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Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten organisaatiot tavoittavat kan-
sainvilisid tyonhakijoita digitaalisen rekrytoinnin avulla Euroopassa. Organisaation rekrytoin-
nin tarkoituksena on varmistaa yrityksen toimintakyky ja yllapitdd kilpailuetua. Rekrytointi-
strategian avulla organisaatiot suunnittelevat millaisia osaajia yritykseen tarvitaan, minkélai-
nen organisaation rekrytointiprosessi on, ja milld tavoin tyonhakijoita pyritdén tavoittamaan ja
houkuttelemaan. Tietyilld kotimaisilla toimialoilla osaavasta tydvoimasta on suuri pula, joten
organisaation strategiana voi olla tydntekijoiden rekrytointi kansainvélisiltd tyomarkkinoilta.
Kansainvilisesté rekrytoinnista onkin esitetty ratkaisua organisaatioiden tyontekijapulaan.

Tama tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena, johon on haastateltu HR- ja rekrytoin-
tialan ammattilaisia, joilla on kokemusta kansainvélisesté rekrytoinnista. Teemahaastatteluissa
haastateltavilta on keritty tietoa organisaatioiden HR- ja rekrytointikdytinnoistd yleisesti, di-
gitalisaatiosta ja sosiaalisesta mediasta rekrytoinnissa sekd kansainvilisestd rekrytoinnista.
Tutkimusaineisto on analysoitu sisdllonanalyysin avulla.

Viime vuosikymmeniné tapahtunut voimakas digitalisaation kehitys on muokannut yritysten
keinoja tavoittaa tydnhakijoita niin kotimaassa kuin ulkomailla. Viestinnén avulla tydnantajat
lisddvit omaa nakyvyyttdan tyonhakijoiden keskuudessa, ja luovat omaa tyonantajabréandidén.
Tyo6nantajat viestivit tyonhakijoille yhd enemméin digitaalisten kanavien kautta. TyOnantaja-
kuvaa rakennetaan internetissi yrityksen omilla verkkosivuilla, rekrytointisivustoilla seké so-
siaalisessa mediassa. Sosiaalisen median rooli seké rekrytointikanavana ettd tyonhakijoiden ja
tyonantajien vilisend kommunikaatiokanavan on kasvanut viime vuosina merkittavasti.

Kansainvilinen rekrytointi ei ole yhtd vahvasti digitalisoitunut kuin kotimainen rekrytointipro-
sessi. Digitaalisia tydkaluja kuitenkin hyddynnetédén esimerkiksi tydnhakijan ja tyonantajan vé-
lisessd viestinnésséd, mutta tarve kansainvilisen rekrytoinnin digitalisoitumiselle on olemassa.
Jatkotutkimusehdotuksena on esitetty kansanvélisen rekrytoinnin digitalisaation mahdollisuuk-
sien tutkimista.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aihepiiriin

Jatkuva teknologinen kehitys ja globalisaatio yhdistévit ihmisid ja samalla muotoilevat
uudelleen organisaatioiden henkildstdtoimintoja (Schmid 2008, 10—-11). Henkilostdjoh-
taminen on edellisten vuosikymmenten aikana muuttunut organisaatioiden hallinnolli-
sesta taustatuesta strategiseksi liiketoimintayksikoksi (Ulrich & Dulebohn 2015, 190),
jonka toimintoja ohjaa niin digitalisaatio (Stone & Dulebohn 2013, 1) kuin kansainvalis-
tyminen (Boxall 2015, 23).

Teknisten ratkaisujen kehittymisen mydtd olemassa oleva tieto on kéytettdvissa
missd ja milloin tahansa. Tétd mahdollisuutta on hyddynnetty muun muassa rekrytoinnin
digitalisoinnissa. (Schmid 2008, 10.) Digitalisaatiosta onkin tullut merkittdva osa 2000-
luvun rekrytointia. TyOntekijoiden rekrytointiprosesseissa hyodynnetdin yhid useammin
erilaisia digitalisaation mahdollistamia ratkaisuja. Esimerkiksi tekodlyé voidaan hyddyn-
tdd rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Tekodly tai rekrytointirobotti voi késitelld 1dhetet-
tyja hakemuksia, valita parhaat kandidaatit jatkoon sekd ehdottaa sopivia tyotehtdvid
tyonhakijoille. Digitalisaation voidaankin odottaa jatkossa viahentidvéan perinteisen rekry-
toinnin osuutta kaikista tehtévistd rekrytoinneista. Kun rekrytoinnissa hyddynnetddn yha
monipuolisemmin digitalisaation tuomia ratkaisuja, helpottuu tydnantajien ja tyonhaki-
joiden kohtaaminen tydmarkkinoilla. (Herrala 2016.) Tekodlystd pyritddn siten [0ytdméén
ratkaisuja niin litkketoiminnan kuin HR:n kohtaamiin haasteisiin (Kulkarni & Che 2019,
8).

Rekrytointia itsessdén on tutkittu vuosikymmenid useista eri ndkokulmista ja tutki-
musmahdollisuuksia on edelleen paljon, silld organisaatioiden rekrytointikdytdnnot ovat
muuttuneet huomattavasti viitme vuosikymmenten aikana. Esimerkiksi sosiaalisen me-
dian kdyttd on viime vuosikymmenen aikana lisddntynyt rajdhdysmaéisesti (Calvasina ym.
2014, 51), ja rekrytointi on yhd useammin sidottu organisaation strategiaan tehden myos
rekrytoinnista strategista. Strateginen rekrytointi tunnistetaan organisaatioiden kilpai-
lueduksi sekd tehokkuuden voimavaraksi. (Phillips & Gully 2015, 1417.) Organisaatioi-
den péitos rekrytoida kansainvilistd tydvoimaa on myos strateginen valinta, jonka avulla
yritys pyrkii lisddméaidn omaa osaamistaan ja varmistamaan liiketoiminnan menestyksen

(Moriarty ym. 2012, 1871).



Digitalisaatio ja kehittyvit teknologiset ratkaisut voidaan pitdd kansainvélistymisen
mahdollistajina (Schmid 2008, 10), silld tekodlyn avulla tydnantajat voivat tavoittaa tyon-
hakijoita myds kansainvilisiltd markkinoilta aiempaa nopeammin ja helpommin (Kul-
karni & Che 2019, 13). Nykyiselld vaestonkehitykselld tyontekijapulan odotetaan synty-
vt lansimaissa lahivuosina (Ldmsd ym. 2019, 658). EU:n ikdrakenne vanhenee, joka tar-
koittaa sitd, ettd yli 60-vuotiaiden suhde tydikdiseen véiestoon kasvaa. Vieston vanhene-
minen liséé painetta kansainviliselle rekrytoinnille. (Fries-Tersch ym. 2021, 104.) Rat-
kaisua tuleviin demograafisiin muutoksiin on yritetty hakea kansainvilisestd rekrytoin-
nista. EU:n tydntekijoiden vapaa litkkuvuus mahdollistaa sen, ettd EU:n kansalainen voi
halutessaan matkustaa ja tyoskennelld toisissa EU-maissa ilman erillistd tyolupaa. (Eu-
roopan unioni 2018.) Tilastojen mukaan esimerkiksi vuonna 2014 EU:n kansalaisista 3
% asui toisessa jisenmaassa, vuonna 2010 toisessa EU-maassa on tyoskennellyt 10 % ja
vapaata liikkuvuutta tulevaisuudessa aikoo hyodyntdd 17 % kansalaisista (Kraatz 2018).
Erityisesti korkeasti koulutetut muuttavat todennidkoisemmin kotimaansa ulkopuolelle
tyoskenteleméén (Fries-Tersch ym. 2021, 105).

Suomessa véeston ikddntyminen on muiden EU-maiden lailla haaste, jota pyritdén
ratkaisemaan tyOperdistd maahanmuuttoa lisdamaélld. Koska véestonkehitys muualla Eu-
rooppaa on samankaltaista kuin Suomessa, osaavista tyontekijoisti kdydddn kovaa kilpai-
lua. (Tyo6- ja elinkeinoministerid.) Yrityksilld on haasteita 10ytéd osaavaa tydvoimaa ja se
hidastaa tdlla hetkelld my0s yritysten kansainvélistymistd (Lehtinen 2021). Siksi tyonan-
tajien odotetaan rekrytoivan tydvoimaa kansainvélisiltd tyomarkkinoilta. Samaan aikaan
my0s kansallisella tasolla Suomen houkuttelevuutta potentiaalisen kansainvilisen tyévoi-
man silmissi pitdd lisdtd (Tyo- ja elinkeinoministerid).

