuksessani ilmeni, ettd sisdisessa rekrytoinnissa hakijat ovat usein hyvin tietoisia
siitd, mitd haettava tyonkuva sisaltaa ja vaatii tekijaltadn. Tama osaltaan lisaa sitd, etta
ldhinna ne hakijat, jotka kokevat tydssa parjadvéansa, ottavat osaa rekrytointiprosessiin.
Tama tydtehtavan tunteminen toteutui myds omassa tutkimuksessani:

Kun on talon sisalla, niin suunnilleen oli jo hahmottanu et mité se uus
tehtava sit pitaa sisallaan. Tietenkin se tarkentu sit enemman siind pereh-
dytyksen aikana. Ja sit tietenkin haastattelussa nyt kerrottiin paapiirteit-
tain mita tydtehtaviin kuuluu, silla tarkkuudella mitéa esimiehet nyt tietaa
mité alaiset tekee. Onhan siella paljon sellasta mista esimiehetkdan ei
tieda. Et toimenkuva sanoo yhta mut, sit se kaytanto on sit pikkasen... et
arki muokkaa sita. (#2)

Kyl ma oikeestaan tiesin koska ma oon X:n kans kyl joka siis teki tata en-
nen mua ja sit jai elakkeelle, niin ma olin hanen kanssaan kyl jutellu ja
oltiin just puhuttu siitéa et vahan samanlaisia ongelmii on ja asiakkaat on
samanlaisia (...) niin ma tiesin kyl sen ettd se on hyvin l&helld sitd mit&
ma ennenkin tein. (#4)

Hakijat siis kokivat, etta organisaatiossa tydskentely lisdsi heidan tietdmystaan haetta-
vasta tehtdvasta. Lisaksi laheiset vilit kyseisen tiimin tyontekijoiden kanssa sekd mah-
dollinen yhteistyd tiimien valilla lisasi tata tietdimysta. Tama siten vahvistaa jo olemassa
olevaa tutkimustietoa (ks. Baker 2004) siitd, ettd hakijat luottavat enemman kollegoiltaan
ja muilta epévirallisilta kanavilta tulevaan tietoon kyseisesta tyotehtévasta virallisten ka-
navien sijaan. Tama tulee esille myos hakijoiden vastauksista, joiden mukaan esimiehet
eivat valttdmatta tunne tyon arkea tarpeeksi tarkasti osatakseen kuvata sitd kattavasti.

Edelleen siséiset hakijat kokivat, ettd heilld olisi ollut matala kynnys tiedustella liséa
kyseisesta toimesta sekd esimiestasolta ettd kyseiselta osastolta. Tama osaltaan lisési ha-
kijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta, silla he kokivat pystyvansa kontrolloimaan
saamaansa tietoa. Huomattavaa kuitenkin oli, ettd kukaan hakijoista ei kokenut tarvitse-
vansa lisdtietoa endé haastatteluiden jalkeen. Néin ollen oma tutkimukseni vahvistaa jo
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olemassa olevaa tutkimustietoa (ks. Baker 2004) siit4, etté jo organisaation palveluksessa
olevalla henkil6ll& on hyvin realistinen kuva siitd, mita tyotehtavéa pitaa sisallaan.

Realistisen tydonkuvauksen kannalta merkittdvaa oikeudenmukaisuuden nakdkulmasta
on myds se, miten esimiehet madrittelevét ja tiedottavat avoimesta tydpaikasta ja vaadi-
tuista ominaisuuksista. Tutkimuksessani kavikin ilmi, etta sisaiset hakijat kokivat oikeu-
denmukaisen rekrytoinnin koostuvan ty6lle tarkkaan madaritellyista vaatimuksista ja nii-
den toteutumisesta. Jos ndista vaatimuksista ei pidetty kiinni, hakijat kokivat rekrytoinnin
epéoikeudenmukaisena. Tamé johtuu siitd, etta tyontekijat, joilla vaadittuja ominaisuuk-
sia ei ollut, eivat hakeneet paikkaa, silla he uskoivat paatdksen perustuvan maariteltyihin
ominaisuuksiin. Nain ei kuitenkaan aina tapahtunut, mika siten heikensi hakijoiden oi-
keudenmukaisuuden kokemusta.

Néin ollen tyon vaatimusten linjaaminen tarkasti tydn suorittamisen kannalta merkit-
taviin ominaisuuksiin on omiaan lisédmaan hakijoiden proseduraalista oikeudenmukai-
suuden kokemusta. Tama seikka tukee Colquittin (2008) tutkimustuloksia siitd, ettd an-
nettavan tiedon tulee olla tdsmallista ja paikkaansapitavaa. Jos hakijat eivat siis koe tiet-
tyjd asetettuja vaatimuksia tyon suorittamien kannalta valttamattomiksi, heidan oikeuden-
mukaisuuden kokemuksensa vahenee. Ndin ollen tdmé tulos on linjassa myds Leventhalin
(1976) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan henkild arvioi tietyn prosessin oikeudenmu-
kaisuutta arvioimalla paatdksenteolle asetettuja rajoja. Tassé tapauksessa rajat muodos-
tuvat tyontekijéaltd vaadittavista ominaisuuksista.

Voidaan siis todeta, ettd sisaisilla hakijoilla oli hyvin realistinen kuva haettavasta tyo-
tehtdvasta ja tarpeen mukaan he osasivat my6s laajentaa tuota tietamysta. Liséksi he ko-
Kivat, ettd kollegoilta ja tiimista saatava tieto tyotehtévasta on virallista tiedottamista rik-
kaampaa. Hakijat peradankuuluttivat kuitenkin oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi
huolellisesti laadittuja tydnkuvia seké korostivat niiden mukaan toimimisen tarkeytta.

5.3.2  Arviointimenetelmat

Y hteistydyrityksessani jokaista tutkimukseeni osallistuvaa sisdista hakijaa oli haastateltu
heidan hakemaansa tehtdvaan. Osalla haastateltavista haastattelutilanne oli sujunut am-
mattimaisesti virallisissa merkeissd, kun taas osa heista oli vain kokenut jutustelevansa
esimiehien kanssa. Haastateltavat kokivat yleisesti ottaen pystyneensd kontrolloimaan
haastatteluja muun muassa kertomalla avoimesti osaamisestaan ja ominaisuuksistaan
sekd esittdmalld vastavuoroisesti kysymyksiéd haastattelijoille. Siséiset hakijat kertoivat
haastattelun ilmapiiristé ja vuorovaikutuksesta seuraavaa:

Ma en koe sita sillai haastatteluna. Ma vaan juttelin mun esimiehen kanssa
ja hanen esimiehensa. (#1)
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Ihan hyva asiallinen (ilmapiiri). Et vaikka ollaan tuttuja, niin silti vahan
siirrytddn hieman ulos niista omista tyorooleista. (#3)

Ma sain niihin (kysymyksiin) vastaukset et mun mielesté ihan hyvaa vuo-
rovaikutusta. (#5)

Kaiken kaikkiaan sisaiset hakijat kokivat valinnastaan riippumatta, ettd haastattelu oli
sujunut hyvissa merkeissa. Tdma saattoi osaltaan johtua siitd, ettd haastattelut oli jarjes-
tetty hyvin epdmuodollisesti ja tastd syystd osa hakijoista kokikin vain jutelleensa esi-
miestensa kanssa. Erds valitsematta jaényt, useaan prosessiin osaa ottanut vastaaja Kui-
tenkin myonsi, ettd vaikka haastattelut olivat usein hyvin toteutettuja ja asiallisia, hén ei
silti aina uskaltanut kysya tai sanoa kaikkea haluamaansa. Han ei osannut kertoa, mista
tdma johtui, mutta arveli asian olevan yhteydessd haastattelutilanteen jannittavyyteen.
Niinpé onkin merkittdva huomata, ettd vaikka haastattelu koetaan kaikin puolin miellyt-
tavana, tietty valtasuhde on kuitenkin aina olemassa, miké taas vaikuttaa hakijan kykyyn
kommunikoida. Taman valtasuhteen seka luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden koke-
muksen suhdetta rekrytoinnissa olisi mielenkiintoista tutkia tulevaisuudessa.

Kuten sanottu, osa haastatteluista suoritettiin yhteistydorganisaatiossa melko vapaa-
muotoisesti. Toisin sanoen, hakijoilta saatettiin kysya eri kysymyksid, mika osaltaan joh-
taa eriarvoiseen kohteluun ja sitd kautta epadoikeudenmukaisuuden tunteeseen. Huomat-
tavaa oman tutkimukseni kannalta on, ettd hakijat eivét juurikaan tienneet, miten haastat-
telut oli suoritettu muiden hakijoiden kanssa. Niinpa he eivét osanneet arvioida haastat-
teluiden johdonmukaisuutta ja sita kautta niiden oikeudenmukaisuutta. Eras valitsematta
jaanyt hakija oli kuitenkin keskustellut yhdessa tapauksessa toisen sisdisen hakijan kanssa
ja télléin olikin ilmennyt, ettd henkildilta oli kysytty eri kysymyksia:

Emma tiedd onks sil mitda merkitysta mut ma ihmettelin et miksei multa
kysytty yhta kysymysta mita toiselta oli kysytty. (#3)

Kyseinen hakija koki siis hieman kyseenalaiseksi sen, ettd hakijoilta ei kysytty samoja
kysymyksia. Han ei kuitenkaan osannut sanoa, oliko asialla merkitysta valinnan tai oi-
keudenmukaisuuden kannalta, mutta jo asian esille tuominen voi viitata siihen, etta ky-
seisella seikalla on jonkinlainen alitajuinen vaikutus hakijan oikeudenmukaisuuden ko-
kemukseen. Téstd syysta olisikin mielenkiintoista tutkia, vaikuttaako keskusteleva ja vuo-
rovaikutuksellinen ilmapiiri henkilén proseduraalisen oikeudenmukaisuuden kokemuk-
seen enemmaén kuin strukturoidut haastattelut. VVaikka aikaisemmissa tutkimuksissa on
todettu, ettd strukturoitu haastattelu lisad kokemusta tasapuolisuudesta ja sita kautta vah-



68

vistaa proseduraalista oikeudenmukaisuutta, omassa tutkimuksessani selvisi, ettd vastaa-
jat eivét osanneet arvioida kyseisestd seikkaa. Tastd syysta voidaankin perustellusti ky-
sya, tulisiko rekrytoijien panostaa ilmapiirin luomiseen johdonmukaisen haastattelupro-
sessin sijaan, kun hakijat eivét ole tietoisia toistensa prosesseista.

Vaikka siséiset hakijat eivat osanneetkaan arvioida haastatteluprosessien yhdenmukai-
suutta, he silti pitivét haastattelukysymyksia itsessaan asianmukaisina ja hakijan arvioin-
nin kannalta tarkoituksenmukaisina. Tama lisési heidan oikeudenmukaisuuden kokemus-
taan. Toisaalta myos laki estéda tiettyjen kysymysten esittdmisen, mutta kaiken kaikkiaan
hakijat kokivat, ettd haastattelukysymykset olivat asiallisia:

Ihan siis ok et kun ma tieddn mitd ma osaan ja mitd ma en osaa ja ma
kerroin se ihan reilusti et ne kysyi ihan jarjellisia kysymyksia. (#5)

Mun mielesta on ollu hyvii ne haastattelut myds sisallollisesti. Et ne on kyl
mun mielesta tukenu sitd hakuprosessia. Ja sita et mita haetaan. (#3)

Kaiken kaikkiaan hakijat kokivat haastatteluiden sujuneen mielekkaasti ja niissa esi-
tettyjen kysymysten olleen tarkoituksenmukaisia. Tdma tutkimustulos vahvistaa jo ole-
massa olevaa tutkimustietoa (ks. Eskew 1993) siitd, etté asialliset kysymykset haastatte-
luissa lisdavat hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta. Tadma seikka on yhteydessa
myos Leventhalin (1976) tutkimukseen, jonka mukaan hakija arvioi rekrytointiprosessin
oikeudenmukaisuutta analysoimalla, miten rekrytoija keréé hakijoista tietoa.

Hakijat kuitenkin pitivat hankalana asiana sitd, etta haastattelussa sosiaaliset taidot ja
puheenlahjat saattavat luoda hakijasta hyvin positiivisen kuvan, vaikka kyseiset ominai-
suudet eivat valttamatta takaisi menestystd haettavassa tyotehtavassa. Hakijat myos us-
koivat, etté eraissa tapauksissa henkil6t haluavat antaa itsestdan ja osaamisestaan todelli-
suutta paremman kuvan. Téata seikkaa sisdiset hakijat ilmensivat painottamalla rehelli-
Syytté ja avoimuutta haastattelutilanteissa ja sitd kautta tuomitsivat toiminnan, jossa ha-
kija kaunistelee tai liioittelee omia ominaisuuksiaan. He uskoivat rehellisyyden edesaut-
tavan myos oikean henkilon valintaa, silla hakijat tunsivat paineita suoriutua haetun teh-
tavén vaatimusten sekd omien sanojensa mukaisesti. Tasta syysta he eivat halunneet luoda
itsestdén rekrytointiprosessin aikana totuudenvastaista kuvaa.

Erdiden vastaajien mukaan erilaiset testit voisivat ratkaista haastatteluihin liittyvan on-
gelman. Huomattavaa kuitenkin on, ettd omalla kohdallaan siséiset hakijat eivat ymmar-
tneet soveltuvuustestien merkitystd, eivatka sitd, miten kyseisella testilla pystytaan mit-
taamaan tyon kannalta olennaisia ominaisuuksia. Tdmé saattoi johtua viestinnén puut-
teesta ja niinpd tarkempi testin merkityksesté seké tulkinnasta tiedottaminen edistéisi hen-
kiloiden ymmarrysta kyseista arviointimenetelmaa kohtaan. Tdma havainto osaltaan vah-
vistaa jo olemassa olevaa tutkimustietoa (ks. Truxillo 2002) siit4, etté testin sisallosta
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tiedottaminen lisaa hakijan hyvéksyntaa testia kohtaan ja tata kautta se vahvistaa hanen
oikeudenmukaisuuden kokemustaan.

Kaiken kaikkiaan haastattelut on yhteistyoyrityksessa suoritettu asiallisesti eivétka ha-
kijat kokeneet epdoikeudenmukaisuutta haastatteluiden sisallén, kommunikaation tai
vuorovaikutuksen suhteen. Tall& hetkella soveltuvuustestien tarkoitus ja sisalto olivat kui-
tenkin hakijoille epdmaaréisia, mika osaltaan véhensi testien uskottavuutta. N&in ollen
tarkempi testeistéd tiedottaminen liséisi hakijoiden luottamusta niitd kohtaan ja samalla
vahvistaisi heidén oikeudenmukaisuuden kokemustaan.