Osaavan tyovoiman vihetessd tyOnantajat tarvitsevat strategian siitd, miten ja misté
tyontekijoitd 10ydetdan. Tyonantajabrandin vahvistaminen toimii yhtend keinona houku-
tella potentiaalisia tydnhakijoita (Ronda ym. 2018, 573). Digitalisaation myo6ta rekrytoin-
neissa hyddynnettidvit kanavat tyonhakijoiden tavoittamiseksi ovat siirtyneet aiempaa
enemmin sosiaaliseen mediaan. Duunitorin Kansallisessa rekrytointitutkimuksessa (Tii-
honen 2017) vuosina 20132017 on tutkittu yritysten nikemyksid parhaista rekrytointi-
kanavista. Vastausten perusteella suosituimpia kanavia ovat olleet Oikotie, Monster, Lin-
kedIn, Facebook, Duunitori sekd TE-palvelut. Duunitorin (2021) vuoden 2021 Kansalli-
sen rekrytointitutkimuksen perusteella edelleen suosituimpia kanavia ovat Duunitori, Oi-
kotie sekd TE-palvelut. Vuoden 2021 tutkimuksen mukaan myds omien verkkosivujen ja

henkiloston verkostojen rooli rekrytointikanavana on merkittdvad. Tithosen (2017)



mukaan vuonna 2017 LinkedIn ja Facebook ovat yritysten mielestd houkuttelevimmat
kanavat rekrytoida tyontekijoitd ja nima kanavat ovat myo0s ne, jotka ovat viiden tarkas-
teluvuoden aikana kasvattaneet eniten suosiotaan. Perinteisestd TE-palvelusta on taas vii-
meisten vuosien aikana siirrytty enemmain rekrytointikanaviin, jotka ovat yritystensa it-
send ylldpitdmid, ja joissa tavoitetaan aktiivisia sosiaalisen median kaytté;jié.
Teknologisen vallankumouksen myo6téd internetistd on siten tullut merkittdva vayla
rekrytointien toteutukselle, ja sosiaalisen median kanavia on alettu hyodyntiméén tyon-
hakijoiden tavoittamisessa, houkuttelemisessa ja valintaprosesseissa. (Ollington ym.
2013, 248.) Tyontekijoiden osaamisvaatimusten nousu sekd suurten ikdluokkien eliakoi-
tyminen aiheuttavat organisaatioille todellisia haasteita rekrytointiin, johon yritetdan 10y-
tad ratkaisuja rekrytointi- ja valintaprosesseja kehittamélld (Brock & Buckley 2013, 278)
sekd kansainvilisen rekrytoinnin mahdollisuuksia lisddmaélld (Bossler 2016, 590, 602).

Organisaatioiden on siis l0ydettdva tyontekijoitd uusin keinoin.
1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tama tutkielma kaésittelee digitaalisen ja kansainvilisen rekrytoinnin keskeisid teemoja
ja erityisesti sitd, miten tyonhakijoita tavoitetaan kansanvilisiltd tyonhakijamarkkinoilta
hyodyntden digitalisaation tuomia kehittyneitd teknologioita. Thmiset ovat aiempaa ha-
lukkaampia litkkumaan kotimaansa ulkopuolelle, ja organisaatioissa tyoskentelee nykyi-
sin tyOntekijoitd eri maista luoden organisaatioista monikulttuurisia (ks. esim. Kraatz
2018). Kotimaassa tapahtuvat demografiset muutokset pakottavat organisaatioita pohti-
maan tyontekijoiden saatavuutta ja siten litketoiminnan jatkuvuutta. (ks. esim. Ldmsa ym.
2019). EU:n kansalaisten vapaa liitkkuvuus ja EU:n sisdinen tyOperdinen maahanmuutto
on yksi ratkaisuehdotus Suomen tydntekijdpulaan (Euroopan unioni 2018.) Kansainvali-
nen rekrytointi ja tyohakijoiden tavoittaminen ovat siten ajankohtaisia teemoja tutkitta-
vaksi tissd tutkielmassa. Tutkielmassa selvitetddn, millainen rooli digitalisaatiolla ja digi-
taalisella rekrytoinnilla on organisaatioiden rekrytoinnissa kansainvélisilla tyomarkki-
noilla sekd miten tyOnantajat tavoittavat potentiaalisia tyOnhakijoita kansainvalisiltd
markkinoilta. Kansainvélistd rekrytointia tarkastellaan Euroopan ndkokulmasta, silld
EU:n sisdinen tyovoima liikkuu vapaasti ilman erikseen haettavia tydlupia (Euroopan
unioni 2018) ja on siten Suomen nékdkulmasta nopein ja vaivattomin tapa rekrytoida ul-
komaista tyovoimaa. Tutkielman paatutkimuskysymykseksi on tutkielman tavoitteiden

pohjalta muodostunut:
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e Miten organisaatiot tavoittavat ja houkuttelevat kansainvilisid tyonhakijoita

digitaalisen rekrytoinnin avulla Euroopassa?

Paatutkimuskysymysta ldhestytddn alatutkimuskysymysten avulla, joiden kautta py-
ritdén vastaamaan péédtutkimuskysymykseen. Alatutkimuskysymyksiksi on maééritelty

seuraavat:

e Miké on digitalisaation rooli rekrytoinnissa?
e Millaista on kansainvélinen rekrytointi Euroopassa?

e Milld keinoilla tyonhakijoita tavoitetaan?

Digitalisaatio, tyonhakijoiden tavoittaminen ja kansainvélisyys rekrytointimarkki-
noilla ovat kaikki ajankohtaisia teemoja (Henkilostopalveluyritysten liitto 2019). Digita-
lisaation rooli rekrytoinneissa ja tyonhakijoiden tavoittamisessa on ajankohtainen teema
teknologian kehittyessd ja tydvoiman kysynnén kasvaessa. Kansainvilisestd rekrytoin-
nista voidaan taas 10ytda ratkaisuja tasoittamaan tyovoiman kysyntéa ja tarjontaa Euroo-
passa. Ndiden teemojen avulla pyritddn ratkaisemaan tutkielman padtutkimuskysymys.

On kuitenkin huomioitava, ettd rekrytointi on laaja késite ja sitd on rajattava aiheen
késittelyn selkeyttdmiseksi. Tdssd tutkielmassa rekrytointia tarkastellaan erityisesti digi-
taalisen ja kansainvilisen rekrytoinnin ndkokulmasta. Rekrytointia tarkastellaan proses-
sina, joka muodostuu eri vaiheista (Ollington ym. 2013, 249; Holm 2012, 243). Tutkiel-
massa painotetaan erityisesti rekrytointiprosessin alkua eli sitd, miten tyonhakijoita tavoi-
tetaan. TyOnhakijoiden tavoittamisen tutkimuksen avulla pyritddn 16ytdmaéin yrityksille
sopivat vaylit houkutella tyonhakijoita. Rekrytointi on lisdksi rajattu késitteleméén aino-
astaan organisaatioiden ulkoisia rekrytointeja eli tutkielmassa ei huomioida rekrytointeja,
jotka tapahtuvat organisaation sisdlld jo olemassa olevan henkiloston parissa. Rajausta
rekrytoinnin kohteena olevista tehtévistd ei kuitenkaan ole erikseen tehty, vaan huomioon
on otettu rekrytoinnit sekd asiantuntija- ettd suorittavan tason tehtéviin. Tutkielman teo-
reettisen viitekehyksen ulkopuolelle on jétetty organisaation kulttuuriin ja ilmapiiriin liit-
tyvit teemat.

Organisaatioiden rekrytointiprosesseja tarkasteltaessa on my0s todettava, ettd rekry-
toinnin voi toteuttaa joko organisaatio itse tai erikseen valittu rekrytointiyritys (Ollington

ym. 2013, 249; Schmidt & Jensen 2012, 800—-801). Témaén tutkielman tarkoituksena ei
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kuitenkaan ole osoittaa eroja organisaation oman rekrytoinnin ja ulkoisen rekrytointiyri-
tyksen tekemin rekrytoinnin vélilld. Rekrytointia tekevan tahon suhteella organisaatioon
el ole merkitystd téssé tutkielmassa. Rekrytointia tutkittaessa on kuitenkin huomioitava,
ettd prosessi on voitu ulkoistaa oman organisaation ulkopuolelle rekrytointia tekeville
yritykselle.

Tutkielman empiirinen osuus toteutetaan laadullisena tutkimuksena haastattelemalla
suomalaisten organisaatioiden rekrytointia ja henkildstdasioita hoitavia henkiloita. Tut-
kimuksen vastaukset késittidvit siten yksinomaan suomalaisten ammattilaisten kokemuk-
sia ja nakemyksid kansainvélisestd rekrytoinnista eli tutkielman tulokset kuvailevat kan-
sainvilisten tyonhakijoiden tavoittamista suomalaisten HR-ammattilaisten nékokul-

masta.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta padluvusta. Padluvussa kaksi keskitytddn henkildstojohta-
misen eri ndkokulmiin. Luvussa tarkastellaan strategisen, elektronisen ja kansaindlisen
henkilostéjohtamisen kokonaisuuksia ja luodaan teoreettista viitekehysté niin digitalisaa-
tiosta kuin kansainvélistymisestd strategisen henkildstdjohtamisen ndakdkulmasta. Luku
on rakennettu siten, ettd henkildstdjohtamisen strateginen ndkdkulma toimii perustana
elektroniselle ja kansainviliselle henkildstdjohtamiselle, ja toisaalta strategisen ja elekt-
ronisen henkildstojohtamisen teoria luo pohjan kansainvélisen henkildstdjohtamisen tar-
kastelulle. Kolmannessa luvussa kisitelldén rekrytoinnin teemoja. Luvussa tarkastellaan
digitaalisen ja kansainvilisen rekrytoinnin kokonaisuuksia, tydnhakijoiden tavoittamista
sekd kanavia, joissa tyOnhakijoita rekrytoidaan ja houkutellaan hakemaan avoimiin tyo-
tehtéviin. Luvussa kolme pyritddn siis 10ytdméén vastauksia sithen, miten tyonhakijoita
tavoitetaan, millaisia digitaalisia ratkaisuja rekrytoinneissa on kiytossd sekd millaisia tee-
moja kansainvéliseen rekrytointiin liittyy. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu
siis luvuissa kaksi ja kolme esitettyjen vertaisarvioitujen tieteellisten artikkeleiden perus-
teella tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen.

Tutkielman neljannessi luvussa kuvataan tutkimuksen metodologisia valintoja ja pe-
rustellaan, miksi tutkimus toteutetaan laadullista tutkimuksena teemahaastattelua ja sisél-
l6nanalyysid hyodyntamalla. Luvussa selitetdédn my0s tarkemmin tutkimuksen aineiston-
keruun seké aineiston analyysin toteutus. Luvussa viisi esitetddn tutkimusaineistosta saa-
tuja tuloksia. Luku on jaettu haastatteluissa ilmenneiden keskeisten teemojen mukaisiin

alalukuihin:  digitaalinen rekrytointiprosessi ja HR-kdytdnnét, kansainvélisen
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rekrytoinnin erityispiirteet ja tyonhakijoiden tavoitettavuus. Viimeisessd pdédluvussa esi-
tetddn tutkielman johtopéétokset, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta laadullisen tutki-

muksen arviointiperiaatteiden mukaisesti sekd esitetddn jatkotutkimusehdotukset.
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN REKRYTOINNIN
NAKOKULMASTA

2.1 Strateginen henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamista (HRM) on tutkittu organisaatioissa viimeisen 30 vuotta ja tdnd ai-
kana tutkimusta on rakennettu yritysten suoriutumisen ja sidosryhmien ndakokulmasta;
henkilostojohtamisen odotetaan tuottavan arvoa niin yritykselle kuin sen sidosryhmille.
(Beer ym. 2015, 427-428.) Alkujaan HRM on ymmarretty hallinnollisena yrityksen si-
sdisend taustaorganisaationa, mutta kuluneen 30 vuoden aikana késitys henkilostojohta-
misesta on muuttunut. Henkildstéjohtamisesta on muodostunut oma litketoimintoyksik-
konsd, jonka toiminta heijastuu organisaation tehokkuuteen ja suoriutumiseen. (Ulrich &
Dulebohn 2015, 190.) HRM on siten yhdistynyt osaksi yrityksen liiketoimintaa, johta-
mista seki suoriutumista, eikd sen tarkoituksena ole endéd vain ylldpitad totuttuja tukiroo-
leja (Brock & Buckley 2013, 272-273). Organisaatioiden HRM ja sen jérjestelmét hei-
jastavat organisaation tarkoitusta sekd luovat tehokkuutta (Ostroff & Bowen 2016, 206).
HRM:44 on tutkittu viimeisen kahden vuosikymmenen aikana laaja-alaisesti erilai-
sista ndkokulmista. Bowen ja Ostroff (2004) ovat tutkineet HRM:n vahvuutta ja sen yh-
teyttd yrityksen suoriutumiseen, kun taas Meijerink ym. (2016) ovat tarkastelleet tyonte-
kijoiden ja organisaatioiden HRM-kdytidntdjen vilistd suhdetta. HRM:n strategista niko-
kulmaa ovat tutkineet esimerkiksi Marler ja Parry (2016) sekd Boxall (2018).
Digitaalisen henkildstojohtamisen tutkimusta ovat tehneet Bondarouk ym. (2017b),
Bondarouk ja Brewster (2016) seké Stone ja Dulebohn (2013). Lin (2011) taas on tarkas-
tellut innovaatioiden, teknologian ja organisaation rakennetta suhteessa digitaaliseen hen-
kilostojohtamiseen Digitaalista HRM:aa késitelladn tarkemmin luvussa 2.2.
Henkilostojohtamista on tutkittu liséksi kansainvélisestd ndkokulmasta. Monikansal-
listen organisaatioiden HRM:44 on tutkittu esimerkiksi Brewsterin ym. (2016) ja Op-
pongin (2018) toimesta, kun taas Farndale ym. (2017) ovat tarkastelleet kansainvilisen
HRM-tutkimuksen visiota. Kansainvilisen HRM:n teemaan syvennytdan luvussa 2.3.
Henkilostojohtamisen tutkimus on monipuolista, mutta Beerin ym. (2015, 428, 433)
mukaan HRM-tutkimuksessa henkildstojohtamisen kustannustehokkuudella on ylikoros-
tunut rooli, kun taas sidosryhmien roolin ja merkityksen tunnistaminen on jiényt taka-
alalle. Tdémén vuoksi HRM:n tutkimukselta odotetaan jatkossa syvéllisempidé sidosryh-

mien, kuten tyonhakijoiden ja tyontekijoiden tarkastelua.
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Boxall (2018, 21, 23) on tutkinut strategista HRM:44 ja han méiérittelee strategisen
henkilostéjohtamisen (SHRM) organisaation strategisen johtamisen osa-alueeksi, joka
tutkii sitd, miten strategiset HRM-toimintamallit vaikuttavat organisaation suoriutumi-
seen. Boxallin mukaan SHRM:n tutkimuksissa on huomioitu seké tyontekijit ettd orga-
nisaation suoriutuminen, kun taas Beerin ym. (2015, 427) mukaan SHRM-tutkimus on
keskittynyt henkildston ja sen hyvinvoinnin sijaan organisaation taloudelliseen menes-
tykseen ja kustannustehokkuuteen. Boxall (2018, 24, 27) perustelee ndkemystddn silla,
ettd organisaation sisdisten resurssien merkitys on ymmarretty kilpailuedun luomisessa,
mutta lisdksi hén toteaa, ettd edelleen strategisessa henkilostdjohtamisessa ja sen tutki-
muksessa tyomarkkinoiden ja henkilSresurssien ymmarrysti on lisattava.

Organisaatioiden HRM:n merkitysté on tutkittu yrityksen suoriutumisen seké jirjes-
telmien, ettd organisaation strategisten tavoitteiden ndkdkulmista. Tutkimuksessa on yh-
distetty henkildstdjohtamisen strategiset tavoitteet ja henkilostojohtamisen kdytannon jar-
jestelmét. HRM-jarjestelmistd voidaan tunnistaa prosessit ja toimintatavat, jotka ovat si-
doksissa organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. My0s organisaation ilmapiirilld on
merkittdva rooli yrityksen suoriutumisen ja henkilostojohtamisen vililld. (Bowen & Ost-
roff 2004, 204-206.) Liséksi organisaation ulkoiset ymparistotekijét vaikuttavat HRM:n
strategiaan ja toimintaan (Marler & Parry 2016, 2247), mutta my0s organisaation sisii-
silld sidosryhmilld on oma roolinsa HRM:n muodostumisessa ja arvontuotannossa (Mei-
jerink ym. 2016, 219).

Organisaatiolle syntyy vahva ilmapiiri ja siten vahva HRM tukemaan organisaation
strategisia tavoitteita, kun henkil6stojohtamisen jirjestelmét ovat johdonmukaisia ja
niistd on organisaatiossa yhteisymmarrys. Lisdksi HR-jirjestelmét voivat erottua eduk-
seen, kun ne ndkyvit vahvasti organisaation arjessa ja tukevat asianmukaisesti HR-
toimintoja. HRM:n hyvé ndkyvyys ja siten HR-jdrjestelmén eduksi erottuminen toteutu-
vat parhaiten, kun henkildstdjohtamisen tehtdvét ovat osa koko organisaation péaivittiisia
rutiineja. (Bowen & Ostroff 2004, 207-208.) Organisaation suoriutumisen ja HRM vili-
nen yhteys perustuu siten siithen, ettd henkilostd ymmartéa ja sitoutuu organisaation HR-
kaytantoihin (Ostroff & Bowen 2016, 197) ja toisaalta taas henkilsto sitoutuu organisaa-
tioon, kun HRM:n toiminnan laatu on korkea (Meijerink ym. 2016, 234).

HRM on perinteisesti késittdnyt erilaisia henkilostokaytintojd, kuten esimerkiksi
henkildston rekrytoinnin ja valinnan sekd henkildston sijoittelun erilaisiin tehtdviin. Li-
sdksi organisaatioiden HR-kdytinnot voivat kattaa muita henkildstohallinnollisia tehti-

vid, kuten esimerkiksi palkkojen ja palkitsemisen kokonaisuuden. Teknologinen kehitys
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ja osin myos organisaatioiden kansainvilistyminen ovat muuttaneet HR-kéytint6jd aiem-
paa enemmaén digitaliseen muotoon. (Brock & Buckley 2013, 272-273.) HR-kéytannét,
esimerkiksi rekrytointi, ovat strategisia, kun organisaatiossa noudatetaan strategista hen-
kilostdjohtamista (Beer ym. 2015, 433) ja kdytintdjen ollessa kytkoksissd organisaation
HRM:n strategiaan, HR-kéytént6jen rooli ndkyy myds organisaation ulkoisille sidosryh-
mille, kuten esimerkiksi tyonhakijoille (Beer ym. 2015, 433). HR-kéytédnnot yhdistamalla
organisaation strategiaan HRM vahvistuu (Ostroff & Bowen 2016, 201) ja yhdistyessidin
ne luovat arvoa organisaation ja sen sidosryhmien vilille (Beer ym. 2015, 433).