5.3.3  Prosessi

Rekrytointiprosessin oikeudenmukaisuutta arvioitaessa ilmeni, ettd vastaajat olivat paa-
osin tyytyvaisia siihen, miten rekrytointiprosessit suoritettiin kyseisessé organisaatiossa.
Tyotehtavaan valitut hakijat kokivat kuitenkin prosessin oikeudenmukaisuuden synty-
neen melko eri syistd. Erdiden vastaajien oikeudenmukaisuuden tunnetta lisési se, etta
heidéat valittiin talon siséltd heiddn kokemuksensa vuoksi, kun eras hakijoista koki oikeu-
denmukaisuuden toteutuneen systemaattisen prosessin myotd, jossa mukana oli myos or-
ganisaation ulkopuolisia tahoja. Niinpé valitut painottivat eri asioita perustellessaan oi-
keudenmukaisuuden toteutumista, mutta kuten aikaisemminkin mainittu, kaikki valitut
pitivat rekrytointipaatosta oikeudenmukaisena. Niinpa yllatyksettomaésti he kokivat myos
rekrytointiprosessin olleen suurimmilta osin oikeudenmukainen, silla paatoksen oikeu-
denmukaisuuden kokemusta lisad kokemus prosessin oikeudenmukaisuudesta:

Silla tavalla tietenkin sit (edisti oikeudenmukaisuuden tunnetta) et talon
sisalta valittiin. (#2)

Ehka sekin oli just sita reiluutta et ma olin kuitenkin osittain tuttu naille
nykysille ty6kavereilla niin ei he sit kuitenkaan luottanu siihen et he tuntee
mut et sen ma niin kun koin et se oli osa sita reiluusprosessia just et siella
sit ulkopuoliset katto et kuka luonteen ja ominaisuuksien perusteella ehka
sopisi parhaiten. (#4)

Se mun (haku) oli julkisessa et ei sitd ainakaan kukaan padse sanomaan
et tietkd et toi nyt paasi tonne kun se on tommonen, et koska kyl naissa
sisaisissa siirtymissa valilla tulee sanomista et miten ne toin nyt valitsi,
niin m& koen just et tdd mun mielesta oli tosi reilu. (#4)
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Eras hakijoista koki oman prosessinsa oikeudenmukaiseksi siitd syysté, etté se oli jar-
jestetty avoimesti seké ulkoisten etté sisaisten hakijoiden kesken, mutta myds siksi, etté
arviointi oli osaltaan suoritettu ulkoista konsulttia kdyttaméalla. Nama seikat lisésivat ha-
nen kokemustaan siitd, ettd prosessi oli suoritettu puolueettomasti ja, etté jokaisella haki-
jalla oli yhtaldiset mahdollisuudet tulla valituksi. Tdméa havainto vahvistaa jo olemassa
olevaa tutkimustietoa (ks. Leventhal 2008) siitd, ettd puolueettomuus, johdonmukaisuus
ja edustettavuus lisadvat hakijan kokemusta proseduraalisesta oikeudenmukaisuudesta.

Tama seikka on kuitenkin hieman ristiriidassa kahden muun paikan saaneen vastausten
kanssa. Néiden vastaajien mukaan heidan pitkd kokemuksensa seka asiantuntijuutensa
olivat seikkoja, joiden myo6ta heidan valintansa oli oikeudenmukainen asia. Liséksi se,
ettd he olivat jo organisaation palveluksessa, lisési heidan tuntemuksiaan siité, etta pro-
sessi oli oikeudenmukainen. Nama vastaukset toisaalta tukevat jo olemassa olevaa tutki-
mustietoa (ks. Bradley 2006) siitd, ettd tyontekijat kokevat sisaisten hakijoiden olevan
oikeutetumpia tyotehtéviin, ja ettd kokemukseen perustuva paétos on oikeudenmukainen
(ks. Kanerva ym. 2010) Niinpa voidaan todeta, ettéd vaikka valitut muodostavat kasityk-
sensa prosessin oikeudenmukaisuudesta hyvin erilaisiin seikkoihin, mitaén perusteluja ei
voida arvottaa muihin ndhden parempana. Edelleen molemmat perustelut vahvistavat jo
olemassa olevia tutkimuksia, vaikkakin ovatkin eri lahtokohdista syntyneita.

Huomionarvoista siis on, ettd valitut kautta linjan pitivat prosessia oikeudenmukai-
sena, vaikka kokivatkin oikeudenmukaisuuden syntyneen eri asioista. Tdma seikka on
linjassa havainnon kanssa, ettd oikeudenmukaisuuden kokemus on hyvin subjektiivista
eiké toista perustelua voida pitaa toista parempana. Myos valitsematta jadneet hakijat
mielsivat, ettd rekrytointiprosessit ovat suurimmilta osin asianmukaisesti jarjestettyjé:

Hienoo mun mielesta et tuli soitto, ettei vaan mitaan viestia. (#5)

Mun mielesta se hoitui ihan ammattimaisesti et kyl ma oon ollu aina ihan
tyytyvainen siihen, miten taalla se itse prosessi ja tiedottaminen, aina tie-
dotetaan kaikkea, uskoisin et myds ulkoisia hakijoita. (#6)

Ehka just asiallinen kohtelu ja yleisesti ottaen kunnioittava asenne. (#3)

Kaiken kaikkiaan valitsematta jadneetkin ovat olleet tyytyvaisia siihen, miten rekry-
tointiprosessit on organisaatiossa suoritettu. Erityisesti kommunikaation ja viestinnén
merkitys korostui ndiden hakijoiden arvioidessa rekrytoinnin proseduraalista oikeuden-
mukaisuutta. Eras hakija piti tdrkednd muun muassa sitd, etta paatoksesté ilmoitettiin ha-
nelle puhelimitse viestin sijaan. Muut kaksi valitsematta jadnytta hakijaa sen sijaan ko-
rostivat kunnioitusta, asiallisuutta sek& kommunikaatiota kuvaillessaan proseduraalisen
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oikeudenmukaisuuden kokemuksiaan. Namé hakijat olivat henkilditd, jotka olivat hake-
neet useaan tyotehtdvaan. Huomattavaa siis on, etté naiden henkildiden kohdalla proses-
sin oikeudenmukaisuus on tiiviisti yhteydessa arvomaailmallisiin seikkoihin, jotka oikeu-
denmukaisuuden muodoista on ld&himpana interaktionaalisuutta. Tamé& saattaa johtua
siitd, ettd useaan rekrytointiprosessiin osaa ottaneet hakijat ovat muita syvallisemmin ja
tarkemmin analysoineet rekrytointeja ja tehneet néin ollen huolellisia paatelmia niiden
oikeudenmukaisuudesta.

Vaikka valitsematta jaéneet olivat padosin tyytyvaisia rekrytointiprosesseihin, etenkin
useaan prosessiin osaa ottaneet mainitsivat muutamia seikkoja, jotka olivat heitd mieti-
tyttaneet. Toinen heista koki, ettd prosessin avoimuus helpottaisi hanen suhtautumistaan
rekrytointiin ja avartaisi hdnen ndkemystaan omista mahdollisuuksistaan. Han kuitenkin
tiedosti, ettd lisdavoimuuden toteuttaminen olisi todellisuudessa haasteellista ja etta se
saattaisi vaikuttaa negatiivisesti hdnen omaan kayttaytymiseenséa rekrytointitilanteissa:

Arsyttaa on ehka vahan voimakas ilmaus mut jos mé mietin niin et jos koko
prosessi ois jollakin tapaa avoimempi niin mun ois helpompi jotenkin
mennd sielld mukana mut toisaalta sitten taas et se ei varmastikaan 00
mahdollista niin ma en sindansa ehka sit voi kritisoidakaan. (#3)

Et tietdis enemman et mimmosia muita hakijoita on ollu et must on hirveen
kiva tietaa koko aika vahan et missd mennaan. Et (...)mun olis sillon pal-
jon helpompi sijottaa itteni siind haussa sitten. Toisaalta se voi vaikuttaa
sitten jatkossa mun omaan kayttaytymiseen my0ds negatiivisesti et ei se
valttamatta oikeestaan huonokaan ole. (#3)

Niinpé kyseisella hakijalla oli ristiriitaiset mielikuvat siitd, mika edistaisi hanen pro-
seduraalisen oikeudenmukaisuuden kokemustaan. Toisaalta hdn kaipasi avoimuutta,
mutta tunnisti kuitenkin sen epakohdat. Kaiken kaikkiaan hén koki epdvarmuutta siita,
ettei osannut sijoittaa itseddn ja omia mahdollisuuksiaan muihin nahden rekrytointipro-
sessin aikana. Tama havainto on linjassa aikaisemman tutkimustiedon (ks. Colquitt 2008)
kanssa, jonka mukaan epavarmuus lisaa epdoikeudenmukaisuuden kokemusta. Huomi-
onarvoista kuitenkin on, ettd kyseinen tutkimus on tehty interaktionaalisesta oikeuden-
mukaisuudesta, mutta se vaikuttaa merkittavasti myos proseduraalisen oikeudenmukai-
suuden kokemukseen.

Toinen useaan hakuprosessiin osaa ottanut siséinen hakija lahestyi rekrytointiproses-
sin epékohtia toisesta nakdkulmasta. Han korosti yrityskulttuurin merkitysta organisaa-
tion tapaan suorittaa rekrytointeja. Hakija koki, ettd organisaatiokulttuuri maaritteli suu-
relta osin sen, kenelld on mahdollisuudet menestya siséisissa rekrytoinneissa:
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Varmasti tdal hoidetaan tosi tyylikkaasti just nda rekrytointiprosessit ja
kaikki mut se kun tuntee tén talon jo ja on nahny tata toimintaa nyt jo aika
monta vuotta niin tietyl tavalla on muodostunu semmonen kasitys et mitka
asiat vaikuttaa siihen et ketka taal etenee ja ketka ei. Ja sit jotenkin naa
omat hakuprosessit ja muut vaan vahvistaa sita vaikkei niissa valttamatta
nyt ookaan mitaan erityista epaoikeudenmukaista tai mitdéan mut et se ko-
konaisuus on muodostunu. Et on se tietty kuva ja sen takia just vaikuttaa
tahakin et on silleen noh, ihan sama et ei enda. Et kyl ma jatkossa tuun
miettimaan et jaksanko ma edes hakea, viitsinké vaivautua. (#6)

Taman vastaajan mukaan yrityskulttuurilla on lannistava vaikutus hdnen omaan moti-
vaatioonsa hakea tyotehtdvia tulevaisuudessa. Vaikka hakija kokeekin, etta rekrytointi-
prosessit on suoritettu oikeudenmukaisesti ja asiallisesti, han uskoo, ettd yrityskulttuuri
ohjailee voimakkaasti sitd, kenellda on lopulta todelliset mahdollisuudet tulla valituksi.
Voidaankin todeta, ettd vaikka prosessia pidetddn naennaisesti oikeudenmukaisena, sen
taustalla voi olla tekijoita, jotka vahentavat hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta.

Kaiken kaikkiaan voidaan siis paatella, etta vastaajat olivat kautta linjan tyytyvaisia
siihen, miten rekrytointiprosessit oltiin suoritettu. Niinpé rekrytointiprosessit ovat osal-
taan lisanneet hakijoiden proseduraalisen oikeudenmukaisuuden kokemusta. On kuiten-
kin huomattavaa, etté hakijat perustelivat oikeudenmukaisuuden kokemustaan eri tavoin.
Edelleen on huomionarvioista, ettd useaan prosessiin osaa ottaneet mainitsivat arvomaa-
ilmallisia seikkoja, kun taas muiden oikeudenmukaisuuden kokemus perustui konkreetti-
simpiin asioihin, kuten kommunikointitapaan tai useaan arvioitsijaan. Tulevaisuudessa
olisi hyva selvittad, mista kyseinen ero johtuu ja mika sen syntyyn on vaikuttanut.

53.4  Jalkityd

Kuten aikaisemmista kappaleista on kaynyt ilmi, tyétehtaviin valituksi tulleet ovat kautta
linjan pitaneet seka rekrytointiprosessia ettd itse paatdsta oikeudenmukaisena. Niinpa hei-
déan kohdallaan ei juurikaan ollut havaittavissa seikkoja, jotka olisivat heikenténeet hei-
dan oikeudenmukaisuuden kokemustaan prosesseissa, joihin he ottivat osaa. Hieman yl-
lattaen, kaksi tyotehtédvan saaneista oli kuitenkin jossain méaarin tyytyméton siihen, miten
siirtyma uuteen ty6hon oli organisoitu. He kokivat, ettd heiltd edellytettiin kahden tyo-
tehtdvén hoitamista saman aikaisesti, mika kuormitti heitd sek& henkisesti etté fyysisesti:

Ehka sit se jalkipyykki sit sen jalkeen, miten sit se siirto sit osastolta toi-
selle tapahtu et ehka siin& ois pitany selkeemmin tehda se, etta paivamaara
on tama ja siirryt. Koska mul annettiin ehka toisenlainen kuva et ma olisin
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saanu rauhassa tehda vield sitten kuukauden paivat niitéa vanhoja tehtavia
ja pikkuhiljaa sitten saada se kanta kuntoon ja sitten lahtee. (#2)

Ma sanoin sit jossain vaiheessa et tasta ei tuu mitdan kun mua kokoaika
tarvitaan liikaa siella ylhaalla, niin (esimies) sit kavi juttelemassa et nyt
taytyy X:n paasta sitten alas. (#4)

Valitut hakijat kokivat siis haasteellisena sen, ettd heidan edellytettiin tydskentelevan
samaan aikaan kahdella eri osastolla. N&in ollen hakijat kokivat, ettd heille annetut lu-
paukset eivét taysin tayttyneet. Lisaksi he kokivat, etta esimiesten valiset dynamiikat ja
asenteet vaikuttivat negatiivisesti hakijoiden kokemukseen rekrytoinnista:

Sen jalkeen sit entinen esimies et hanen téitaan ei sit toisissa kerroksissa
tehda mut kyl ne siita sit sopuun paasi mut se vaan et ma olin vahan siina
valikatena enka tienny et kumpaa sitten kumartelee siin kohtaa. (#2)

Joo se mun entinen esimies oli hyvin katkera siitd, ettd ma lahdin sielta
pois. Han ei oikeen osannu kayttaytya asiallisesti. (#4)

Toinen hakijoista koki siis joutuvansa uuden ja vanhan esimiehen valikéteen, kun taas
toinen koki epamiellyttavaa kohtelua edelliseltd esimieheltdan hanen siirtonsa varmistut-
tua. Niinpa onkin huomattavaa, etta valittujen hakijoiden kohdalla heiddn kokemuksensa
rekrytoinnista heikkeni eniten vasta silloin, kun he aloittivat uuden tyon, vaikka olivatkin
padasiallisesti tyytyvéisia itse tyohon. Lisaksi heidan esimiestensa asenteet olivat omiaan
vaikuttamaan negatiivisesti siihen, miten hakijat lopulta kokivat rekrytoinnin. Vaikka
tdma ei suoranaisesti vaikuttanut heidan oikeudenmukaisuuden kokemukseensa rekry-
toinnin suhteen, nama tapahtumat jaivat negatiivisina hakijoiden mieleen, jolloin ne saat-
tavat vaikuttaa heidan tydmotivaatioonsa ja sitoutumiseensa. Tulevaisuudessa olisikin
mielenkiintoista tutkia sitd, miten suuri merkitys rekrytoinnin jalkeisilla tapahtumilla on
hakijoiden mielikuvaan rekrytoinnista ja erityisesti sen oikeudenmukaisuuteen.