Strategisella rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaatioiden rekrytointikdytintd;ja, jotka
ovat yhteydessd organisaatioiden tavoitteisiin ja strategioihin (Phillips & Gully 2015,
1416, 1418). Henkilostojohtamisella on vahva rooli organisaatioiden rekrytointiproses-
seissa, jolloin HRM:1ld on my0s vastuu sdilyttdd organisaatioiden kilpailuetua uusien
tyontekijoiden houkuttelemiseksi (Brock & Buckley 2013, 272-273). Organisaation
omien HRM-kéyténtdjen ja -jdrjestelmien johdonmukaisuus tukee rekrytointia ja siten
organisaation suoritusta ja kilpailuetua (Bowen & Ostroff 2004, 211). HR-jérjestelmien
palvelunlaatu vaikuttaa myds positiivisesti olemassa olevien tyontekijoiden nikemyksiin
tyonantajastaan (Meijerink ym. 2016, 234).

Organisaatioiden HR:44 yllapitavat HR-ammattilaiset, joiden aiemmin hallinnollisiin
tehtéviin painottuneet tyotehtavit ovat 2000-luvulla muuttuneet entistd enemmén johta-
miseen sekid strategian suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyviin tehtdviin (Kryscynski
ym. 2018, 715; Ulrich ym. 2013, 458). Samaan aikaan, kun tyotehtavét ovat muuttuneet
suorittavan tason tehtdvisti strategiatyohon, myds asiantuntijaroolit HR-tehtdvissd ovat
lisadntyneet. Erityisesti rekrytointitehtdvissd asiantuntijuutta hyddynnetién parhaiden ky-
kyjen hankinnassa. HR-ammattilaisten roolina on kytked organisaation ulkopuoliset teki-
jat, kuten sidosryhmien odotukset, organisaation strategiaan. Lisdksi rooliin kuuluu orga-
nisaation muutoksen johtaminen ja HR-kédytantdjen liittiminen organisaation litketoimin-
nan tavoitteisiin. (Ulrich ym. 2013, 460, 464.) Liiketoimintojen esimiehilld on myds vas-
tuu HR-kdytdntdjen toteuttamisesta, mutta samalla my0s tyOntekijét itse suorittavat
omaan tyOsuhteeseen liittyvé tehtdvid, jotka ovat osa organisaatioiden HR-kédytdntoja
(Francis ym. 2014, 1341). HRM:n péaétoksentekijoiden, HR-ammattilaisten seka esimies-
ten yhteisymmarrys HR-kdytdnnoistd mahdollistaa yhdenmukaisen viestinndn muulle
henkildstolle. Viestintd lisdd HR-kéytintojen nékyvyyttd ja tunnistettavuutta ja siten edis-

tdd henkildston sitoutumista toimintoihin. (Ostroff & Bowen 2016, 201, 203.)
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Kryscynski ym. (2018, 715, 732) ovat tutkineet HR-ammattilaisten ty6té ja he ovat
todenneet, ettdi HR-tehtdvien parissa tyoskentelevien analyyttinen ajattelu- ja toiminta-
tapa parantaa yksilon suoriutumista. Analyyttisyys luo arvoa sekd organisaation sisdisille
ettd ulkoisille sidosryhmille. Arvonluonti perustuu analyyttisen ajattelutavan mahdollis-
tamaan pédétoksenteon laadukkuuteen, viestintddn seké yleisiin vaikutusmahdollisuuksiin
organisaation sisilla. Ulrichin ym. (2013, 466—468) mukaan HR-ammattilaiset onnistuvat
vahvistamaan liiketoiminnan suoriutumista, jos heilld on vahva osaaminen teknologiasta
ja viestinndsti, ja onnistuvat siten yhdistdméaan organisaation sen sisdisiin ja ulkoisiin si-
dosryhmiin teknologian avulla. Lisdksi oman viestinnén ja osaamisen uskottavuuteen pa-
nostaminen vahvistaa vaikutusmahdollisuuksia organisaation sisilld. Rekrytoinnin nako-
kulmasta Kryscynskin ym. (2018, 733) mukaan analyyttisié taitoja tarvitaan erityisesti
tyonhakijoiden houkuttelussa ja valinnassa, esimerkiksi tydpaikkailmoituksen luomi-
sessa. Lisdksi tyohaastatteluissa analyyttinen ajattelutapa luo lisdarvoa, kun on kyse tyon-

tekijén valinnasta.
2.2 Elektroninen henkilostojohtaminen

HRM-kéytdnnot ja -prosessit ovat mukautuneet organisaatioissa jo vuosikymmenten ajan
teknologisen kehityksen rinnalla. Jarjestelmikehityksen avulla organisaatioiden HR-
palvelut ovat kyenneet parantamaan palveluitaan ja prosessejaan muun muassa tyonhaki-
joiden ndkokulmasta. HRM:std voidaankin nykyiselld teknologian aikakaudella puhua
my0s elektronisena henkildstdjohtamisena (EHRM), jolla tarkoitetaan henkildstovoima-
varojen johtamista erityisesti internetin, intranettien ja muiden sovellusten kautta. (Stone
& Dulebohn 2013, 1.) EHRM voidaan myo6s madritella HRM-kaytintojen ja IT-
palveluiden yhdistimisen mahdollistajana ja organisaation sisdisten rakenteiden muutta-
jana, joka luo arvoa niin organisaation sisélld kuin organisaatioiden kesken (Bondarouk
& Ruél 2009, 507; Marler & Parry 2016, 2236).

2000-luvun puolivilissd organisaatiot alkoivat hyodyntdad henkilostojohtamisessaan
digitaalisia ratkaisuja internetin ldpimurron myo6té ja tuolloin EHRM heritti kiinnostusta
myos tutkijoissa. Toimivaa teoreettista viitekehysté elektronisesta henkildstdjohtamisesta
ei vield kuitenkaan ollut syntynyt. (Strohmeier 2007, 19, 28.) 2010-luvulle siirryttdessi
EHRM on edelleen védhén tutkittu henkilostdjohtamisen ndkdkulma, silld késitettd on
ailemmin pidetty enemmain tekniikkaan kuin henkilostdjohtamiseen liittyvéna (Stone &
Dulebohn 2013, 1-2; Torres & Mejia 2017, 11). Vaikka elektronista HRM:44 on kaiken

kaikkiaan tutkittu jo neljan vuosikymmenen ajan, aiheen teoria on edelleen kapea-alaista
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ja ymmirrys EHRM:n kiyttdonoton vaikutuksista organisaatioissa on vihdistd (Bonda-
rouk ym. 2017b, 101).

EHRM yhdistdd HR-kdytiantGjd suorittavat osapuolet keskenédén teknologian avulla
(Strohmeier 2007, 20), ja se luo organisaatioissa itsepalvelukulttuuria (Lin 2011, 235).
Kasvokkain tapahtuvista HR-prosesseista siirrytidén digitaalisten jarjestelmien myota it-
sepalveluna tehtdviin toimenpiteisiin, jolloin sosiaalinen kanssakédyminen osapuolten vi-
lilld vdhenee ja HR-kdytédntojen thmisndkdkulma heikentyy. (Francis ym. 2014, 1327,
1334).

Linin (2011, 237-238) mukaan EHRM:n kiyttoonotto organisaatiossa vaatii niin or-
ganisaatiorakenteen, strategian kuin IT:n tukea. Bondarouk ym. (2017a, 1354) ovat tut-
kineet EHRM:n ja HRM:n vahvuuksia ja he ovat todenneet, etté elektronisen henkildsto-
johtamisen liittdminen organisaation HR-kdytdntdihin perustuu siihen, ettd organisaation
olemassa olevat HRM-kiytidnndt ovat hyvin suunniteltuja ja koko organisaation tiedoissa.
EHRM ymmarretddn Bondaroukin ja kumppanien mukaan HRM:n tukivilineend eikd
HRM:n ydintoimintoja tulisi korvata pelkalld teknologialla. Ihmisndkokulma pyritéén siis
ylldpitimédan myos elektronisessa henkildstdjohtamisessa. Bondarouk ym. (2017b, 114)
toteavat myos, ettd EHRM:n avulla organisaation HR-kdytint6ja voidaan onnistua suo-
raviivaistamaan ja rikastamaan, mutta se vaatii sitoutuneita ja innovoivia johtajia suorit-
tamaan EHRM:n ldpiviennin organisaatiossa. Kun elektroninen HRM saadaan organisaa-
tioissa toimimaan, tulokset nikyvét niin tyontekijd- kuin organisaatiotason suorituksessa.
Marlerin ja Parryn (2016, 2246) mukaan EHRM ja HRM eivit ole toisiaan poissulkevia,
vaan toisiaan tukevia toimintoja. HRM:1ld on strateginen, paitoksenteollinen rooli ja
EHRM taas mahdollistaa HR-rakenteiden uudelleenorganisoinnin.

Elektroninen henkildstdjohtaminen hyddyntdd tekodlyd tilanteissa, joissa halutaan
valttdd inhimillisid virheitd ja subjektiivisia ndkemyksid esimerkiksi rekrytoinnissa. Te-
kodlyd, kuten koneoppimista, voidaan kéyttdd organisaation HR-kdytdnnodissa tyonhaki-
joiden valinnassa ja tyontekijoiden kehittdimisessd (Kulkarni & Che 2019, 8). Digitaaliset
rekrytointijdrjestelmédt vihentévit prosessin subjektiivisuutta ja edistdvit rekrytoinnissa
niitd hakijoita, joiden osaaminen vastaa avoimessa tehtdvéssd vaadittuja ominaisuuksia
(Alsaghir ym. 2020, 21). Elektronista henkilostdjohtamista voidaan siten tarkastella in-
vestointina, jonka avulla HR-kdytdnnot kehittyvit uudelle tasolle (Bondarouk ja Ruél
2009, 510).