5.3.5  Proseduraalisen oikeudenmukaisuuden kokemuksen yhteenveto

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 5) on kerétty tiivistetysti hakijoiden kokemukset pro-
seduraalisen oikeudenmukaisuuden osatekijoista ja niiden vaikutuksista heidan oikeuden-
mukaisuuden kokemukseensa. Taulukossa on vertailtu omaa aineistoani jo olemassa ole-
vaan tutkimukseen. Lisé&ksi olen jakanut tdmakin taulukon vastaukset sen mukaan, tuliko
henkild valittua vai ei.
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Taulukko 5

Proseduraalisen oikeudenmukaisuuden osatekijat vastaajien mukaan

Osatekijat teorian nakokul-
masta

Valittujen kokemukset

Valitsematta jaaneiden ko-
kemukset

Realistinen tyénkuva
Huolellisesti ja realistisesti laa-
dittu tydnkuva lisdé organisaa-
tioon sitoutuneisuutta (Meglisio
&DeNisi 1987)

Hakijat luottavat epdvirallisista
lahteista tulevaan tyénkuvaan
(Baker 2004)

Siséisilla hakijoilla on realisti-
nen kuva tyosté (Baker 2004)

Hakija arvioi oikeudenmukai-
suutta paatokselle asetettujen ra-
jojen valossa (Leventhal 1976)

Annettavan tiedon tulee olla tas-
mallista (Colquitt 2008)

Tiivis yhteistyd muiden osastojen kanssa auttaa muodostamaan rea-
listisen tydnkuvan ja td4han kuvaukseen luotetaan esimiesten kerto-

maa enemman

Huolellisesti ja realistisesti laadittu tydnkuva liséa oikeudenmukai-

suuden kokemusta

Oikeudenmukaisuutta punnittaan arvioimalla tydnkuvaa todellisuu-
teen ja vastaavuus liséa oikeudenmukaisuuden kokemusta

Arviointimenetelméat
Vuorovaikutus haastattelutilan-
teessa lisaa oikeudenmukai-
suutta (Bies & Shapiro 1988)

Struktutoitu haastattelu on
avointa oikeudenmukaisempaa
(Heneman & Judge 2006)

Hakija arvioi prosessin oikeu-
denmukaisuutta analysoimalla
rekrytoijan tiedonkeruuta (Le-
venthal 1976)

Testien sisallosta tiedottaminen
lisda oikeudenmukaisuutta
(Truxillo ym. 2002)

Hyvé vuorovaikutus ja asialli-
nen ilmapiiri haastattelutilan-
teessa lisdavat oikeudenmukai-
suuden kokemusta

Oikeudenmukaisuutta lisaé asi-
alliset ja tyohon sidostetut haas-
tattelukysymykset

Epétietoisuus testien sisallosta
ja tarkoituksesta heikent&a oi-
keudenmukaisuuden kokemusta

Hyva vuorovaikutus, asiallinen
ilmapiiri seké avoimuus ja kun-
nioitus haastattelutilanteessa li-
saavét oikeudenmukaisuuden
kokemusta

Oikeudenmukaisuutta lisaa asi-
alliset ja tychon sidostetut haas-
tattelukysymykset

Epéjohdonmukaisuus ihmisten
valilla heikentad haastatteluiden
oikeudenmukaisuutta.

Epatietoisuus testien siséllosta
ja tarkoituksesta heikensi oikeu-
denmukaisuuden kokemusta

Prosessi

Johdonmukaisuus, puolueetto-
muus seka edustettavuus lisaa-
vét oikeudenmukaisuutta (Le-
venthal 1976)

Epétietoisuus lis&d epdoikeuden-
mukaisuuden kokemusta (Col-
quitt 2008)

Sisdinen rekrytointi on ulkoista
oikeudenmukaisempaa (Bradley
2006)

Oikeudenmukaisuutta lisaa sys-
temaattisesti ja puolueettomasti
hoidettu rekrytointiprosessi.

Hakijan valinta talon sisalla li-
sé&a hakijoiden oikeudenmukai-
suuden kokemusta.

Hyvé vuorovaikutus, kommuni-
kaatio ja viestinté seké asialli-
nen ja hyva kohtelu liséavat pro-
sessin oikeudenmukaisuutta.

Avoimuuden puute seka puolu-
eellisena koettu organisaa-
tiokulttuuri heikentavét oikeu-
denmukaisuuden kokemusta.

Jalkityd

Paine uusilta ja/tai vanhoilta esi-
miehilta seka rooliepaselvyydet
lisdavat stressid ja sitd kautta
tyOtyytymattomyytta.
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Taulukosta on nahtévissa, etta valitut ja valitsematta jadneet hakijat kokivat samalla
tavalla muun muassa realistiseen tyénkuvaan, haastatteluiden vuorovaikutukseen ja ilma-
piiriin sekd haastattelukysymyksiin liittyvat seikat. Néin ollen hakijoiden oikeudenmu-
kaisuuden kokemusta lisaa realistinen tydnkuva, hyvé vuorovaikutus ja ilmapiiri haastat-
telutilanteessa seké haastattelukysymysten asiallisuus. Sen sijaan epatietoisuus arviointi-
menetelmien siséllosta ja tarkoituksesta heikensi oikeudenmukaisuuden kokemusta.

Toisaalta itse rekrytointiprosessiin ja sen jalkityohon liittyvét asiat koettiin melko eri
tavalla ryhmien vélilla. Tété seikkaa osaltaan selittaa se, etta valitut hakijat pyrkivat pro-
sessia arvioimalla vahvistamaan myos itse rekrytointipaatoksen oikeudenmukaisuutta.
Niinpé he arvioivat prosessin oikeudenmukaisuutta sellaisista nakokulmista, jotka ovat
omiaan lisddmaan myos distributiivista oikeudenmukaisuutta. Lisaksi valitsematta jaa-
neilla hakijoilla ei ole kokemusta tydn vastaavuudesta luvattuun, mika selittaa sen, ettei-
vat he pysty arvioimaan rekrytoinnin jalkityota.

Néin ollen valittujen hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta lisasi systemaatti-
nen ja puolueeton prosessi seka talon sisalta valitseminen. Valitsematta jaéneet sen sijaan
kokivat prosessin oikeudenmukaisuuden johtuvan asiallisesta ja kunnioittavasta kohte-
lusta seka hyvasta vuorovaikutuksesta. Puolueellisena koettu organisaatiokulttuuri ja epa-
systemaattisuus henkil6iden valilla oli kuitenkin omiaan heikentaméén heidan oikeuden-
mukaisuuden kokemustaan. Lisaksi on huomattavaa, ettd oma tutkimukseni vahvistaa jo
olemassa olevaa tutkimustietoa proseduraalisesta oikeudenmukaisuudesta monelta osin.

54 Interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden toteutuminen

Tyotehtavaan valituilla oli melko ristiriitaiset kokemukset rekrytoinnin interaktionaali-
sesta oikeudenmukaisuudesta ja etenkin siitd, miten puolueettomasti hakijoita kohdeltiin.
Eras valittu henkild muun muassa totesi, ettd vaikka hakuprosessiin otti osaa useampia
henkilditd, ketddn muuta ei otettu huomioon héanen ilmoitettua kiinnostumisestaan. Ky-
seiselle hakijalle oli ilmaistu heti, ettd paikka tulee olemaan hanen. Vaikka kyseinen vas-
taaja oli tyytyvéinen seké rekrytointiprosessiin etta itse paatokseen, hén koki, ettd muita
hakijoita ei kohdeltu kovin oikeudenmukaisesti prosessin aikana:

Eih&n se oo oikeudenmukaista, jos haastatellaan vaan yhta ja annetaan se
sitten vaan sisaiseen rekrytointiin jos se on ollu auki. (#1)

Kyseinen hakija siis koki, ett& jos rekrytointi julkaistaan laajemmalle, tulisi kaikki po-
tentiaaliset hakijat ottaa prosessissa huomioon. Hanen tuntemuksensa asiasta olivat kui-
tenkin ristiriitaiset, silla samalla hén koki, ettd ulkopuolisen henkilon rekrytoiminen olisi
ollut h&nesté epareilua. VVoidaankin siis todeta, ettd henkilon valinta er&éll& tapaa sumensi
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hénen kokonaisvaltaista kokemustaan rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta, sill& han piti
omaa valintaansa oikeudenmukaisena, vaikka huomasi sen toteutuneen melko epéaoikeu-
denmukaisesti. Tama seikka on toisaalta ristiriidassa aikaisemman tutkimustiedon (ks.
Eskew 1993) kanssa, jonka mukaan epareiluna koettu prosessi vaikuttaa vahvasti tyotar-
jouksen hyvaksymiseen. Tassé tapauksessa voi kuitenkin olla, etta yrityksen palveluk-
sessa oleminen lieventaa taté seikkaa, eivatkéd henkilot tastd syystéa jata tarttumatta uusiin
haasteisiin. On kuitenkin huomattava, etta kyseinen hakija peraankuulutti johdonmukai-
suutta ja tasapuolisuutta rekrytoinneissa yleisesti ja siitdkin huolimatta, etteivat ne hanen
kohdallaan toteutuneet.

Toinen valituksi tullut henkild sen sijaan koki vahvaa interaktionaalista oikeudenmu-
kaisuuden tunnetta, silla kaikki hakijat oli otettu huomioon, arviointiin oli osallistunut
useita eri tahoja ja se oli suoritettu hyvin muodollisen prosessin my6td. Han koki, etta
hénen tydskentelynsa yrityksessd ei parantanut hédnen asemiaan rekrytointiprosessissa,
vaan jokainen hakija huomioitiin kokonaisvaltaisesti ja puolueettomasti prosessin aikana:

Talon kanta kerran oli se ett& ulkopuolisten pitaa olla samassa asemassa
kun sisasten hakijoitten niin kyl mul koko ajan oli semmonen olo etta kaikki
kasitellaan henkildina riippumatta siité mista sa tulet niin saatettiin kutsua
haastatteluihin ja lahettda tosiaa sinne (ulkoiseen arviointiin), et en ma
missaan vaiheessa ollu et jes, kun ma haen taalta sisalta ja ma oon niin
alyttbméan hyva niin ma oon paikan saanu. Mut et tietenkin se oli ihanaa
se et kun se varmistu mut kyl mul oli koko ajan semmonen olo et he hakee
sitd heille parasta et oli se sit kuka tahansa et ei he ettiny nimen perusteella
ketaan. (#4)

Tama hakija siis koki, ettd huolellinen ja monipuolinen arviointi lisasi rekrytoinnin
oikeudenmukaisuutta ja kokemusta siitd, etta jokaista hakijaa kohdeltiin samalla tavalla.
Niinpé kyseinen hakija koki vahvaa oikeudenmukaisuuden tunnetta seka prosessia etta
itse paatostad kohtaan, silla han uskoi jokaisen hakijan tulleen kohdelluksi asianmukai-
sesti. Lisaksi han koki, ettd télla tavalla suoritettu rekrytointi lisasi paatoksen oikeutusta,
silla han piti tarkedna sitd, ettei kukaan voi ilmaista prosessin olleen epaoikeudenmukai-
nen tai siséisia hakijoita suosiva. Nain ollen onkin hyvin merkittavaa havaita, ettd moni-
puolinen ja huolellinen prosessi vaikutti erittdin voimakkaasti kyseisen henkilon oikeu-
denmukaisuuden kokemukseen. Taéma seikka on linjassa Biesin & Shapiron (1988) rek-
rytointia koskevien sééntdjen kanssa. Naméa saannot korostavat muun muassa totuuden-
mukaisuutta, oikeutusta, kunnioitusta seka soveliaisuutta, ja tdman vastaajan voidaan to-
deta perustaneen kokemuksensa rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta juuri néihin seik-
koihin.
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Kolmas valituksi tullut hakija koki interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden hieman
eri tavalla kuin kaksi muuta valittua henkil6a. Hanen kokemuksensa hakijoiden kohte-
lusta perustui siihen, ettd han uskoi vahvasti erdan toisen hakijan saavan kyseisen paikan.
Néin ollen han luuli rekrytoijien haastattelevan hantd vain muodon vuoksi eika hanella
olisi todellisia mahdollisuuksia tulla valituksi. Niinpa toiseen henkil66n itsensa vertaami-
nen saattoi véhentaa vastaajan luottamusta prosessia kohtaan, silla hén uskoi haastattelun
olevan muodollisuus, jonka mydté jokainen sisdinen hakija haastatellaan:

Ma jollain tavalla aattelin sillon et, kun siséisesti ihmisia hakee, niin
kaikki haastatellaan. Et sitten vasta sen haastattelun yhteydessa ma tajusin
ettd n&4 on ihan tosissaan. Et tda ei oo vaan tammaonen et muodon vuoks
haastatellaan kaikkia hakijoita. (#2)

Myaos eréilla valitsematta jaaneilla oli samankaltaisia kokemuksia:

Monesti taal on et oman talon hakijat haastatellaan joka tapauksessa ja
mun mielesta se ei 00 aina kauheen hyva koska sit on tosi vaikee suhtautuu
siihen tilanteeseen et oonks ma oikeesti potentiaalinen hakija vai ei. (#3)

Mun mielesté se on reilumpaa niin pain et, jos ajatellaan et sa nyt et aina-
kaan sovellu tdhan tehtavaan niin kerrotaan se sit heti mielummin kun roi-
kotetaan kauheen pitkaan siel mukana. (#6)

Vastaajat siis kokivat oikeudenmukaisempana sen, etta heille ilmaistaan suoraan, jos
heitd ei harkita kyseiseen tehtavaan. Tama seikka vahvistaa jo olemassa olevaa tutkimus-
tietoa (ks. Bies & Shapiro 1988) siitg, ettd henkilot toivotat kunnioitusta, avoimuutta seka
totuudenmukaisuutta rekrytointiprosessin aikana. Talla hetkella muutamat hakijat kuiten-
kin uskoivat, ettd sisdisia hakijoita haastatellaan velvollisuudesta. Toisaalta yksikéan ha-
kija ei kokenut, ettd haastatteluun paaseminen olisi hankalaa, mutta heidan interaktionaa-
lisen oikeudenmukaisuuden kokemustaan heikensi ajatus siitd, ettd haastattelut suoritet-
tiin vain muodon vuoksi. Tdma havainto on toisaalta linjassa Kanervan ym. (2010) tutki-
mustuloksen kanssa, jonka mukaan ndenndinen arviointi koetaan epédoikeudenmukaisena.
Tatd perusteltiin omassa tutkimuksessani silla, ettd vastaajat eivat osanneet arvioida omia
mahdollisuuksiaan tulla valituksi. Niinpd he kokivat epdvarmuutta ja epatietoisuutta
omasta asemastaan hakuprosessissa.

Tama epétietoisuus valituksi tulemisen mahdollisuuksista synnyttéa aikaisemman tut-
kimustiedon mukaan hakijoissa negatiivisia tuntemuksia kuten ahdistusta ja epéilyja (ks.
Colquitt 2008). Tama seikka oli havaittavissa myo6s hakijoiden vastauksista, silla eréskin



78

hakija toivoi rekrytointiprosesseilta liséd avoimuutta, jolloin hdnen epavarmuuden tunte-
muksensa hélvenisi. Néin ollen voidaan todeta, ettd systemaattinen ja avoin rekrytointi,
jossa vain potentiaaliset hakijat otettaisiin mukaan prosessiin, liséisi hakijoiden oikeu-
denmukaisuuden kokemusta seka véhentdisi heidén epavarmuuden tuntemuksiaan. Tama
osaltaan myds vahvistaisi hakijoiden luottamusta rekrytointeja kohtaan.

Hakijoiden interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttivat myoés
heidan havaintonsa siitd, ketkd yrityksessa ovat ajansaatossa ylenneet. Etenkin useaan
kertaan hakeneet kokivat, ettd tietyt demografiset tekijat, kuten sukupuoli ja kaksikieli-
syys olivat seikkoja, jotka edistivat tiettyjen henkildiden etenemista yrityksessé ja vastaa-
vasti hidastivat niiden etenemismahdollisuuksia, joilla kyseisia ominaisuuksia ei ollut:

T&& on ehka vahan taas rankasti sanottu mut semmonen 50-lukulainen kul-
tuuri siin mielessa et ainostaan jos sa oot ollu 20 vuotta tai sitten jos sa
oot tietyt demografiset tekijat omaava niin sitten sa paaset eteenpain no-
pee tai paaset ylipaataan niin se on aikansa elany. Ja sit se et se on ihan
henkildston viihtyvyyden kannalta ja yksilon huomion et se et huomattais
mika ketakin kiinnostaa et jos joku haluaa, toiset ei halua ikina liikahtaa-
kaan sitten paikasta niin se on ihan fine, mut ne ketka haluaa niin annettas
niit mahdollisuuksia” (#6)

Lopputuloksen kannalta must olis kiva nahda et tdal suomenkieliset naiset
paasis (etenemaan). (#3)

Kyseisten vastaajien mukaan organisaatiossa on havaittavissa yrityskulttuuri, joka
edesauttaa kaksikielisten miesten urakehitysta suomenkielisten naisten sijaan. Haastatel-
tavat kokivat tallaisen menettelyn véhentdvan heidan uskoaan rekrytointeja seka etene-
mismahdollisuuksiaan kohtaan, ja talléin heidédn oikeudenmukaisuuden kokemuksena
heikkeni. Tama seikka on linjassa jo olemassa olevien (ks. Bies & Shapiro 1988) rekry-
tointia koskevien saantdjen mukaan, joiden myo6té rekrytoinnissa tulisi pidattaytya toi-
minnasta, joka suosii tai syrjii henkildita heidan sukupuolensa tai muun sellaisen ominai-
suutensa vuoksi. Toisaalta myos laki estaa tallaisen sukupuoleen liittyvéan syrjinnan.

Omaan tutkimukseeni otti osaa kuusi naista, joista puolet sai tyotehtdvan. Naista hen-
kiloista yksi oli kaksikielinen. Niinp& onkin mahdotonta maaritelld oman tutkimukseni
nojalla sitd, pitdvatkd ndma oletukset paikkaansa. On kuitenkin huomattavaa, etta jo ole-
tus demografisiin tekijoihin liittyvasta rekrytoinnista on omiaan heikentaméén hakijoiden
interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemusta. Ja koska oikeudenmukaisuuden ko-
kemus on subjektiivinen, mitd&n kokemusta ei voida vahatelld. Tamé seikka voi vaikuttaa
negatiivisesti henkildiden asenteeseen rekrytointia ja koko organisaatiota kohtaan. Siksi
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onkin térkeda, ettd yritys pyrkii toiminnallaan lisédmaéan oikeudenmukaisuuden koke-
musta, silla kyseisella seikalla on vahva yhteys henkilon sitoutumiseen ja tydmotivaati-
oon.

Kaiken kaikkiaan on kuitenkin huomattavaa, ettd arvioitaessa interaktionaalisen oi-
keudenmukaisuuden toteutumista, moni vastaaja koki, etta heilla ei ollut tarvittavia tietoja
arvioida muiden hakijoiden kohtelua. T&mé havainto péati seka valittujen etta valitsematta
jaaneiden keskuudessa:

Mul on se mun oma subjektiivinen kokemus ja ma en tieda mita siel sitten
tapahtuu mun selén takana. (#3)

Vastaajat eivat siis osanneet arvioida muiden henkildiden kohtelua, silla he eivét usein-
kaan olleet tietoisia muista hakijoista. Tdma havainto on linjassa Kanervan ym. (2010)
tutkimustuloksen kanssa, jonka mukaan hakijat eivét osaa juurikaan arvioida muiden ha-
kijoiden ominaisuuksia tai kohtelua rekrytointiprosessin aikana. Se, millaiset vaikutukset
talla seikalla on hakijoiden oikeudenmukaisuuden kannalta, on vaikea arvioida. Néin ol-
len olisikin mielenkiintoista selvittdd, miten muiden hakijoiden kokemukset vaikuttavat
hakijan omiin kokemuksiin rekrytointiprosessin oikeudenmukaisuudesta. Prosessien ano-
nyymiuden vuoksi téllainen tutkimus voi kuitenkin olla kdytannossa hankala toteuttaa.

Kuten proseduraalisen oikeudenmukaisuuden kappaleessa tuli ilmi, useaan rekrytoin-
tiprosessiin osaa ottaneet toivoivat, ettd tydnantajat ottaisivat entistd paremmin huomioon
heidan kiinnostuksensa ja motivaationsa kehittaa itsedan. Tama seikka nousi esille jo dis-
tributiivista oikeudenmukaisuutta tarkasteltaessa, mutta se liittyy kiintedsti myos interak-
tionaalisen oikeudenmukaisuuden toteutumiseen. Téssd kohtaa onkin huomionarvoista,
ettd kaikki organisationaalisen oikeudenmukaisuuden muodot ovat kiintedssa yhteydessa
toisiinsa. Eras useaan paikkaan hakenut henkil® koki, ettd yritys ei arvosta tarpeeksi hé-
nen kiinnostuksen osoittamistaan:

Kun oot hakenu kolmee paikkaa ja oot osottanu kiinnostuksest niin se etta
sua ei valita niin ei se tietenkaan kivalta tunnu koska s& kuitenkin haluaisit
ehk& muihin tehtaviin ja sita ei sitten valttamatta kauheen hyvin sit kuiten-
kaan oteta huomioon paattavien tahojen tiimoilta. (#6)

Nain ollen etenkin useaan prosessin osaa ottaneet valitsematta jd&neet hakijat toivoi-
vat, ettd organisaatio arvostaisi heidan kiinnostustaan sek& motivaatiotaan yritysta ja it-
sedén kehittdmistd kohtaan. He tunsivat osoittaneensa kehittamishalua ja sitoutumista yri-
tykseen, mutta organisaatio ei ollut tukenut naitd paddmaarid. Niinpa hakijat kokivat, ett4
talla hetkelld heidan panoksensa ei tdysin kohtaa heidédn saamansa palkkion kanssa. Tamé
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osaltaan vaikuttaa heikentdvasti heidédn tydmotivaatioonsa sekd -hyvinvointiinsa. Toi-
saalta tdima seikka vahvistaakin jo olemassa olevaa tutkimustietoa (ks. Adams 1963) siité,
ettd havaitessaan epasuhdan panoksen ja tuotosten valilla henkild pyrkii saavuttamaan
tasapainon. Oma aineistoni tukee kyseista havaintoa, silla useaan prosessiin osaa ottaneet
myonsivéat paatdsten vaikuttavan negatiivisesti ainakin hetkellisesti heidén tyémotivaati-
oonsa. Liséksi eraskin heistd kertoi harkitsevansa tarkkaan, jaksaako endd hakea uusiin
tehtaviin. Nain ollen hanen kehittymishalunsa ovat ajan saatossa laskeneet.

Kyseisesta havaintoa voidaan tulkita myods lupauksen rikkomisena, silla hakijoiden oli
annettu ymmartaa, ettd heidan kiinnostuksensa otettaisiin tulevaisuudessa huomioon. To-
dellisuudessa néin ei kuitenkaan koettu tapahtuvan, mika siten heikensi hakijoiden inter-
aktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemusta. On kuitenkin huomattavaa, etta suurim-
malta osin hakijat kokivat rekrytointiprosessien toteutuvan oikeudenmukaisesti ja kun-
nioittavasti:

nellekaan tulee paha mieli (#6)

Kaiken kaikkiaan hakijat siis kokivat valinnastaan riippumatta, etta rekrytoinneissa
hakijoita kohdellaan asiallisesti ja ihmislaheisesti. Lisaksi avoimet haut ja ndin ollen mah-
dollisuus osoittaa kiinnostusta lisasivat hakijoiden kokemusta siitd, ettd rekrytoinnit on
suoritettu puolueettomasti ja kunnioittavasti. Edelleen hakijat kokivat, ettd organisaatio
kommunikoi hyvin seké rekrytointiprosessin aikana ja sen jalkeen seké lisaksi perusteli
rekrytointipaatdkset asianmukaisesti. Hakijat myds kokivat, ettd heille oli annettu mah-
dollisuus kertoa osaamisestaan, miké osaltaan lisasi vuorovaikutusta ja kokemusta asial-
lisesta kohtelusta. Ndin ollen voidaankin todeta, ettd omat havaintoni interaktionaalisesta
oikeudenmukaisuudesta vahvistavat jo olemassa olevaa tutkimustietoa siitd, miten tyon-
hakijoita kohdeltaisiin mahdollisimman oikeudenmukaisesti.

5.4.1 Interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen yhteenveto

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 6) on koottu tiivistetysti sisdisten hakijoiden koke-
mukset interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden toteutumisesta. Taulukko on jaoteltu
sen mukaan, tuliko henkild valittua vai ei. Niinpé taulukon on tarkoitus havainnollistaa
niitd seikkoja, jotka hakijat ovat kokeneet oikeudenmukaisena ja vastaavasti epéoikeu-
denmukaisena. Lisdksi vertailen alla omaa aineistoani olemassa oleviin tutkimuksiin.
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Interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemus vastaajien mukaan
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Osatekijat teorian nako-
kulmasta

Valittujen kokemukset

Valitsematta jaaneiden
kokemukset

Lupausten rikkominen lisdé
epéoikeudenmukaisuuden ko-
kemusta (Mikula 1990)

Totuudenmukaisuus, oikeutus,
kunnioitus ja soveliaisuus li-
saavat oikeudenmukaisuutta
(Bies & Shapiro 1988)

Interaktionaalisen oikeudenmu-
kaisuuden kokemus muita ko-
kemuksia voimakkain (Folger
& Cropanzano 1998)

Epéavarmuus lis&a epéoikeuden-
mukaisuuden kokemusta (Col-
quitt 2008)

Systemaattinen ja puolueeton
prosessi, jossa on mukana ul-
kopuolinen arvioitsija lisaé ko-
kemusta oikeudenmukaisuu-
desta.

Muiden hakijoiden poissulke-
minen perusteetta lisaé epdoi-
keudenmukaisuuden koke-
musta.

Oikeudenmukaisessa rekrytoin-
nissa otetaan huomioon jokai-
nen potentiaalinen hakija.

Siséisten hakijoiden haastatte-
leminen velvollisuudesta hei-
kentda oikeudenmukaisuuden
kokemusta.

Vahdinen tuki organisaatiota-
solta itsensé kehittdmiseen hei-
kentéé oikeudenmukaisuuden
kokemusta.

Kunnioittava asenne tyonteki-
jOitd ja —hakijoita kohtaan lisaa
oikeudenmukaisuuden koke-
musta.

Rekrytointipatokset ovat epa-
oikeudenmukaisia silloin, kun
organisaatiokulttuuri suosii

tiettyjé demografisia tekijoita.

Siséisten hakijoiden haastatte-
leminen velvollisuudesta hei-

kentaa oikeudenmukaisuuden

kokemusta.

Taulukosta voidaan ndhdé, etta valitut ja valitsematta jaaneet hakijat kokivat interak-
tionaalisen oikeudenmukaisuuden hyvin eri tavalla. Samaa mieltd he olivat ainoastaan
siitd, etta sisdisten hakijoiden haastatteleminen velvollisuudesta lisd4 heidén epéoikeu-
denmukaisuuden kokemustaan. Muutoin hakijat kokivat interaktionaalisen oikeudenmu-
kaisuuden syntyvén hyvin eri lahtokohdista. Niinp& voidaan todeta, ettd kyseinen oikeu-
denmukaisuuden muoto on muita oikeudenmukaisuuden muotoja omakohtaisin, ja sita
kautta vaikuttavin, mutta vaikeimmin kontrolloitavissa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1  Tulosten pohdintaa

Tutkimukseni tavoitteena oli tarkastella sitd, miten oikeudenmukaisena siséiseen rekry-
tointiprosessiin osaa ottaneet henkilot kokivat rekrytointipaatokset seké itse prosessin.
Liséksi tutkin, miten oikeudenmukaisena he kokivat prosessin aikaisen ja sen jéalkeisen
kohtelun. Nain ollen tutkin sisdisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuutta kolmesta eri na-
kokulmasta; distributiivisesta, proseduraalisesta seka interaktionaalisesta.
Tarkoituksenani oli teoriasidonnaisen sisallénanalyysin avulla tunnistaa seikkoja,
jotka lisésivat tai heikensivét hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta. Liséksi pyrin
kartoittamaan eroavaisuuksia sekd samankaltaisuuksia valittujen ja valitsematta jaanei-
den kesken seka analysoimaan syitd heidan kokemuksiinsa. Samalla vertasin omaa ai-
neistoani jo olemassa olevaan tutkimustietoon tarkoituksenani vahvistaa tai vastaavasti
kyseenalaistaa aiempia 16ydoksia seké havaita uusia tulevaisuuden tutkimusaiheita.
Distributiivista oikeudenmukaisuutta analysoitaessa voidaan paatelld, etta valitut ja
valitsematta jadneet kokivat muun muassa ajallisuuteen, parhaan henkilon valintaan seka
sisdisten hakijoiden suosimiseen liittyvat seikat melko samalla tavalla. Niinpd nopea pééa-
tos ja parhaan hakijan valinta lisasivat oikeudenmukaisuuden kokemusta, kun taas sisais-
ten hakijoiden suosimiseen suhtauduttiin molemmissa ryhmissa ristiriitaisesti. Nain ollen
tutkimukseni vahvisti jo olemassa olevaa tutkimusta siitd, ettd nopea rekrytointipaatos
(Eskew 1993) seka parhaan henkilon valinta (Kanerva ym. 2010) lisdavat hakijan oikeu-
denmukaisuuden kokemusta. Toisaalta tutkimukseni jossain maarin kyseenalaisti aikai-
semman tutkimustiedon (Bradley 2006), jonka mukaan sisdisia hakijoita tulisi suosia ul-
koisten sijaan. Huomattavaa kuitenkin on, ettd omat tulokseni aiheesta eivét olleet risti-
riidattomat, sill& vastaajat eivét osanneet tehdé tyhjentaviad johtopaatelmia. Edelleen on
hyva tuoda esiin se, etté vaikka sisdisten hakijoiden suosimiseen suhtauduttiin ristiriitai-
sesti, eras valittu hakija piti talon sisalta valitsemista perusteena sille, etté rekrytointi oli
oikeudenmukainen. Talta osin tutkimukseni siten vahvistaa Bradleyn tutkimustulosta.
Rekrytointipaatokseen, sen perusteluihin sekd palautteeseen sen sijaan suhtauduttiin
ryhmien valilla eri tavoin, vaikkakin yhtélaisyyksiakin oli jossain méarin havaittavissa.
Esimerkiksi paatosten perustelut ymmarrettiin molemmissa ryhmissa, mutta valitsematta
jadneet toivoivat tyonantajansa lisddvan sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvaa rekry-
tointia kokemuspainotteisen sijaan. N&in ollen kokemukseen perustuva rekrytointi koet-
tiin myos epdoikeudenmukaisena ja erityisesti henkilot, jotka olivat hakeneet useaa paik-
kaa, toivoivat, ettd tyontekijoita palkittaisiin enemmaén heiddn motivaatiostaan kehittya.
Tata seikkaa selittaa se, ettd kyseisilla hakijoilla ei valttdmatta ollut rekrytoinneissa vaa-
dittuja ominaisuuksia, mutta motivaatiota ja kehittymishalua senkin edestd. Niinp4 oma
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tutkimuksen kyseenalaistaa jo olemassa olevan tutkimustiedon (Kanerva ym. 2010),
jonka mukaan kokemus koetaan oikeudenmukaisena rekrytointiperusteluna. On kuiten-
kin hyvéa huomata, ettd kokemusta ei kokonaisuudessaan hylatty oikeudenmukaisena rek-
rytointiperusteena, vaan etenkin useaan prosessiin osaa ottaneet toivoivat monipuolisem-
pia valintakriteereitd ja kasvumahdollisuuksia. N&in ollen oma tutkimukseni vahvistaa
aikaisempaa tutkimustietoa (Bradley 2006), jonka mukaan sisdinen rekrytointi nahdaén
henkildston palkitsemiskeinona. Téssa kohtaa onkin mielenkiintoista havaita, etta vaikka
naméa vastaukset kyseenalaistivat Kanervan ym. tutkimuksen, ne toisaalta vahvistivat
Bradleyn tutkimusta.