Elektroninen henkilostdjohtaminen vaikuttaa koko organisaatioon, ja organisaation

jasenten sitoutuminen ja tuki on olennaista EHRM:n toimivuudelle. Elektroninen
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henkildstojohtaminen voi lisdtd HR-kdytdntjen tehokkuutta, koska toimintoja suorite-
taan yhd enemmain itsepalveluna, ja samalla edistdvdd organisaatiolle asetettuja tavoit-
teita. (Bondarouk ym. 2017b, 111, 114.) Digitaalisen HR:n voidaan odottaa lisddvin ar-
voa niin organisaatiolle, johdolle kuin henkilostélle, kun digitaalisten HR-palvelujen kes-
kidssd on ithminen ja inhimillisyys. Henkildston ja johdon nidkokulmien huomioiminen
digitaalisten henkildstopalvelujen rakentamisessa voi vahvistaa henkildston sitoutumista
digitaalisiin HR-palveluihin. (Francis ym. 2014, 1342.)

Erityisesti monikansalliset yritykset hyodyntavit EHRM:44 rekrytoinneissaan. Toi-
mivan elektronisen HRM:n avulla globaalit yritykset pyrkivit hankkimaan itselleen uutta
tyovoimaa ja samalla pitdmadn kiinni nykyisesti henkildstosti. (Bondarouk & Ruél 2009,
509.) Kansainvélisten organisaatioiden on huomioitava kuitenkin HR-kéytdntdjen ithmis-
nikokulma, jos toimintoja 1dhdetdén uudelleenrakentamaan ja digitalisoimaan (Francis
ym. 2014, 1342). Seuraavassa luvussa 2.3 kuvataan tarkemmin kansainvilisen henkilds-

tojohtamisen kokonaisuutta.
2.3 Kansainvilinen henkilostojohtaminen

Globalisaatio on lisdnnyt yritysten kansainvélistd toimintaa, jonka seurauksena kansain-
vilistda HRM:44 (IHRM) on alettu hyodyntii organisaatioiden henkildstdjohtamisen vir-
taviivaistamiseksi (Meyskens ym. 2009, 1439). IHRM:n tutkimuksessa tarkastellaan sitd,
miten HRM-prosessit muuttuvat kansainvélistymisen myd6td ja toisaalta, miten kulttuu-
rierot ja kansainvilinen johtaminen ndkyvét henkilostdjohtamisen kdytdnnoissd (Boxall
2015, 23). Kansainvélistda HRM:4a voidaan tutkia monikansallisten organisaatioiden né-
kokulmasta, mutta myo6s eri maiden HRM-kdytiantdjd vertailemalla. Monikansallisten or-
ganisaatioiden tutkimushaara kisittdd IHRM:n siten, ettd organisaatiot haluavat toimia
standardoidusti ympéri maailman, kun taas HRM-kdytdntdja vertailemalla voidaan kes-
kittyd eroavaisuuksien tarkasteluun. Niin organisaatio- kuin maanékokulmat keskittyvit
erityisesti sithen, miten prosessit, kontekstit ja aika vaikuttavat kansainvilisten organi-
saatioiden HR-kdytént6ihin. (Brewster ym. 2016, 285-286.)

Kansainvélinen HRM on kokenut muutoksia viimeisen parin vuosikymmenen ai-
kana. Aiemmin IHRM:44 on pidetty pelkdstddn kansainvélisten tyontekijéiden johtami-
sena. Myohemmin kuitenkin kansainvélinen henkilostdjohtaminen on siirtynyt entistéd
enemmaén globaaleihin ajattelumalleihin, ja digitalisaatio on tullut osaksi kansainvélisid
HR-kéytintojd ja kdytettdvissd henkildstojohtamisen vélineitd. (Sparrow 2007, 858.)

Kansainvédlisti HRM:44 voidaan pitdd kuitenkin edelleen verrattain nuorena
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tieteenhaarana ja samaan aikaan my0s nopeasti kehittyvénd alana (Farndale ym. 2017,
1626). IHRM on kiinnostanut tutkijoita ja sitd on tutkittu niin kulttuurisista kuin johta-
misndkokulmista ja lisdksi tutkijoita on kiinnostanut kansainvélistymisen vaikutukset or-
ganisaation HR-kédyténtoihin. (Brewster ym. 2007, 950-951).

IHRM:44 voidaan tutkia useista eri ndkokulmista, joka liséd aihepiirin tulkinnan mo-
ninaisuutta (Sparrow 2007, 846). Kansainvédlisen HRM:n tutkimuksissa on todettu, etté
kansainvélisyys lisdéd tutkimusten monimutkaisuutta muun muassa maakohtaisten eroa-
vaisuuksien vuoksi. Eroavaisuuksia voidaan 10ytd4 esimerkiksi eri maiden lainsdddan-
noistd, kulttuureista seka taloudellisista asemista. Kansainvilisti HRM:4a tutkiessa kes-
keistd on se, ettd tutkimukset hyodyntdisivét nditd monipuolisia ndkdkulmia ymmartadk-
seen [HRM:44 ja kansainvilisten organisaatioiden kohtaamia haasteita. (Farndale ym.
2017, 1627.)

Kansainvilisen henkildstdjohtamisen maédritelldin muodostuvan paikallisen liike-
eldmaén ja johtamistapojen tarkastelusta, toimialojen globalisaatiosta sekd kansainvilisten
kykyjen edistyksellisestd rakentamisesta. IHRM on tehokasta silloin, kun koko kansain-
vilinen organisaatio jakaa samat palvelurakenteet ja kéyttdd samoja digitaalisia HR-
prosesseja seki tavoittelee globaalisti erinomaisuutta. Sparrown késitys mukailee siten
Brewsterin ym. (2016) tutkimaa monikansallisten organisaatioiden HRM:&4, jossa orga-
nisaation toiminnot halutaan yhdenmukaistaa globaalisti. (Sparrow 2007, 846.) Yritykset
voivat joutua tasapainoilemaan paikallisuuden ja globaaliuden vililld, jolloin yhtd oikeaa
tapaa kansainviliselle henkildstdjohtamiselle ei voida méiritelld. Liiketoimintaympéristod
ja konteksti vaikuttavat sithen, mika on toimiva malli IHRM:lle. (Oppong 2018, 863.)

Bowenin ja Ostroffin (2004, 215) mukaan kansainvéliset organisaatiot hyotyvét vah-
vasta henkilostojohtamisen jérjestelméstd, silld vahva HRM-jdrjestelma perustuu jaettuun
ilmapiiriin ja johdonmukaisuuteen. Vaikka kansainvélisen yrityksen eri toimipisteissi
strategiset painopisteet poikkeaisivat toisistaan, vahvat henkilostojohtamisen kéaytdnnot
luovat fyysisesti erillddn olevaan organisaatioon yhteenkuuluvuuden tunnetta. Brewster
ym. (2016, 293-294) taas esittdvit, ettd kansainviliset HRM-jérjestelmait ja -kadytdnnot
eivit kaikissa tilanteissa ja paikoissa toimi ja silloin kdytdnndt sopeutetaan paikallisesti.
Myds Beer ym. (2015, 432) toteavat, ettd kansainvélisten organisaatioiden henkildstdjoh-
tamisessa omaksutaan paikallisia vaikutteita.

Brewster ym. (2007, 961) esittelevit globaalin HR:n mallin, joka perustuu heiddn
tutkimuksestaan saatuihin tuloksiin, ja joka esittdé ne tekijit, jotka vaikuttavat organisaa-

tion kansainvédlistymiseen. HR-malli jaetaan organisaation ajureithin, HR:n
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mahdollistajiin, HR-prosessiin ja organisaation lopputuloksiin. Kuviossa 1 esitetddn ne

tekijét, jotka luovat Brewsterin ja kumppanien esittimén globaalin HR:n mallin.

Orgamsatorset « HEn + HR.-prosessit ¥ (rganisatoriset
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Kuvio 1. Globaali HR-malli (Brewster ym. 2007, 961).

Kuten kuviosta 1 ilmenee, globaalin HR:n malli rakentuu prosessista, joissa organisato-
riset ajurit tehokkuus, mahdollisuus globalisaatioon, tiedon johtaminen, ydinliiketoimin-
taprosessit ja paikallinen paatoksenteko luovat pohjan globaalille HR:lle. HR on mahdol-
lista perustaa, jos toiminta perustuu keskitettyihin toimintaperiaatteisiin ja on kustannus-
tehokasta. Kustannustehokkuudella globaalissa HR-mallissa tarkoitetaan kulujen opti-
mointia sekd arvon maksimointia ulkoisille sidosryhmille eli osakkeenomistajille. Lisdksi
henkildstojohtamista on mahdollista toteuttaa globaalisti, jos HR-toiminto voidaan toteut-
taa digitaalisesti. Toimintojen digitalisointi ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita henki-
16stotoimintojen kustannustehokkuutta. HR-prosessiin taas liittyy tyonantajakuvan ra-
kentaminen sekd parhaiden kykyjen ja kansainvilisen tyovoiman johtaminen. Lisdksi
HR:n toiminta on jatkuvan arvioinnin alla. Edelld mainituista vaiheista syntyy organisaa-
tion kyvykkyys ja tatd kyvykkyyttd verrataan HR:n toimintaan ja tehdién tarvittavat muu-
tokset organisaation HR-kdyténtoihin jatkuvan arvioinnin periaatteella. (Brewster ym.
2007, 961-966.)