Kaiken kaikkiaan vastaukset ryhmien sisalla eivét olleet homogeenisid, silla etenkin
valitsematta jaéneiden hakijoiden sisélla yksi vastaajista koki rekrytoinnin hyvin eri ta-
valla kuin muut. Tdma saattaa johtua siité, ettd muut valitsematta jadneet olivat ottaneet
osaa useampaan rekrytointiprosessiin, mika osaltaan oli muokannut heidan kasitystaan
rekrytoinneista. Edelleen on otettava huomioon, etta erdissa tapauksissa ryhmat lahestyi-
vat osa-alueita eri lahtékohdista. Muun muassa palautteen oikeudenmukaisuutta arvioi-
dessaan, valitut hakijat painottivat uudessa tiimissé ja uudelta esimieheltddn saamaansa
hieman epdasuoraakin palautetta, kun taas valitsematta jdaneet analysoivat rekrytoijalta
saamaansa suoraa palautetta. Niinpa valitsematta jadneet hakijat kokivat palautteen hei-
kentévan heidan oikeudenmukaisuuden kokemustaan, jos sen mukaan toimimista ei otettu
jatkossa huomioon. Tata vastausten eroavaisuutta selittdd, ettd palaute tuli lahtdkohtai-
sesti eri tahoilta ja sen muodollisuus oli eri tasoista. Kaiken kaikkiaan tdma tutkimustulos
kyseenalaistaa Walkerin (2009 tutkimuksen, jonka mukaan rekrytoijan antama palaute on
omiaan lisddmaan oikeudenmukaisuuden kokemusta. Toisaalta on vaikea arvioida, miten
palautteen saamattomuus olisi vaikuttanut hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemuk-
seen ja ndin ollen Walkerin tutkimus voidaan kyseenalaistaa vain niiltd osin, kuin omassa
tutkimuksessani ilmeni.

Proseduraalista oikeudenmukaisuutta analysoitaessa voidaan paatella, ettd valitut ja
valitsematta jadneet kokivat arviointimenetelmiin seké prosessiin liittyvia oikeudenmu-
kaisuuteen vaikuttavia seikkoja hieman eri tavalla, vaikka yhtéalaisyyksiakin oli havaitta-
vissa. Molemmat ryhmat muun muassa kokivat, etta haastattelutilanne oli sujunut miel-
Iyttavasti ja sielld esitetyt kysymykset olivat olleet asiallisia ja tyéhon linkittyvid. Nama
seikat lisasivat oikeudenmukaisuuden tuntemusta. N&in ollen oma tutkimukseni vahvistaa
jo olemassa olevaa tutkimusta siitd, ettd vuorovaikutus haastattelussa (Bies ja Shapiro
1988) seka asialliset haastattelukysymykset (Leventhal 1976) lisddvat hakijoiden koke-
musta oikeudenmukaisuudesta.

Valitsematta jd&neet hakijat kuitenkin tunnistivat rekrytointiprosessissa tiettyja epéa-
kohtia, jotka heikensivat heidan oikeudenmukaisuuden kokemustaan. Vastaajien mukaan
muun muassa avoimuuden ja johdonmukaisuuden lisé&minen vaikuttaisi positiivisesti
heidan tuntemuksiin. N&in ollen oma tutkimukseni vahvistaa aikaisempaa tutkimusta,
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jonka mukaan johdonmukaisuus ja puolueettomuus (Leventhal 1976) sekd avoimuus
(Colquitt 2008) lisadvat hakijan oikeudenmukaisuuden kokemusta. Toisin sanoen, tutki-
muksessani selvisi, ettd epajohdonmukaisuus henkildiden valilla seka epétietoisuus pro-
sessista lisasi epaoikeudenmukaisuuden kokemusta valitsematta jaaneilld hakijoilla.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd valitut hakijat pitivat rekrytointia yleisesti ottaen
valitsematta jaéneité distributiivisesti ja proseduraalisesti oikeudenmukaisempana. Luon-
nollisesti rekrytoinnin voittaminen vaikuttaa positiivisesti hakijan oikeudenmukaisuuden
kokemukseen ja selittdd kyseista eroa. Syyné saattaa olla myos se, etta valitut eivét ole
analysoineet rekrytointipadtosta tai prosessia yhta tarkasti, kuin useaan prosessiin osaa
ottaneet hakijat. Toisaalta heilla ei ole tahan ollut syytékaan, silla heille paatds on ollut
otollinen. Nain ollen voidaan ajatella, etta he eivat mydskéan halua kyseenalaistaa rekry-
tointipaatosta tai prosessia, silla se talléin he joutuisivat kyseenalaistamaan oman pysty-
vyytensd, mika saattaisi synnyttaa heissa negatiivisia tuntemuksia.

Liséksi myos néita ryhmia keskendén verratessa on otettava huomioon se, ettd ryhmat
eivét ole sisélloltaan taysin identtisid. Vaikka kaikki valitut hakijat pitivat rekrytointipro-
sessia oikeudenmukaisena, he perustivat arviointinsa eri seikkoihin. Eraalle hakijalle oli
tarkeaa, ettd hanet oli valittu yrityksen sisaltd, kun taas toinen hakija korosti puolueetto-
man ja systemaattisen prosessin merkitysta. Nain ollen tutkimukseni vahvistaa Leventha-
lin (1976) tutkimusta, jonka mukaan johdonmukainen ja puolueeton rekrytointi liséa oi-
keudenmukaisuutta, mutta myds Bradleyn (2006) tutkimusta, jonka mukaan sisdinen rek-
rytointi on ulkoista oikeudenmukaisempaan. Ndma havainnot korostavat siten oikeuden-
mukaisuuden tutkimiselle tyypillista piirrettd, jonka mukaan oikeudenmukaisuuden ko-
kemus on hyvin subjektiivista eik& kokemuksia voida tastéd syysté verrata toisiinsa.

Interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden kokemus syntyi valituilla henkil6illa puolu-
eettomuudesta ja huomioon ottamisesta, kun taas valitsematta jaéneet korostivat organi-
saatiokulttuurin merkitysta interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden toteutumisessa.
Néin ollen oma tutkimukseni vahvisti Biesin ja Shapiron (1998) tutkimustulosta, jonka
mukaan totuudenmukaisuus seké soveliasuus lisddvat oikeudenmukaisuuden kokemusta.
Toisaalta demografisiin tekijoihin perustuvan rekrytoinnin koettiin heikentdvan koke-
musta oikeudenmukaisuudesta, mika osaltaan vahvistaa Mikulan (1990) ja myods Biesin
ja Shapiron (1998) tutkimuksia, joiden mukaan lupausten rikkominen liséa epaoikeuden-
mukaisuutta, kun taas kunnioitus lisaa sitd. Toisin sanoen erityisesti valitsematta jaaneet
kokivat, ettd organisaatio ei tukenut heiddan ammatillista kasvuaan ja se koettiin jossain
maarin lupausten rikkomisena seka epakunnioittavana kohteluna ja tat4 kautta se heikensi
heidan oikeudenmukaisuuden kokemustaan.

Huomattavaa on myds, ettd valittujen ryhmaén sisalld interaktionaalinen oikeudenmu-
kaisuus syntyi hyvin eri seikoista henkildiden kesken, kun taas valitsematta jadneet ha-
vaitsivat melko lailla samoja asioita. VVoidaankin ajatella, ettd valitut perustavat koke-
muksensa tdhan yhteen rekrytointiprosessiin, jossa he onnistuivat. VValitsematta jadneet ja
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erityisesti useaan prosessiin osaa ottaneet ovat sen sijaan ajan saatossa ehtineet analysoida
rekrytointien oikeudenmukaisuutta syvemmalld tasolla ja tehd& johtopédéatoksia oikeuden-
mukaisuuden toteutumisesta ja siihen johtaneista tekijoista. Niinpa kaiken kaikkiaan va-
litsematta jaaneilla oli valittuja tarkemmat ja syvéllisemmat arviot sisdisten rekrytointien
oikeudenmukaisuudesta, silla heilld oli asiasta enemmé&n kokemusta.

Muihin organisationaalisen oikeudenmukaisuuden muotoihin verrattuna, interaktio-
naalisen oikeudenmukaisuuden kokemukset erosivat ryhmien valilla muita muotoja
enemman. Vain haastatteluihin liittyvat seikat ilmenivat molempien ryhmien vastauk-
sista. T&ta eroavaisuutta tukee havainto siité, etta interaktionaalisen oikeudenmukaisuu-
den kokemus on erityisen subjektiivinen ja vaikuttaa henkil66n muita oikeudenmukai-
suuden muotoja syvéllisemmaéll& tasolla. Nain ollen tutkimukseni vahvisti Folgerin ja
Cropanzanon (1998) tutkimustulosta, jonka mukaan interaktionaalinen oikeudenmukai-
suus on kaikista oikeudenmukaisuuden muodoista voimakkain.

Tutkimukseni my6ta voidaan todeta, ettd valitut ja valitsematta jaéneet sisdiset hakijat
kokivat tietyt seikat samalla tavalla, mutta ryhmien valilla oli havaittavissa myos eroja.
Liséksi oma tutkimukseni vahvisti monilta osin jo olemassa olevaa tutkimustietoa rekry-
toinnista ja sen oikeudenmukaisuudesta (ks. ylla mm. Kanerva ym. 2010; Eskew 1993;
Mikula 1990; Bies & Shapiro 1988; Leventhal 1976). Merkittdvimmat eroavaisuudet
oman tutkimukseni ja olemassa olevan tutkimuksen kanssa ilmenivat distributiivisen oi-
keudenmukaisuuden kohdalla. Ndma erot syntyivat palautteen merkityksestd oikeuden-
mukaisuuteen (Walker 2009), kokemukseen perustuvasta rekrytointipaatdksesta (Ka-
nerva ym. 2010) seka sisdisten hakijoiden suosimisesta (Bradley 2006). Oma tutkimuk-
seni ei kuitenkaan hylannyt kyseisia tutkimuksia kokonaisuudessaan, vaan jossain maarin
kyseenalaisti ne. Toisin sanoen, omat havaintoni osaltaan vahvistivat niitd, mutta toisaalta
oli havaittavissa seikkoja, jotka eivat olleen linjassa tietyn tutkimuksen kanssa, mutta
joita muut tutkimukset kuitenkin saattoivat tukea.

Tama tutkimustulosten ristiriitaisuus johtui osaltaan siitd, ettd haastateltavat eivat aina
osanneet antaa suoraa vastausta, vaan analysoivat oikeudenmukaisuutta monesta eri na-
kdkulmasta. Néin kéavi esimerkiksi sisdisten hakijoiden suosimista kasiteltaessa. Hakijat
eivat osanneet suoraan kertoa, tulisiko siséisia hakijoita suosia ulkoisten kustannuksella
vai ei. Onkin siis huomionarvoista, etta aikaisempi tutkimustieto (Bradley 2006) kyseen-
alaistettiin niiltd osin, kun oman tutkimukseni vastaajat kokivat oikeudenmukaisuuteen
liittyvat seikat eri tavalla. Niinpd oma tutkimukseni osaltaan vahvistaa tutkimustulosta
oikeudenmukaisuuden subjektiivisuudesta ja sen monimerkityksellisestd luonteesta.

Tutkimukseni tavoitteena oli myds kaventaa olemassa olevaa siséisen rekrytoinnin oi-
keudenmukaisuuden tutkimusaukkoa. Téhan pyrin muun muassa haastattelemalla henki-
16it4, joilla oli todellista kokemusta sisdisesté rekrytoinnista. Uskonkin, ettd saamani tu-
lokset ovat omiaan selventdmaan rekrytointia harjoittaville yrityksille seké tutkijoille sita,
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miten todelliset hakijat oikeasti kokevat sisdisen rekrytoinnin. Td&mé on mielestani tar-
kedd, silla oikeudenmukaisuuden subjektiivisen luonteen vuoksi, on hyvin epéatarkoituk-
senmukaista arvioida, miten hakijat saattaisivat tuntea. Ndin ollen koen, etta todellisten
kokemusten tutkiminen antaa aiheesta todenmukaisemman kuvan, kun tutkimustieto,
joka on suoritettu keinotekoisessa ymparistossa ei-todellisille hakijoille (ks. esim. Boco-
dell & Farrell 1996; Bies & Shapiro 1988).

Liséksi kaikkien kolmen oikeudenmukaisuuden muodon yhtéaikainen tarkastelu mah-
dollisti sisdisten hakijoiden kokonaisvaltaisen oikeudenmukaisuuden kokemuksen hah-
mottamisen. Toisin sanoen, tutkimukseni osoitti, ettd oikeudenmukaisuuden muodot ovat
kiintedssa yhteydessé toisiinsa ja epdoikeudenmukaisuus yhdella osa-alueella vaikutti
herkasti kokonaisvaltaiseen oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Tutkimukseni avulla
voidaan muun muassa havaita, ettd interaktionaalinen oikeudenmukaisuus on vahvasti
kytkoksissa kahteen muuhun organisationaalisen oikeudenmukaisuuden muotoon, ja
tdmé on toisaalta tarkeda ottaa huomioon kokonaisvaltaista oikeudenmukaisuutta arvioi-
taessa.

Edelleen jokaisen osa-alueen samanaikainen tarkastelu mahdollisti oman aineistoni
vertailemisen jo olemassa oleviin tutkimuksiin. Niinpd huomasin, ettd ndinkin pienell&
vastaajamaarélla sain tutkimustuloksia vahvistavia seké kyseenalaistavia tuloksia tietty-
jen osa-alueiden kohdalla. Néin ollen kaikkien oikeudenmukaisuuden muotojen huomi-
oiminen mahdollisti yhdella osa-alueella tehdyn tutkimuksen tarkastelun osana kokonais-
valtaisen oikeudenmukaisuuden kokemuksen selvittdmistd. Tdma jokaisen osa-alueen
yhtéaikainen tarkastelu oli sen sijaan omiaan havainnoimaan sitd, ettd kokonaisvaltaisen
kuvan luomiseksi oikeudenmukaisuutta tulisi tarkastella ottamalla huomioon jokainen oi-
keudenmukaisuuden olomuoto (vrt. esim. Gabler & Hill 2015; Bradley 2006; Lemons &
Jones 2001). Kaiken kaikkiaan uskon, ettd oma tutkimukseni antaa sisdisten hakijoiden
oikeudenmukaisuuden kokemuksesta kokonaisvaltaisen ja todenmukaisen kuvan. Aihetta
tulee toki tarkastella lisdd muun muassa suuremmilla otoksilla, mutta kaiken kaikkiaan
uskon tutkielmani tdydentdneen jo olemassa olevaa tutkimusta seka synnyttaneen uutta
tietoa siitd, miten todelliset sisdiset hakijat kokevat sisdisen rekrytoinnin.

Lisaksi uskon, ettd tutkimustulosteni myota yritykset pystyvét kehittdmaan sisaisia
rekrytointiprosessejaan seka lisadmaan tietdmysta sisaisen rekrytoinnin merkityksesta si-
sdisten hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Tutkimukseni avulla voidaankin
havaita erityisesti epdoikeudenmukaisuuden kokemuksen negatiivinen merkitys henkilon
sitoutuneisuuteen ja motivaatioon. Vaikka tata seikkaa tuleekin tutkia lisad, voidaan
omalla tutkimuksellani vahvistaa sitd, ett4 oikeudenmukaisuuden kokemuksella on mer-
kitystd sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. Niinp& uskon, ettd tutkimukseni avulla si-
sdista rekrytointeja harjoittavat tahot kykenevat entistd paremmin ottamaan huomioon oi-
keudenmukaisuuteen liittyvat seikat seuraavia siséisia rekrytointeja suunnitellessaan ja
sitd kautta lisdédmé&éan tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja motivaatiota.
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6.2  Tutkimuksen arviointi ja luotettavuus

Arvioin tutkimukseni luotettavuutta Lincolnin ja Guban vuonna 1985 kehittdman laadul-
lisen tutkimuksen arviointiin tarkoitettavan jasennyksen avulla. Kyseinen jasennys ja-
kaantuu neljadn osaan: uskottavuuteen, siirrettavyyteen, totuudellisuuteen seké vahvistet-
tavuuteen (Lincoln & Guba 1986). Seuraavassa esittelen nama osa-alueet ja arvioin sita
kautta niitd seikkoja, jotka ovat vaikuttaneet oman tutkimukseni luotettavuuteen.

Tutkimuksen uskottavuudella tarkoitetaan, etté tutkijan kerddmaé aineisto ja siita joh-
detut johtopaatokset kuvaavat todellisuutta mahdollisimman hyvin (Lincoln & Guba
1986). Tahdn mennessa sisédisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuuteen keskittyva tutkimus
on todellisten hakijoiden sijaan tutkinut asiaa keinotekoisissa tilanteissa tai kayttanyt
osallistujina henkil6itd, jotka eivét ole todellisuudessa ottaneet osaa sisdiseen rekrytoin-
tiprosessiin. Niinpd oman tutkimukseni luotettavuutta lisda seikka, ettd tutkimukseen
osallistujat ovat todellisuudessa kokeneet sisdisen rekrytointiprosessin. Tutkimuksen luo-
tettavuutta lisdd myos se, etta keratty data on hankittu juuri omaa tutkimustani varten.
Tasta syysta aineisto on validia, uutta ja ajankohtaista. Lisaksi tallaisen primaaridatan
etuna on, ettd se edesauttaa aineiston hyvaa tuntemusta seké tarkkaa raportointia ja teho-
kasta analyysia.

Tutkimukseni onnistumisen kannalta oli tarke&d, etta siihen osallistuvilla henkil6illa
on erilaisia kokemuksia sisdisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta. Tama toteutui,
silla puolet osaan ottajista tuli valituksi tehtdvaan, kun taas puolet eivét saaneet hake-
maansa paikkaa. Nain ollen saamani vastaukset olivat monipuolisia, miké osaltaan liséa
tutkimukseni luotettavuutta. Huomattavaa kuitenkin on, ettd kaikki haastatteluihin osal-
listuneet henkil6t olivat kaukasialaisia naisia. Niinpa vastaajajoukko ei tasta nakokul-
masta katsoen ollut kovinkaan monipuolinen, mika taas saattaa vaikuttaa heidan vastaus-
tensa mahdollisiin samankaltaisuuksiin. Tasta syysta koen, ettd miesten saaminen mu-
kaan tutkimukseen olisi lisannyt vastaajien heterogeenisyytta ja sitd myota myos tutki-
muksen luotettavuutta. Lisaksi olisi ollut mielenkiintoista tietdd, kokivatko miehet sisdi-
sen rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden samalla tavalla kuin naiset, vai olisiko vastaajien
keskuudessa ollut havaittavissa merkittavia eroavaisuuksia.

Siséisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuus on melko arka aihe, mika omalta osaltaan
vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Tiedostan tutkimuksessani sen, etta henkilot ovat
edelleen kyseisen yrityksen palveluksessa eivétka tasta syysta valttaméatta halua ilmaista
pettymystaén niin voimakkaasti, kun he todellisuudessa ehka tuntevat. Vaikka tutkimus
onkin toteutettu anonyymisti, vastaajat on mahdollista tunnistaa heidan vastauksistaan,
jos heidan hakuhistoriansa on tiedossa. Tast4 syysté vastaajat saattoivat antaa lievempié
ja sosiaalisesti hyvaksytympié vastauksia, kuin mita he todellisuudessa kokivat. Lis&ksi
luottamuksellisen ilmapiirin luominen oli haastattelutilanteessa haastavaa, eiké haastatel-
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tava valttamattd kokenut luontevaksi kertoa syvid kokemuksiaan tuntemattomalle. Syval-
lisemman suhteen luominen haastateltavaan olisi varmasti vahentényt kyseisté seikkaa,
mutta se ei muun muassa ajallisten haasteiden vuoksi ollut mahdollista. Ndin ollen ndmé
seikat saattavat heikent&d tutkimuksen luotettavuutta. Koin kuitenkin, ettd useat haasta-
teltavat kertoivat kovin suoraan, mitka seikat olivat vahentaneet heidan oikeudenmukai-
suuden kokemustaan. Syyné saattoi olla heidan tapansa hakea asioihin muutosta tutki-
mukseni kautta, silla he uskoivat tutkimukseni vaikuttavan seuraaviin rekrytointeihin or-
ganisaatiossa. Niinpa he saattoivat kokea haastattelut erdéna palautekanavana ja sita
kautta kokivat aiheesta puhumisen tarkeana.

Edelleen koen, ettd vaikken ajanpuutteen vuoksi kyennyt luomaan pitkékestoista ja
syvéllistd suhdetta haastateltavien kanssa enkd mydskaan osallistamaan heitéd tutkimuk-
seen haastatteluja enempad, pystyin sitaatteja kayttaméalld ilmentamaan hakijoiden koke-
maa todellisuutta. Samalla pyrin analysoimaan vastaajien kokemuksia useasta nakokul-
masta seké ottamaan mukaan tapauksia, jotka erosivat muiden vastaajien kokemuksista.

Vaikka haastatteluita oli vain kuusi, koin, ettd saturaatio toteutui ainakin jossain méaéa-
rin. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa haastatteluissa ei enda l6ydeté uutta tietoa,
vaan ne alkavat toistaa itseddn (Hirsijarvi 1997, 181). Toteuttamissani haastatteluissa sub-
jektiivisuus toki heikensi saturaation toteutumista, silla jokainen kuvaili asiat omasta na-
kokulmastaan. Taydellisen saturaation 16ytyminen voi tasté syysta olla vaikeaa, ellei jopa
mahdotonta. Liséksi ajan rajallisuus omalta osaltaan vaikutti siihen, miten monta haasta-
teltavaa pystyin ottamaan mukaan tutkimukseeni. Toisaalta se ei valttaméattd myoskéaéan
olisi ollut tarkoituksenmukaista Pro gradu -tutkielman mittakaavan vuoksi. Tasta huoli-
matta haastatteluiden aikana oli havaittavissa tiettyja linjoja ja suurempia kokonaisuuk-
sia, jotka ilmenivat usealla vastaajalla.

Uskottavuuden lisaksi arvioin tutkimukseni siirrettdvyytta. Tutkimuksen siirrettavyy-
dell& tarkoitetaan, etta tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa muihin tilanteisiin (Lincoln
& Guba 1986). Omassa tutkimuksessani pyrinkin ensisijaisesti analyyttiseen yleistami-
seen, jonka mukaisesti vertaan omia tutkimustuloksiani aikaisempaan tutkimustietoon.
Toisin sanoen, tarkoituksenani on vahvistaa tai vaihtoehtoisesti kyseenalaistaa jo ole-
massa olevaa tutkimustietoa seka I0ytaa sellaisin seikkoja, joiden tutkiminen olisi tule-
vaisuudessa tarkoituksenmukaista. Nain menettelemalld vahvistan myos oman tutkimuk-
seni luotettavuutta.

Tavoitteenani ei siis ole tehda tilastollisesti yleistettavia paatelmid, vaan tutkia sisais-
ten hakijoiden kokemuksia rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta niin tarkasti, etta pystyn
kuvaamaan niité seikkoja, jotka vastaajat kokevat merkittavana. Tarkoituksenani on tar-
kan ja huolellisen raportoinnin avulla lisata tutkimukseni luotettavuutta ja sita kautta siir-
rettavyyttd. Niinpa pyrin kirjoittamaan auki kaikki tutkimuksen vaiheisiin liittyvét seikat
mahdollisimman avoimesti, haastateltaville luvatun luottamuksellisuuden rajoissa. Li-
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séksi pyrin vahvistamaan argumenttejani kayttaméalla sitaatteja haastatteluista seka ver-
taamalla 16ydoksiéni jo olemassa olevaan teoriaan. Néiden toimenpiteiden avulla pyrin
vahvistamaan perustelujani seka tarjoamaan selkeén yhteyden tulosteni ja aineiston va-
lille.

Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 18) mukaan kontekstiaalisuus vaikuttaa myés omalta
osaltaan tutkimuksen arviointiin. He argumentoivat, ettd koska yleispatevien lakien ja
sdannonmukaisuuksien léytaminen laadullisin menetelmin on epéatodennakdista, tietyt
kontekstuaaliset seikat kuten yrityskulttuuri ja historia vaikuttavat siihen, miten haasta-
teltavat kokevat tarkasteltavan asian eli tdssa kohtaa sisaisen rekrytoinnin oikeudenmu-
kaisuuden. Omassa tutkimuksessani néita kontekstuaalisia ndkokohtia ei kuitenkaan ole
otettu huomioon syy-yhteyksien hahmottamisvaikeuksien vuoksi, mutta ne ovat kuiten-
kin vaikuttaneet henkildiden vastauksiin. Erityisesti yksi haastateltavasti toi vahvasti
esille yrityskulttuurin vaikutuksen rekrytointipaatoksiin.

Kolmanneksi arvioin tutkimukseni totuudellisuutta, jolla tarkoitetaan loogisuutta tut-
kimuksen teossa seka sen hyvaa dokumentaatiota (Lincoln & Guba 1986). Kuten siirret-
tavyyttd, myos totuudellisuutta pyrin lisdédmaan tarkalla ja huolellisella raportoinnilla
seka valintojeni yksityiskohtaisella esittelemiselld. Nain ollen alistan omat valintani mui-
den arvioitavaksi.

Lopulta arvioin myo6s tutkimukseni vahvistettavuutta, jolla tarkoitetaan, etta tutkimus-
tulokset ovat tutkijan neutraalin toiminnan tulosta (Lincoln & Guba 1986). Laadullisen
tutkimuksen avulla on kuitenkin miltei mahdotonta saavuttaa objektiivista tulkintaa, silla
arvolahtdkohdista ei kyeta koskaan taysin luopumaan. Tasta johtuu, ettd tutkija ja se mita
asiasta tiedetaan, linkittyvét vahvasti toisiinsa ja niinpa tutkimustulokset ovat ehdollisia
tiettyyn aikaan ja paikkaan. (Hirsjarvi 1997, 161.) Tama on erityisesti totta omassa tutki-
muksessani, jossa jo olemassa olevalla teorialla on vahva rooli. Tama teoriasidonnaisuus
on toisaalta omiaan myds lisaédméaan tutkimukseni luotettavuutta. Tutkijan subjektiivi-
suutta olen sen sijaan pyrkinyt vahentdmaéan laatimalla hyvin avoimia ja mahdollisimman
vahan arvolatautuneita ja johdattelevia kysymyksia. Nain menettelemalla tavoittelen niin
objektiivista lahtokohtaa kuin mahdollista, mutta tiedostan kuitenkin, ettd muun muassa
jokaisen késitteen kayttd on valinta ja kuvastaa omaa nakemystani asiasta.

Tassa kohtaa on hyva tuoda esille myds omat puutteeni haastattelijana. Kaiken kaik-
kiaan minulla ei ollut juurikaan kokemusta haastatteluiden tekemisesta varsinkaan tassa
virallisuudessaan. Niinpa en vélttamétta osannut tilanteessa kysya tarvittavia jatkokysy-
myksia tai muuten kyseenalaistanut haastateltavan vastauksia. Tdma saattoi johtaa siihen,
ettd tietyt syvallisemmat nyanssit jaivat saavuttamatta.

Edell& olen arvioinut oman tutkimukseni luotettavuutta, ja tunnistan, ettd tutkimukses-
sani on tiettyja seikkoja, jotka heikentévat sitd. Olen kuitenkin pyrkinyt lisédméaéan tutki-
mukseni luotettavuutta erityisesti tarkalla ja huolellisella raportoinnilla seka sitaattien
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kaytolla. Nain ollen koen, ettd puutteista huolimatta, tutkimukseni on toteutettu niin luo-
tettavasti kuin mahdollista.

6.3 Tulevaisuuden tutkimusaiheet

Vaikka oikeudenmukaisuutta itsessaan on tutkittu hyvin pitk&an, havaitsin oman tutki-
mukseni puitteissa kuitenkin useita tutkimusaiheita, joita olisi hyva tarkastella tulevai-
suudessa. Osa esittelemisténi aiheista nousi vastaajieni kokemuksista, kun taas osa ky-
seenalaistaa jo olemassa olevan tutkimustiedon siséisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuu-
desta.

Distributiivista oikeudenmukaisuuden kokemusta tarkastellessani tutkimuksessani il-
meni, ettd esimiehet eivat kannustaneet tydntekijoita kehittymaan ja hakemaan avoimia
tyotehtavia. Tutkimukseni mukaan sisaiset hakijat toivoivat, ettd esimiehet osoittaisivat
kiinnostustaan tyontekijoiden kasvua ja kehitysta kohtaan. Niinpé olisi mielenkiintoista
tulevaisuudessa selvittad, milla tavoin esimiehié voitaisiin motivoida kehittdméaéan ja kan-
nustamaan henkilostédan sillakin uhalla, etté se tarkoittaisi heista luopumista.

Liséksi oman tutkimukseni perusteella voidaan kyseenalaistaa aikaisempi tutkimus pa-
lautteen vaikutuksesta oikeudenmukaisuuteen. Tutkimukseni mukaan palaute menetti
merkitystaan, kun hakija kehitti ominaisuuksiaan palautteen mukaan, mutta silla ei koettu
olevan merkitystd seuraavissa rekrytoinneissa. Nain ollen tulevaisuudessa tulisi tutkia
sitd, miten useaan prosessiin osaa ottaminen vaikuttaa hakijan palautteenottokykyyn ja
missa vaiheessa palaute alkaa menettda merkitystaan.

Tahan liittyen voidaan perustellusti myos kysyd, missa maarin useaan rekrytointipro-
sessiin osaa ottaminen vaikuttaa hakijan kokemukseen rekrytoinnin oikeudenmukaisuu-
desta. Liséksi olisi mielenkiintoista selvittdd, mita yritykset voisivat tehdd vahentaakseen
useista hylkaamisistd johtuvaa epdoikeudenmukaisuuden kokemusta tilanteessa, jossa
itse rekrytointi ei ole tarkoituksenmukainen ratkaisu.