Brewster ym. (2007, 966) toteavat, ettd kuvion 1 mukaista mallia ei hyodynneté sel-

laisenaan kaikissa tapauksissa, vaan sopivat elementit valitaan tilanteen mukaan. Mallia
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hy6dyntimalld organisaatiot pyrkivdt luomaan lisdarvoa muun muassa liittdmalla paikal-
lisuus ja kansainvélisyys sulavasti yhteen sekd huomioimalla kulttuuriset tekijét. Farndale
ym. (2017, 1627-1628) esittdvit myds, ettd tilannekohtaisuus ja konteksti on huomioi-
tava, kun organisaatio kansainvilistyy tai toimii jo kansainvilisillda markkinoilla. Maa-
kohtaisten erojen esimerkiksi HR-kdytdntdjen osalta on huomioitava kansainvilistd
HRM-strategiaa luodessa. Francisin ym. (2014, 1327) mukaan IHRM:1td odotetaan uu-
siutumista ja tehokkuutta ja erityisesti HR:n digitalisaatio on yksi mahdollisuus luoda
kansainvélisid HR-prosesseja.

HR-prosessien parhaiden kykyjen johtaminen ja tyonantajakuva liittyvit olennaisesti
myds organisaatiossa tapahtuvaan rekrytointiin. Kansainvilisessi HRM:ssd rekrytointi
kytkeytyy kansainviliseen strategiaan, jossa madritelldéin, miten parhaita kykyja onnistu-
taan hankkimaan organisaatioon ja miten heitd johdetaan siten, ettd he haluavat pysyi
organisaatiossa. (Schuler ym. 2011, 506.) Kansainvilisissa organisaatioissa parhaiden ky-
kyjen tunnistaminen, houkuttelu ja johtaminen ovat yritysten kilpailuedun 1dhde (Collings

ym. 2019, 557).
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3 REKRYTOINNIN DIGITAALISUUS JA KANSAINVALISYYS

3.1 Digitaalinen rekrytointi ja rekrytointiprosessi

Teknologia muokkaa HR-kéytént6jé, jolloin my0s organisaatioiden rekrytointikdytdnnot
muuttuvat yhd enemmén digitaalisiksi (Melanthiou ym. 2015, 32). Elektroninen henki-
16stojohtaminen on ottanut jalansijaa organisaatioiden HR-kdytdnnoissa ja sen mukanaan
tuomia kehittyneitd teknologioita voidaan hyddyntdd rekrytoinneissa (Bondarouk &
Brewster 2016, 2660) seka lisiatd HR-kaytédntojen tehokkuutta (Kulkarni & Che 2019, 2).
Digitaalisten rekrytointikdytdntdjen on osoitettu olevan perinteistd rekrytointia tehok-
kaampia, niin aika- kuin kulundkokulmasta (Maree ym. 2019, 713). Rekrytoinnin kustan-
nus- ja aikasddst6jd haetaan esimerkiksi sosiaalisesta mediasta, jossa tyOnantajat voivat
tavoittaa suuria méaérid kdyttdjid nopeasti (Calvasina ym. 2014, 51-52). HR-kdyténtdjen
taloudellinen tehokkuus voi parantua myos tekodlyéd hyodyntamailld (Upadhyay & Khan-
delwal 2018, 257). Reaaliaikaisia, ad hoc-periaatteella tapahtuvia rekrytointeja voidaan
toteuttaa kehittyneitd teknologioita hyodyntdmalld. Uusilla teknologioilla voidaan myos
helpottaa tyontekijin ja tehtdvin yhdistimisti sekéd samalla voidaan ylldpitdd laajaa haki-
jajoukkoa organisaation rekrytointijarjestelmissd. (Bondarouk & Brewster 2016, 2660.)

Van Eschin ym. (2018, 215, 219) mukaan teknologiaa hyddyntaméll4 organisaatiot
voivat parantaa parhaiden tyonhakijoiden tavoittamista ja rekrytoinneissa onnistumista.
Yksi uusimmista teknologisista ratkaisuista, jota hyodynnetddn rekrytoinneissa, on teko-
aly. Uusien teknologioiden hyodyntdminen rekrytoinnissa saattaa tehda yrityksestd hou-
kuttelevan potentiaalisten tyonhakijoiden silmissd. Tyonhakijoiden houkuttelun lisdksi
organisaatiot saavat myos muita hydtyjé tekoédlyn hyddyntamisestd. Upadhyayin ja Khan-
delwalin (2018, 257) mukaan tekodlyn muita hydtyjd tyonhakijoiden houkuttelun lisdksi
on rekrytointien laadun seka taloudellisen tehokkuuden paraneminen.

Tekodlyd voidaan hyddyntéé tyonhakijoiden valintaprosessissa (Van Esch 2018, 215,
219) sekd tyonhakijoiden etsimisessd ja arvioinnissa. Kéytettivissa on jérjestelmid, jotka
kerddvit tyopaikkailmoituksia yritysten verkkosivuilta ja kaupallisilta rekrytointisivus-
toilta yhdelle sivustolle. Tekodlyn hyodyntdmisen uskotaan vihentdvan rekrytointipro-
sessiin kdytettdvaad aikaa. (Kulkarni & Che 2019, 5-7, 13.) Usein digitaalisen rekrytoinnin
jérjestelmissd pyritddn yhdistimdin tyonhakijan CV ja tydpaikka, mutta myds tyonhaki-
joiden asettaminen jérjestykseen soveltuvuuden perusteella on tapa hyddyntdé tekoélya

rekrytoinneissa.. (Maree ym. 2019, 719.)
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Internetin kdytostd on tullut olennainen osa organisaatioiden toimintaa, ja rekrytoin-
nin ndkdkulmasta tarkasteltuna yritykset siirtyvit kayttiméaén yha useammin erilaisia so-
siaalisen median kanavia. Sosiaalisen median avulla pyritdin tavoittamaan mahdollisim-
man paljon potentiaalisia tyonhakijoita, ja samalla luomaan yrityksesté tietynlainen kuva
digitaalisia palveluita hyodyntamélld. (Melanthiou ym. 2015, 32.) Sosiaalisen median
kaytto tyontekijoiden rekrytoinnissa on lisdéntynyt viime vuosina rdjihdysmaéisesti, jopa
95 % yrityksistd kdyttdd sosiaalista mediaa ja muita sivustoja tyontekijoiden rekrytoin-
nissa. Tarkeimpid syitd sosiaalisen median kdyttoon rekrytoinnissa ovat laajat kayttdja-
maérit, nopeus ja edullisuus. Sosiaalisesta mediasta voidaan 16ytdd osaavia tyontekijoitad
sekd luoda suhteita potentiaalisten tyontekijoiden kanssa ajan myotd. (Calvasina ym.
2014, 51-52.)

Vaikka digitaalinen rekrytointi koetaan organisaatioiden kannalta positiiviseksi ta-
vaksi tavoittaa tyonhakijoita, rakentaa tyonantajabrandid sekd luoda positiivista hakija-
kokemusta, kaikki organisaatiot eivét ole ottaneet kdyttoon digitaalisen rekrytoinnin mah-
dollisuuksia. Digitaalisen rekrytoinnin hyodyntdmattd jéttdminen ndkyy useimmiten so-
siaalisen median kayttdmattomyytend. (Allden & Harris 2013, 40.) Uusien toimintatapo-
jen sisdistiminen voi olla vaikeaa osaamisen puutteen vuoksi ja siksi uusia toimintoja ei
oteta kdyttoon. Osaamisen puutetta ja digitaalisen ratkaisujen vierautta ei voida kuiten-
kaan yksindén pitdd syynd sithen, miksi organisaatiot eivét halua tai uskalla hyodyntida
sosiaalista mediaa rekrytoinnissaan (Melanthiou ym. 2015, 33).

Organisaation ulkoiset tekijat kuten globalisaatio, sddnnokset, kilpailu, talous seka
tyomarkkinatilanne vaikuttavat sithen, miten rekrytointia l&hdetdin toteuttamaan (Phil-
lips & Gully 2015, 1416, 1418). Lainsdadénnoélliset tekijat ovat niité, jotka voivat vai-
keuttaa rekrytointiprosessia ja sosiaalisen median hyddyntdmistd tyonantajan nikokul-
masta (Brock & Buckley 2013, 275). Lainsdadédnnollisestd ndkdkulmasta katsottuna yk-
sityisen ja julkisen tiedon raja on nimittdin hdilyvén pieni, jolloin organisaatioiden on
vaikea arvioida, missd raja tiedon yksityisyyden ja julkisuuden vililld kulkee. Organisaa-
tiot pyrkivit siten noudattamaan lainsdadéntoa eivitkd siksi hyddynnd kaikkia digitali-
saation tarjoamia rekrytointi- ja tiedonkeruumahdollisuuksia. (Melanthiou ym. 2015, 33.)
Digitaalisten rekrytointijirjestelmien tuki myos lainsdddannollisiin ndkdkulmiin on siten
hyddyksi tyonantajille (Brock & Buckley 2013, 275).