Rekrytointipaatoksen oikeudenmukaisuutta tarkasteltaessa kavi ilmi, etta valitut haki-
jat kokivat todellisen tydn eronneen luvatusta. Vaikka tdmé ei suoranaisesti vaikuttanut
heidan oikeudenmukaisuuden kokemukseensa, ndma tapahtumat jaivét negatiivisina ha-
kijoiden mieleen. Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista tutkia, millainen merkitys
rekrytoinnin jalkeisilla tapahtumilla on hakijoiden mielikuvaan rekrytoinnista ja erityi-
sesti sen oikeudenmukaisuudesta.

Proseduraalista oikeudenmukaisuutta tarkasteltaessa tutkimuksessani ilmeni, ettd
vaikka tyOhaastattelu koetaan kaikin puolin miellyttavéna, tietty valtasuhde on kuitenkin
aina olemassa. Tama valtasuhde taas vaikuttaa hakijan kykyyn kommunikoida. Niinpa
valtasuhteen sekd luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden kokemuksen suhdetta rekry-
toinnissa olisi mielenkiintoista tutkia tulevaisuudessa.
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Liséksi erés vastaaja kyseenalaisti sen, etté kaikilta hakijoilta ei kysytty samoja kysy-
myksid. Han ei kuitenkaan osannut sanoa, oliko asialla merkitysté valinnan tai oikeuden-
mukaisuuden kannalta, mutta jo asian esille tuominen viittaa siihen, etta silla on jonkin-
lainen alitajuinen vaikutus henkildn oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Niinpé olisikin
mielenkiintoista tutkia, vaikuttaako keskusteleva ja vuorovaikutuksellinen ilmapiiri hen-
kilon proseduraalisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen enemmaén kuin strukturoidut
haastattelut ja sitd kautta saavutettava puolueeton prosessi.

Edelleen on huomattavaa, ettd hakijat perustelivat oikeudenmukaisuuden kokemus-
taan hyvin eri tavoin. Nain ollen on mielenkiintoista huomioida, ettd useaan prosessiin
osaa ottaneet mainitsivat arvomaailmallisia seikkoja, kun taas muiden oikeudenmukai-
suuden kokemus perustui konkreettisimpiin asioihin, kuten kommunikointitapaan tai use-
aan arvioitsijaan. Tulevaisuudessa olisikin merkittavaa selvittda, mista kyseinen ero joh-
tuu ja mika perusteluiden syntyyn on vaikuttanut.

Myas interaktionaalista oikeudenmukaisuutta tarkasteltaessa nousi esiin seikkoja, joita
olisi hyvé tutkia tulevaisuudessa. Eras tulevaisuudentutkimuskohde liittyy havaintoon,
jonka mukaan hakijat eivat osaa juurikaan arvioida muiden hakijoiden ominaisuuksia tai
kohtelua rekrytointiprosessin aikana. Nain ollen olisikin mielenkiintoista selvittaa, miten
muiden hakijoiden kokemukset vaikuttaisivat hakijan omaan kokemuksiin rekrytointipro-
sessin oikeudenmukaisuudesta. Tiedostan kuitenkin, etta rekrytointien anonyymiyden
vuoksi téllainen tutkimus saattaa olla kaytdnndssa hankala toteuttaa.

Liséksi hakijat kokivat, etté tietyt demografiset tekijat edistivét ylenemis- ja etenemis-
mahdollisuuksia. Omassa tutkimuksessani kaikki vastaajat olivat kuitenkin naisia, ja vain
yksi valituista oli kaksikielinen. Néin ollen oma tutkimukseni avulla ei voida vahvistaa
tai kyseenalaistaa kyseistd seikkaa. Tasta syystd koen, ettd olisi mielenkiintoista tietaa,
kokevatko miehet sisdisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuuden samalla tavalla kuin nai-
set, vai olisiko vastaajien keskuudessa ollut havaittavissa merkittavid eroavaisuuksia.
Niinpé sisaisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuutta tulisi tulevaisuudessa tarkastella tutki-
malla riittdvan heterogeenista vastaajakuntaa ja riittdvan suurella otoksella.

Tahan liittyen eraat vastaajat kokivat demografisiin tekijoihin keskittyvén rekrytoinnin
organisaatiokulttuurista kumpuavaksi. Niinpé silloin, kun epéoikeudenmukaisuus koe-
taan rekrytointia laajemmaksi ilmioksi, olisi mielenkiintoista selvittaa yrityskulttuurin
vaikutus siihen, miten oikeudenmukaisena siséiset hakijat kokevat sisdisen rekrytoinnin.
Lisédksi olisi tarked kartoittaa niitd toimenpiteitd, joita yritys voisi tehda lieventaakseen
organisaatiokulttuuriin liitettdvaa epdoikeudenmukaisuuden kokemusta.

Edell& olen esittdnyt omat ehdotukseni tulevaisuuden tutkimusaiheiksi. Olen nostanut
esille aiheita jokaisesta eri organisationaalisen oikeudenmukaisuuden muodosta, mutta
perddnkuulutan kuitenkin niiden samanaikaista tarkastelua mahdollisimman kokonaisval-
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taisen kuvan luomiseksi. Toisin sanoen, koen, ettd vain kaikkia osa-alueita tutkimalla si-
séisten hakijoiden oikeudenmukaisuuden kokemuksesta voidaan tehda luotettavia johto-
paatoksia.

6.4 Kaytannon ehdotukset

Tutkimukseni myo6ta voidaan siis paatelld, ettd sisaisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuus
on seikka, joka tulee ottaa huomioon yrityksissa niiden suunnitellessa sisdista henkilds-
tohankintaa. Kiinnittdmalla huomiota sisdisten rekrytointien oikeudenmukaisuuteen, yri-
tys kykenee parantamaan siséisia rekrytointiprosessejaan sekéd osoittamaan tydntekijoil-
leen arvostavansa heitd ja kannustavansa heitd kehittymééan. Samalla organisaatio kyke-
nee vahentaméaan epaoikeudenmukaisen rekrytoinnin aiheuttamia negatiivisia seurauksia,
kuten tyémotivaation ja sitoutumisen heikentymista.

Henkildston tydmotivaation ja sitoutumisen kannalta onkin ensiarvoisen tarkeda huo-
lehtia siitd, ettd sisaisissd rekrytoinneissa hakijat kokevat tulleensa oikeudenmukaisesti
kohdelluiksi. T&ta oikeudenmukaisuuden kokemusta voidaan lisdtd muun muassa avoi-
mella ja tasapuolisella viestinnalla sek& koko prosessin ajan kestavalla kommunikoin-
nilla. Toisin sanoen on tarkeéd, ettd hakijat ovat tietoisia kaikista prosessin vaiheista seké
siind kaytettavien metodien, kuten erindisten testien tarkoituksista. Néin ollen yritysten
kannattaa panostaa suoraan ja monipuoliseen viestintddn prosessin alusta sen loppuun
asti.

Edelleen yrityksissd on huolehdittava tasapuolisuudesta ja yhdenvertaisuudesta.
Niinpé organisaatioiden on jarjestettava rekrytointiprosessit niin, etta jokainen prosessiin
osaa ottava tulee huomioiduksi. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jokainen potentiaalinen hakija
arvioidaan niin huolellisesti ja avoimesti kuin mahdollista. N&in ollen my®ds ulkoisia ha-
kijoita tulee kohdella samalla tavalla kuin sisaisid. Tahan liittyen on myos tarkeéa, etta
vain potentiaaliset hakijat otetaan prosessissa huomioon. Niinpé siséisia hakijoita ei tule
haastatella muodon vuoksi, vaan heille tulee ilmoittaa heidan todellisista valituksi tule-
mismahdollisuuksistaan. Toisin sanoen, sisaiset hakijat arvostavat rehellisyytté ja niinpa
heille on hyva kertoa, ellei heilla ole mahdollisuuksia tulla valituksi.

Tutkimuksessani myos selvisi, ettd sisaiset hakijat saattavat kokea organisaatiokult-
tuurin olevan jossain méaarin tiettyj& demografisia tekijoitd suosiva. Tdma seikka on tér-
keé ottaa huomioon rekrytointeja suoritettaessa. N&in ollen onkin merkittavaa, etta rekry-
toinnit suoritetaan niin, ettd ne julkistetaan avoimesti jokaiselle ja paatés tehdaan mah-
dollisimman objektiivisesti. Toisin sanoen sisdisié siirtoja tulisi valttaa. Lisaksi rekrytoi-
jan on tarjottava uusia tydmahdollisuuksia tasapuolisesti jokaiselle tydntekijaryhmélle
edistadkseen oikeudenmukaisuuteen perustuvat organisaatiokulttuurin syntymista.
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Liséksi organisaation on otettava huomioon ne sisdiset hakijat, jotka ovat hakeneet
useaan paikkaan, mutta jotka eivat ole tulleet valituksi. Néiden hakijoiden kohdalla on
aarimmaisen tarkeéda huolehtia heidan sitoutumisestaan seké tyomotivaatiostaan. Nama
hakijat ovat siis niitd, jotka etsivat aktiivisesti kehittymismahdollisuuksia, ja jotka toivo-
vat, ettd kasvuhalukkuus otettaisiin yrityksessa huomioon. Nain ollen organisaation tulee
varmistaa heidén kasvunsa ja kehityksensd muun muassa erindisten urapolkujen ja kou-
lutusten avulla. Huomattavaa kuitenkin on, ettd ndiden hakijoiden kanssa tulee keskus-
tella heidan tulevaisuuden tavoitteistaan. Niinpd organisaation yksipuoliset paattkset
henkilon tulevaisuudesta saattavat entisestaan vahentad tyomotivaatiota ja sitoutumista.
Keskustelemalla ja yhteisty6ll& organisaatio pystyy osoittamaan néille hakijoille pita-
vansé heita tarkeind ja kannustavansa heitd kehittymaan. Tama on erityisen tarkeaa sil-
loin, jos varsinainen rekrytointi ei ole mahdollista.

Vaikka oikeudenmukaisuuden kokemus onkin hyvin subjektiivista, voidaan tunnistaa
tiettyja toimintatapoja, joiden lisdédminen vahvistaa hakijoiden oikeudenmukaisuuden ko-
kemusta sisdisista rekrytoinneista. Tarkeinta on luoda sellainen ilmapiiri ja organisaa-
tiokulttuuri, jossa jokainen tyontekija uskoo mahdollisuuksiinsa edetd. Néin ollen avoi-
muus, tasapuolisuus ja kunnioitus ovat avainasemassa, kun organisaatio kehittaa sisaisia
rekrytointiprosessejaan. Merkittavinté sisaisten rekrytointiprosessien kohdalla on miettia,
miten itse haluaisi tulla kohdelluksi ja informoiduksi. Jo tdman filosofian mukaan toimi-
minen voi kehittdd prosesseja huomattavasti.



94

LAHTEET

Adams, J. S. (1963) Towards an understanding of inequity. The Journal of Abnormanl
and Social Psychology, Vol. 67 (5), 422-436.

Ahvonen, Henna — Mika, Ollongvist (2008) Onnistunut rekrytointi ja sitouttaminen —
Case: Lammin Osuuspankki. Opinndytetyd. Lahden ammattikorkeakoulu,
Lahti.

Baker, Colin R. (2004) Recruiters and realistic previews: Perceptions of importance and
practice. Vitoskirja. Michigan State University. Michigan, Yhdysvallat.

Berg, Bruce L. — Lune, Howard (2012) Qualitative Research Methods for the Social Sci-
ences. 8" edition. Pearson Education, Upper Saddle River, New Jersey,
Yhdysvallat.

Bies, Robert J. (2001) Interactional (In)Justice: The Sacred and the Profane. Teoksessa:
Advances in Organizational Justice, toim. Greenberg, Jerald — Cropanzano,
Russell, 89-118. Stanford University Press, Stanford, Kalifornia, Yhdys-
vallat.

Bies, Robert J. — Shapiro, Debra L. (1988) Voice and Justification: Their Influence on
Procedural Fairness Judgments. The Academy of Management Journal, Vol.
31 (3), 676-685.

Bobocel, D. R. — Farrell, Aaron C. (1996) Sex-based promotion decisions and interac-
tional fairness: Investigating the influence of managerial accounts. Journal
of Applied Psychology, Vol. 81 (1), 22-35.

Bonache, Jaime (2006) The compensation of expatriates: a review and future research
agenda. Teoksessa: Handbook of Research in International Human Re-
search Management, toim. Stahl, Glnther K. — Bjérkman, Ingmar, 158-176.
Edward Elgar Publishing Limited, Cheltenham, Englanti.

Breaugh, James A. — Macan, Therese H. — Grambow, Dana M. (2008) Employee recruit-
ment: current knowledge and directions for future research. Teoksessa: In-
ternational Review of Industrial and Organizational Psychology, Vol. 23,
toim. Hodgkinson, Gerard P. — Ford, J. Kevin, 45-82. John Wiley & Sons
Ltd., Chichester, Englanti.

Breaugh, James A. (2013) Employee Recruitment. Annual Review of Psychology, Vol.
64, 389-416.

Bradley, Lisa M. (2006) Perceptions of justice when selecting internal and externaljob
candidates. Personnel Review, Vol. 35 (1), 66 —77.

Chan, William (1996) External Recruitment Versus Internal Promotion. Journal of Labor
Economics, Vol. 14 (4), 555-570.

Clarke, Linda — Herrmann, Georg (2007) Skill shortages, recruitment and retention in the
house building sector. Personnel Review, Vol. 36 (4), 509-527.



95

Collins, Christopher J. — Smith, Ken G. — Stevens, Cynthia K. (2001) Human Resource
Practices, Knowledge-Creation Capability And Performance In High Tech-
nology Firms. The Academy of Management Journal, VVol. 49 (3), 544— 560.

Colquitt, Jason A. (2001) On the Dimensionality of Organizational Justice: A Construct
Validation of a Measure. Journal of Applied Psychology, Vol. 86 (3), 386—
400.

Colquitt, Jason A. — Greenberg, Jerald — Zapata-Phelan, Cindy P. (2005) What is Organ-
izational Justice? A Historical Overview. Teoksessa: Handbook of Organi-
zational Justice., toim. Greenberg, Jerald — Colquitt, Jason A., 3-58. Law-
rence Erlbaum Associates, New York, Yhdysvallat.

Colquitt, Jason A. (2008) Two Decades of Organizational Justice: Findings, Controver-
sies, and Future Directions. Teoksessa: The Sage Handbook of Organiza-
tional Behavior, Volume 1: Micro Perspectives, toim. Barling, Julian —
Cooper, Gary L, 73-88. SAGE Publications, Lontoo, Englanti.

Cropanzano, Russell — Bowen, David E. — Gilliland, Stephen W. (2007) The Management
of Organizational Justice. Academy of Management Perspectives, vol. 21
(4), 34-48.

Cropanzano, Russell — Rupp, Deborah E. — Mohler, Carolyn J. — Schminke, Marshall
(2001) Three roads to organizational justice. Research in Personnel and Hu-
man Resources Management, Vol. 20, 1-113.

Dailey, Robert C. — Kirk, Delaney J. (1992) Distributive and Procedural Justice as Ante-
cedents of Job Dissatisfaction and Intent to Turnover. Human Relations,
Vol. 45 (3), 305-317.

Darrag, Menatallah — Mohamed, Ahmed — Aziz, Hadia A. (2010) Investigating recruit-
ment practices and problems of multinational companies (MNCSs) operating
in Egypt. Education, Business and Society: Contemporary Middle Eastern
Issues, Vol. 3 (2), 99-116.

DeCamp, Donald D. (1992) Are you Hiring the Right People. Management Review, Vol.
81 (5), 44-47.

Elo, Satu — Ké&aridinen, Maria — Kanste, Outi — Polkki, Tarja — Utriainen, Kati — Kyngas,
Helvi (2014) Qualitative Content Analysis: A Focus on Trustworthiness.
Sage Open, Vol. 4 (1), 1-10.

Eskew, Don E. (1993) Fairness in Recruitment: Applying a Framework of Organizational
Justice to Recruitment Perceptions. Vaitoskirja. The Ohio State University,
Columbus, Yhdysvallat.

Fatt, Choong K. — Khin, Edward S. K. — Heng, Tioh N. (2010) The Impact of Organiza-
tional Justice on Employee’s Job Satisfaction: The Malaysian Companies
Perspectives. American Journal of Economics and Business Administration,
Vol 2 (1), 56-63.

Folger, Robert — Cropananzo, Russell (1998) Organizational Justice and Human Re-
source Management. Sage Publications, Thousand Oaks, California.



96

Ford, Janet — Keil, Teresa— Bryman, Alan — Beardsworth, Alan — Jenkins, Richard (1984)
Internal labor market processes. Industrial Relations Journal, Vol. 15 (2),
41-50.

Gabler, Colin B. — Hill, Ronald P. (2015) Abusive supervision, distributive justice, and
work-life balance: perspectives from salespeople and managers. Journal of
Personal Selling & Sales Management, Vol. 35 (3), 247-261.

Greenberg, Jerarld (1987) A Taxonomy of Organizational Justice Theories. Academy of
Management Review, Vol. 12 (1), 9-22.

Gully, Stanley M. — Phillips, Jean M. — Kim, Mee Sook (2014) Strategic Recruitment: A
Multilevel Perspective. Teoksessa: The Oxford Handbook of Recruitment,
toim. Yu, Kang Y. T. — Cable, Daniel M, 161-183. Oxford University Press,
New York, Yhdysvallat.

Helsild, Martti (2002) Kaytannon henkildstotyd. Kustannusosakeyhtié Tammi, Helsinki.

Heneman, Herbert 111 — Judge, Timothy (2006) Staffing Organizations. 5th edition.
McGraw-Hill Education, New York.

Henkil6tietolaki 22.4.1999/ 523.
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990523#L.3, haettu
25.10.2016.

Hirsijarvi, Sirkka — Hurme, Helena (2001) Tutkimushaastattelu —Teemahaastattelun teo-
ria ja kaytanto. Yliopistopaino, Helsinki.

Hirsjarvi, Sirkka — Remes, Pirkko — Sajavaara, Paula (1997) Tutki ja kirjoita. Kirjayhtyma
Oy, Helsinki.

Hoffman, Terrence (1999) The meanings of competency. Journal of European Industrial
Training, Vol. 23 (6), 275-286.

Homans, George (1958) Social Behavior as Exchange. American Journal of Sociology,
Vol. 63 (6), 597-606.

Hsieh, Hsiu-Fang — Shannon, Sarah E. (2005) Three approaches to qualitative content
analysis. Qualitative Health Research, Vol. 15 (9), 1277-1288.

Jarvinen, Asko (1996) Henkil6std voimavarana -Rekrytointi ja kehittdminen. Edita, Hel-
sinki.

Jarvinen, Asko — Korosuo, Heikki (1990) Henkilostohankinta yrityksen menestystekijana.
WSOY, Juva.

Kanerva, Anne — Lammintakanen, Johanna — Kivinen, Tuula (2010) Experiences of the
fairness of recruitment from unsuccessful applicants in the field of nursing.
Journal of Nursing Management, Vol. 18: 293-301.

Kauhanen, Juhani (2010) Henkilostdvoimavarojen johtaminen. WSOY, Juva.

Koivisto, Kari (2004) Rekrytoinnin menetelmat. Gummerus Kirjapaino Oy, Jyvéskyla.



97

Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta 8.8.1986/609. http://www.fin-
lex.fi/fi/laki/ajantasa/1986/19860609, haettu 25.10.2016.

Laki yksityisyyden suojasta ty6elamassa 13.8.2004/759. http://www.finlex.fi/fi/laki/ajan-
tasa/2004/20040759#L4P14, haettu 25.10.2016.

Lemons, Mary A. —Jones, Coy A. (2001) Procedural justice in promotion decisions: using
perceptions of fairness to build employee commitment. Journal of Manage-
rial Psychology, Vol. 16 (4), 268-281.

Leventhal, Gerald S. (1976) What Should Be Done with Equity Theory? New Approaches
to the Study of Fairness in Social Relationships. Wayne State University,
Detroit, Michigan, Yhdysvallat.

Lincoln, Yvonna S. — Guba, Egon G. (1986) But is it rigorous? Trustworthiness and au-
thenticity in naturalistic evaluation. New directions for evaluation, VVol. 30,
73-84.

Mackay, Adrian (2007) Recruiting, retaining and releasing people -Managing redeploy-
ment, return, retirement and redundancy. Butterworth-Heinemann, Bur-
lington, Massachusetts, Yhdysvallat.

Markkanen, Mikko (2002) Onnistu rekrytoinnissa. WS Bookwell Oy, Juva.

Maunu, Tallamaria (2015) Tyévoiman hankinta toimipaikoissa vuonna 2015. TEM-ana-
lyyseja 73/2016. https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/75116/Ty%C3%B6voiman%20hankinta%20toimipai-
koissa%202015.pdf?sequence=1, haettu 31.10.2016.

McGrellis, Gerard (2012) A Grounded Theory Study of the Role of Recruitment Programs
in Business Success. Véitoskirja. Northcentral University. Arizona. Yhdys-
vallat.

McMahan, Gary C. — Harris, Christopher M. (2013) Measuring Human Capital: A Stra-
tegic Human Resource Management Perspective. Teoksessa: HRM & Per-
formance: Achievements & Challenges 2013, toim. Paauwe, Jaap — Guest,
David — Wright, Patrick, 111-128. John Wiley & Sons Ltd, Chichester, Eng-
lanti.

Meglino, Bruce M. — DeNisi, Angelo S. (1987) Realistic job previews: Some thoughts on
their more effective use in managing the flow of human resources. HR, Hu-
man Resource Planning, Vol. 10 (3), 157-167.

Mikula, Gerold (2005) Some observations and critical thoughts about the present state of
justice theory and research. Teoksessa: What motivates fairness in organi-
zations? toim. Gilliland, Stephen W. — Steiner, Dirk D. — Skarlicki, Daniel
P. —van den Bos, Kees, 197-210. Information Age Publishing, Greenwich,
Connecticut, Yhdysvallat.

Mikula, Gerold — Petri, Birgit — Tanzer, Norbert (1990) What people regard as unjust:
Types and structures of everyday experiences of injustice. European Jour-
nal of Social Psychology, Vol. 20, 133-149.



98

Notz, William W. — Starke, Frederick A. (1987) Arbitration and Distributive Justice: EQ-
uity or Equality? Journal of Applied Psychology, Vol. 72 (3), 359-365.

Phillips, Jean M. — Gully, Stanley M. (2015) Multilevel and Strategic Recruiting: Where
Have We Been, Where Can We Go From Here? Journal of Management
Vol. 41 (5), 1416-1445.

Rask, Riikka (2009) Positiivinen erityiskohtelu tydelaméassé. Teoksessa: Kirjoituksia tyo-
oikeudesta, toim. Jalanko, Risto — Siiki, Marika, 73-86. Helsingin hovioi-
keuden julkaisuja, Helsingin hovioikeus, Helsinki.

Rawls, John (1999) A Theory of Justice. Revised Edition. The Belknap Press of Harvard
University Press Cambridge, Massachusetts, Yhdysvallat.

Ruuska, Teemu 3.12.2014. Virherekrytoinnin monet muodot ja todelliset kustannukset.
http://inhunt.fi/2014/12/virherekrytoinnin-monet-muodot-ja-todelliset-kus-
tannukset/, haettu 12.1.2017.

Saunders, Mark N. K. — Thornhill, Adrian (2003) Organisational justice, trust and the
management of change. Personnel Review, Vol. 32 (3), 360-375.

Schminke, Marshall — Arnaud, Anke — Taylor, Regina (2014) Ethics, Values, and Organ-
izational Justice: Individuals, Organizations, and Beyond. Journal of Busi-
ness Ethics, Vol. 130 (3), 727-736.

Sia, Leahlizbeth A. — Tan, Tiffany A. G. (2016) The Influence of Organizational Justice
on Job Satisfaction in a Hotel Setting. DLSU Business & Economics Review,
Vol. 26 (1), 17-29.

Silva, Maria R. — Caetano, Antonio (2014) Organizational justice: what changes, what
remains the same? Journal of Organizational Change Management, Vol. 27
(1), 23-40.

Stoops, Rick (1983) Managing recruitment costs. Personnel journal, Vol. 6 (8), 614-615.
Strommer, Riitta (1999) Henkilostéjohtaminen. Oy Edita Ab, Helsinki.

Suomen Psykologiliitto ry (2001) Hyvan henkiléarvioinnin kasikirja. Psykologien
kustannus Oy, Helsinki.

Taylor, Susan M. — Collins, Christopher J. (2000) Organizational Recruitment Enhancing
the Intersection of Research and Practice. Cornell University, <http://digi-
talcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1577&context=ar-
ticles>, haettu 8.9.2016.

Truxillo, Donald M. — Bauer, Talya N. — Paronto, Matthew E. — Campion, Michael A.
(2002) Selection Fairness Information and Applicant Reactions: A Longitu-
dinal Field Study. Journal of Applied Psychology, Vol. 87 (6), 1020-1031.

Tyosopimuslaki  26.1.2001/55.  http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20010055,
haettu 25.10.2016.



99

Ulrich, Dave (2007) Henkilostéjohtamisella huipulle. (alkuteos Human Resource Cham-
pions 1997, kadnnods Kirsti livonen) Talentum, Helsinki.

Vaahtio, Eeva-Leena (2007) Pestaa paras -Rekrytoinnin opas esimiehille. Edita Prima
Oy, Helsinki.

Vaahtio, Eeva-Leena (2005) Rekrytointi menestystekijana. Edita Prima Oy, Helsinki.

Viitala, Riitta (2009) Henkilostojohtaminen -Strateginen kilpailutekija. Edita Prima Oy,
Helsinki.

Virolainen, Harri — Virolainen Ilkka (2000) Suuryritysten rekrytointistrategiat: Enna-
koivaa suunnittelua vai palokuntamentaliteettia. Pro Gradu -tutkimus.
Jyvéskylan yliopisto, Jyvaskyla.

Walker, Jack H. — Bernerth, Jeremy B. — Tocher, Neil M. (2009) Attitudes at different
stages of recruitment: expectations, perceptions, and feedback. Academy of
Management Annual Meeting Proceedings. 8/2009, 1-6.

Walker, Jack H. — Helmut, Catherine A. —Field, Hubert S. —Bauer, Talya N. (2015) Watch
what you say: Job applicants’ justice perceptions from initial organizational
correspondence. Human Resource Management, VVol. 54 (6), 999-1011.

Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.
http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2014/20141325#Pidp1302752, haettu
25.10.2016.

Zimmerman, Ryan (2016) HR Staffing and Development. Lectures. Virginia Polytechinc
Institute and State University. Virginia, Yhdysvallat.



100

LITTEET
LITE 1 YHTEYDENOTTOVIESTI

Hei!

Olen viimeisen vuoden opiskelija Turun kauppakorkeakoulusta ja teen parhaillaan Pro-
gradu -tutkielmaani sisdisen rekrytoinnin oikeudenmukaisuudesta. Tarkoituksenani on
tutkia, miten oikeudenmukaisena sisaiseen rekrytointiprosessiin osaa ottaneet hakijat
ovat kokeneet sekd rekrytointiprosessin etta itse rekrytointipadtoksen. Sisdisilla haki-
joilla tarkoitan henkil6itd, jotka ovat jo yrityksen palveluksessa, ja jotka ovat hakeneet

organisaation sisalla avautunutta tyotehtavaa.

Tavoitteenani on tutkimustani varten haastatella sisaiseen rekrytointiprosessiin osaa ot-
taneita siséisia hakijoita, ja tiedustelisinkin nyt, onko tutkimus mahdollista toteuttaa yh-

teistydssa X:n kanssa?

Yrityksen nakokulmasta yhteistyd merkitsisi 1ahinnd 1-6 haastateltavan tunnistamisen ja
haastatteluiden mahdollistamisen. Seka organisaatio ettd haastateltavat pysyvat tutkiel-

massa anonyymeina.

Y hteistyon avulla pystyisimme 16ytdma&n uutta ja mielenkiintoista tietoa siséisesta rek-
rytoinnista, ja kyseinen tieto on varmasti arvokasta sisaisia rekrytointeja jarjestaville or-
ganisaatioille, kuten teille. Koska henkiloston kehittdminen ja tyéhyvinvoinnin lisdéami-
nen ovat X:lle térkeita asioita, koen, ettd yhteistyon avulla molemmat osapuolet hy6tyi-
sivat. Osallistumalla tutkimukseen saisitte aiheesta ensiké&den tietoa ja edesauttaisitte
minua etenemaan opinnoissani.

Liitteend vield lisatietoa tutkimuksesta.

Kiitos vastauksestanne jo etukateen.

Y hteistyoterveisin,

Anniina Soini

Johtamisen ja organisoinnin padaineopiskelija, Turun kauppakorkeakoulu
Puh. 050 XXXXXXX, ankasoi@utu.fi
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

10.

11.
12.
13.
14.

Kerro hieman itsestasi. (ikd, koulutus, tydkokemus, ammattinimike)
Kerro tyotehtdvastd, johon hait sisdisen rekrytoinnin kautta (nimike, tydsuhde,
muut hakijat, oma uskomus, kannustus)
Kuvaile omin sanoin lapikdymaési rekrytointiprosessia. (vaiheet, arviointi, aika-
taulutus, tiedotus, yhteyshenkilot)
Kerro haastattelutilanteesta (kysymysten asiallisuus ja yhteys tehtdvaan, henki-
I6t, ilmapiiri, haastattelijan kohtelu, vuorovaikutuksellisuus, kontrolli, tunnetila
sen jéalkeen)
Milla tavalla hakijoita mielestasi kohdeltiin rekrytoinnin aikana? (kenen kanssa
kommunikoitiin, tasapuolisuus, puolueettomuus, informointi)

a. Millainen mielikuva sinulle jai rekrytoijan toiminnasta?

b. Milla tavoin rekrytoija edisti/ heikensi oikeudenmukaisuuden kokemus-

tasi?

Miten oikeudenmukaisena pidit rekrytointiprosessia? Miksi?
Miten kauan rekrytointipadatoksen saaminen kesti? Miten se vaikutti mieliku-
vaasi prosessista/paatoksesta?
Miten oikeana koit rekrytointipaatoksen? Miksi? (perustelut)
Millaista palautetta sait rekrytoinnin jalkeen? (keneltd, laatu, méara)
Kaiken kaikkiaan, mitka seikat lisasivat/heikensivat kokemustasi rekrytoinnin
oikeudenmukaisuudesta?
Mité jait kaipaamaan?
Miten itse kehittaisit siséista rekrytointia oikeudenmukaisuuden nakdkulmasta?
Kuvaile, millaista on mielestési oikeudenmukainen rekrytointi.

Lisattavaa?