Rekrytointia ja sen eri vaiheiden sijoittumista voidaan tarkastella rekrytointiproses-
sin kautta. Ollingtonin ym. (2013, 249) mukaan digitaalisessa rekrytointiprosessissa hyo-

dynnetddn teknologisia ratkaisuja, jotta prosessia saadaan tehostettua. Kuitenkin samalla
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Ollington ja kumppanit esittivi, ettd rekrytointiprosessi voidaan tunnistaa erilaisten suh-
teiden prosessina. Joranlin (2018, 189) mukaan taas rekrytointiprosessi voidaan ymmaér-
tdd jatkuvana prosessina. Holmin (2012, 243) mukaan rekrytointiprosessia voidaan ver-
rata my0s liiketoimintaprosessiin, silld se muodostuu useista loogisista vaiheista, joilla
Brock ja Buckley (2013) ovatkin todenneet, ettd organisaatioiden rekrytointi on strategi-
nen, kilpailuetua mahdollistava prosessi.

Rekrytointi perustuu useaan eri vaiheeseen, jotka maaritellaédn eri ldhteissa eri tavoin.
Erikssonin ym. (2017, 807) mukaan rekrytointiprosessi muodostuu haastattelu- ja palk-
kausvaiheista, kun taas Ollingtonin ym. (2013, 249) mukaan rekrytoinnin vaiheisiin kuulu
tyopaikkailmoituksen luominen ja avoimen paikan markkinointi, potentiaalisten aikai-
sempien hakijoiden ldpikdynti, tyonhakijoiden haastattelut sekd soveltuvuustestaukset.
Holm (2012) taas on esitellyt rekrytointiprosessin eri vaiheet digitaalisen rekrytoinnin ja
perinteisen, paperihakemuksiin pohjautuvan rekrytoinnin mukaisesti. Kuviossa 2 esite-
tddn digitaalisen rekrytoinnin malli, joka perustuu Holmin (2012) tutkimuksen tuloksiin.

Kuviossa 2 esiintyvit nuolet osoittavat vaikutussuhteita eri vaiheiden valilla.

Kuvio 2. Digitaalinen rekrytointiprosessi (Holm 2012, 253).

Kuvion 2 ensimmadinen vaihe, rekrytointitarpeen tunnistaminen syntyy, kun jossain orga-
nisaation osassa havaitaan tarve uusille tyontekijéille. Tutkimuksen mukaan ensimméi-
sesséd vaiheessa on kyse ldhinnd organisaation sisdisestd viestinndstd ja tyOpaikkailmoi-

tuksen valmistamisesta. (Holm 2012, 243.) Tarve uudelle tyontekijdlle voi syntyd
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organisaation rakenteellisen muutoksen myo6té tai esimerkiksi mielenkiintoisen tyonhaki-
jan loytdmisestd. My0Os organisaation sisdltd muiden tyontekijoiden keskuudesta voi tulla
toive uusien henkiléiden rekrytoimisesta. (Joranli 2018, 189.)

Toisessa vaiheessa, tyonhakijoiden houkuttelussa on kyse organisaation ulkoisesta
viestinnésti erilaisissa kanavissa, jota on tutkittu laajasti HRM-tutkimuksessa. Tyonha-
kijoiden houkuttelu ja tavoittaminen kytkeytyy niin viestintdén, tyonantajabrandiin kuin
valittuihin rekrytointikanaviin. (ks. esim. Melanthiou ym. 2015, Calvasina ym. 2014.)
Digitalisaatio vaikuttaa huomattavasti tyonhakijoiden tavoittamiseen, ja yritykset hyo-
dyntévitkin runsaasti digitaalisia ratkaisuja l0ytddkseen parhaat hakijat avoinna oleviin
tyotehtaviin. Houkuttelussa kaytetyt digitaaliset ratkaisut ovat esimerkiksi internetissé si-
jaitsevat tyonhakusivustot, yrityksen omat internetsivut sekd LinkedInin kaltaiset verkos-
tot. Saapuvien hakemusten prosessointi on yrityksissd usein automatisoitu ja prosessointi
voi digitaalisten jarjestelmien avulla tapahtua jo samalla, kun hakijoita vield houkutellaan
hakemaan yritykseen toihin. Kommunikaatio hakijoiden kanssa alkaa taas todellisuu-
dessa jo hakijoiden houkutteluvaiheessa erilaisissa kanavissa. Hakemuksen jittdmisen
jédlkeen hakijat saavat usein automaattisen viestin rekrytointijarjestelmésti, kun heidén
hakemuksensa on vastaanotettu. Automaattinen viesti ldhetetddn myds silloin, jos hakija
ei ole tullut valituksi. Yritysten urasivut ja niiden ylldpito on tehtéva, jota yritykset teke-
vit, vaikkei rekrytointeja olisikaan parhaillaan kdynnissd. Urasivut liittyvit siis jokaiseen
meneilldén olevaan rekrytointiin, mutta ovat myos erillisid néistd rekrytoinneista. Proses-
sin viimeiseksi vaiheeksi mééritellddn tyonhakijoiden arviointi ja valinta, jolloin rekry-
tointiprosessin valmistuttua tehddin lopulliset paatokset potentiaalisista tyonhakijoista.
(Holm 2012, 243, 248-251, 253.)

Digitaalinen rekrytointiprosessi eroaa perinteisesté rekrytoinnista erityisesti sen line-
aarisuudessa. Perinteinen rekrytointiprosessi voidaan siis tunnistaa lineaariseksi, perattii-
sistd prosesseista muodostuvaksi kokonaisuudeksi. Perinteisesti rekrytointiprosessi alkaa
tarvittavien hakijoiden ja heiddn maantieteellisen sijaintinsa tunnistamisesta. Kun rekry-
tointitarve ja potentiaaliset tyonhakijat ovat tunnistettu ja potentiaalisten hakijoiden ti-
lanne tydomarkkinoilla on selvilld, tyonantaja suunnittelee, millaisilla toimilla pétevid
tyonhakijoita houkutellaan hakemaan yrityksen palvelukseen. Suunnittelu- ja houkutte-
luvaiheen jilkeen saapuneet tybhakemukset tarkastellaan ja lajitellaan. Kun hakijoista on
16ydetty potentiaalisimmat ja kiinnostavimmat, tyonantaja on yhteydessd hakijoihin.
Kontaktointivaihe on perinteisen rekrytointiprosessin viimeinen vaihe. (Holm 2012, 243,

252-253.)
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Merkittdvin ero digitaalisen ja perinteisen rekrytointiprosessin valilld onkin siten
kommunikaation roolissa. Aiemmin perinteisessd rekrytoinnissa tyOnhakijaviestinndn
tehtdvind on ollut ilmoittaa, onko hakija tullut valituksi vai ei. Digitaalisessa rekrytoin-
nissa kommunikaatiota tapahtuu taas monipuolisesti eri vaiheissa rekrytointiprosessia.
Kommunikaatio on siis mukana lipi koko prosessin. (Holm 2012, 243, 252-253.) Rekry-
toinnin ja kommunikaation siirtyminen digitaalisille alustoille, esimerkiksi sosiaaliseen
mediaan, aiheuttaa kuitenkin my0s haasteita viestinndssd. Rekrytoinnin viestinnin suun-
nittelu ja toteutus on monimutkaista, koska viestintd perustuu interaktiivisuuteen. Orga-
nisaatioiden kontrolli viestinndn siséllostd voi siis heikentyd, koska tyonhakijoiden
kanssa kdytdvad viestintdd ja keskustelua ei voida ennakoida etukdteen. (Aggerholm &
Andersen 2018, 133.)

Digitaalisessa rekrytointiprosessissa voidaan hyddyntdd videoneuvotteluja joko re-
aaliaikaisilla videoneuvotteluvilineill4 tai ei-reaaliaikaisilla ratkaisuilla. Erityisesti ei-re-
aaliaikaiset videohaastattelut, joihin haastateltava voi vastata silloin, kun hanelle itselle
sopii, ovat nostaneet suosiotaan rekrytoivissa yrityksissé. (Torres & Mejia 2017, 4.) Haas-
tattelujen lisdksi my0s rekrytoinnin yhteydessa tehtdvii testejd, esimerkiksi soveltuvuus-
arviointeja, voidaan tehdé verkossa. Rekrytointi voidaan onnistua tekemién tdlloin koko-
naisuudessaan verkon kautta. (Lin 2011, 253.)

Tyontekijoiden rekrytointi on yksi organisaatioiden keinoista saada huippuyksiloitéd
itselleen ja siksi organisaatiot pyrkivét 16ytdmédan parempia vilineitd tyontekijoiden rek-
rytointiin ja valintaan. Organisaation rekrytointistrategia tukee sitd, ettd rekrytoinnin
avulla 16ydetddn organisaatioon parhaat tekijit. Tyypillisid strategioita rekrytoinnille ovat
esimerkiksi tydpaikkojen mainostaminen lehdissd, epavirallisen viestinndn hyddyntadmi-
nen ja internet-ilmoitusten julkaiseminen tydonhakusivustoilla. Téllaisten passiivisten rek-
rytointistrategioiden kayttd toimii tilanteessa, jossa potentiaalisia hakijoita on runsaasti.
(Brock & Buckley 2013, 273-274, 278.) Passiivisten ja perinteisten rekrytointistrategioi-
den ja -kanavien kdytto on kuitenkin vihentynyt internetin kdyton lisddnnyttyd (Melant-
hiou ym. 2015, 32). Teknologisen kehityksen ja tietointensiivisyyden aikana rekrytointi
on huomattavasti aktiivisempaa. Aktiivisella rekrytoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd HR etsii
itse aktiivisesti organisaation kannalta kiinnostavia tyontekijoitd soveltuvista rekrytointi-
kanavista. Organisaatiot voivat esimerkiksi liittyd sosiaalisen median kanaviin, kuten esi-
merkiksi LinkedIniin, josta uusia potentiaalisia tyontekijoitd voidaan aktiivisesti etsid.
Organisaation oman aktiivisuuden avulla pyritdin my0s vihentimadn epédpitevien tyon-

hakijoiden mééraa. (Brock ja Buckley 2013, 274.)
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Aktiivisen rekrytoinnin tukena organisaatiot voivat hyddyntdd erilaisia rekrytointi-
metodeja tai -kanavia. HR-ammattilaiset hyodyntavét internetissé sijaitsevia cv-pankkeja,
korkeakouluja sekd rekrytointiyrityksid 16ytddkseen parhaat tyontekijit. Lisdksi organi-
saatioiden on aktiivisesti rekrytoidessa kiinnitettivd huomiota myds omaan imagoonsa ja
luoda tyonhakijoille kiinnostava mielikuva yrityksestd. (Brock & Buckley 2013, 275.)

Rekrytoinnin onnistuminen vaikuttaa tyontekijan motivaatioon, suoritukseen ja si-
toutumiseen (Phillips & Gully 2015, 1416), joten rekrytointi voi méadritelld pitkalti sen,
miten tyontekija parjad uudessa tehtdvissdin. Tyontekijan valinta on kriittinen osa rekry-
tointia ja organisaatiot panostavat valintaprosessin onnistumiseen. Organisaation valinta-
jarjestelmin odotetaan tunnistavan ne hakijat, jotka omaavat ne kyvyt, taidot ja tiedot,
joita tehtdvéssd ja organisaatiossa tarvitaan. Rekrytointijarjestelmén tulisi onnistua mit-
taamaan tyonhakijoiden kykyja esimerkiksi ongelmanratkaisussa ja oppimisessa. (Brock
& Buckley 2013, 275.)

Vaikka digitalisaatio tuo rekrytointiin paljon hyotyjd, Stone ja Dulebohnin (2013, 3)
mukaan rekrytointiprosessien ja yleisesti HRM-toimintojen digitalisaatio on nostanut
myds huolta. Digitalisaation avulla haettavan tehokkuuden ja kustannussééstdjen on ni-
mittdin uskottu vaikuttavan negatiivisesti muun muassa organisaatioiden rekrytoinnin va-
lintajarjestelmien tehokkuuteen. Myoskéddn kustannussddstot eivit ole itsestddnselvyys
digitaalisia rekrytointiprosesseja hyddynnettiessd. Alsaghirin ym. (2020, 23—-24) mukaan
nimittdin pelkéstidén rekrytointiin keskittyville alustoille julkaistavat ja markkinoitavat
avoimet tyOpaikat ovat hintavia, vaikkakin edullisempia kuin alaan erikoistuneilta rekry-

tointiyrityksiltd ostetut palvelut.
3.2 Kansainvilinen rekrytointi Euroopassa

TyoOnantajat voivat vaikuttaa tyontekijoiden madrdén tai laatuun lisddmalld tyon tehok-
kuutta, aktivoida kotimaansa tydvoimaa tai rekrytoida tyontekijoitd kansainvilisiltd tyo-
markkinoilta (Moriarty ym. 2012, 1871). TyoOnantajat hyddyntédvit kansainvélistd rekry-
tointia silloin, kun kotimaassa on pula osaavista tyontekijoistéd tai demografiset muutok-
set vaikuttavat maan tyontekijarakenteen. Korkean ty6ttdmyyden maista pyritdén rekry-
toimaan henkilditd sinne, missé tarve tyovoimalle on. Yritykset rekrytoivat kansainvali-
sesti siksi, ettd ne pyrkivét varmistamaan riittdvin henkilostomaarin ja siten litketoimin-
nan jatkuvuuden ja menestyksen. (Bossler 2016, 590, 602; Liamsa ym. 2019, 658, 670.)
Useissa Euroopan maissa tyontekijoista on suuri kysynté, kun taas toisaalla tyottomyys-

luvut ovat korkeita. Erityisesti Eteld-Euroopassa kérsitddn korkeista ty6ttomyysluvuista.
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EU:n sisdlld tapahtuvasta tydvoiman liikkuvuudesta on tehty vaivattomampaa tydvoiman
vapaata liikkuvuutta koskevien asetusten avulla. Silti oman maan rajojen ulkopuolelta
tehtdavid rekrytointia on organisaatioissa hyodynnetty viahan. Esimerkiksi Saksassa vain
12 % yrityksistd on ilmoittanut rekrytoivansa henkildstdd ulkomailta. (Bossler 2016,
590.)

Tyontekijépulan lisdksi yritykset rekrytoivat henkilostod kotimaan rajojen ulkopuo-
lelta kustannus- ja tottelevaisuussyistd, mutta myos uusien taitojen vuoksi. Muualta tule-
jotka voivat olla tydtehtdvéssd hyodyllisid. (Moriarty ym. 2012, 1871, 1881, 1883.) Tyo-
voiman liikkuvuus lisdd organisaatioiden tietotaitoa, jolloin kokeneiden tyontekijoiden
rekrytointi kansainvélisiltd tydmarkkinoilta voi vahvistaa organisaation osaamista ja me-
nestystd, ja siten olla yksi syy rekrytoida kansanvilisiltd tyonhakijamarkkinoilta. (Herstad
ym. 2015, 147; Joranli 2018, 194). Yritykset saattavat keskittyd kansainvéliseen rekry-
tointiin myds tyontekijoiden tyomoraalin, -asenteen sekd potentiaalin vuoksi. Yleisesti
ottaen kuitenkin suuri tydvoiman kysynti eli pula osaavista tyontekijoistd lisdd kansain-
viélisten tyontekijoiden rekrytointeja. (Moriarty ym. 2012, 1871, 1881, 1883.)

Kansainvilinen rekrytointi on organisaation strateginen valinta (Moriarty ym. 2012,
1871). Tydnhakijoiden tunnistaminen ja houkuttelu on monikansallisten organisaatioiden
kannalta kriittinen menestystekijé ja tekee siten kansainvélisestd rekrytoinnista strategista
(Kim ym. 2012, 450—-452). Silti monikansallisilla yrityksilld on harvoin pitkédn aikavilin
strategiaa kansainvilistd rekrytointia varten (Felker 2012, 258, 268). Tutkimuksen mu-
kaan eurooppalaiset yritykset, jotka toimivat kansainvélisessé litketoimintaymparistossi
rekrytoivat tyOntekijoitd todenndkdisemmin myds kansainvilisiltd markkinoilta. Kan-
sainvilisten yritysten rekrytointistrategia heijastaa tdlloin yrityksen perusliiketoiminnan
strategiaa. (Bossler 2016, 602; Brock & Buckley 2013, 272-273.) Kansainvélinen rekry-
tointi voi olla yrityksille hyddyllistd, silla monipuolinen kulttuuritausta tyontekijéiden
keskuudessa voi luoda hyvdd globaalia mielikuvaa yrityksestd. (Moriarty ym. 2012,
1871.)

Sparrown (2007, 862—863) tutkimuksen mukaan kansainvélisestd rekrytoinnista voi-
daan tunnistaa yhteisid teemoja kansainvilisilla markkinoilla rekrytointia tekevien yritys-
ten valilld. Hinen mukaansa tyonantajat pyrkivit lisddmaan omaa kilpailuetuaan hy6dyn-
tamalla strategisia ydinpatevyyksidén ja parhaiden kykyjen johtamisella kansainvélisessi
toiminnassa. Collings ym. (2019, 557-558) mukaan organisaatioiden suoriutumisen ja

kilpailuedun yhteyttd parhaiden kykyjen johtamisessa ei kuitenkaan ole juuri tutkittu ja
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siten parhaiden kykyjen johtamisen todellista arvoa kansainvélisessi liiketoiminnassa ei
ole ymmarretty. Sparrown kansainvilisen rekrytoinnin teemat heijastavat kuviossa 1 (s.
20) esitetyn Brewsterin ym. (2007) globaalin HR-mallin vaiheita rekrytoinnin nakokul-
masta.

Kansainvilisié tyontekijoitd rekrytoidaan erimittaisiin tydsuhteisiin, tydnantajan tar-
peen ja tyontekijén tilanteen mukaan (Meyskens ym. 2009, 1448). Organisaatiot voivat
rekrytoida ulkomaisia tyontekijoitd itse suoraan kohdemaan tyonhakijamarkkinoilta tai
vaihtoehtoisesti hyodyntdmaélla ulkomaista rekrytointiyritysta, joka vélittdd tyontekijoita
toisille yrityksille. Rekrytointiyrityksen kautta hankittava tyontekijé voi olla tyosuhteessa
rekrytointiyritykseen ja yritys vuokraa henkil6d toiselle yritykselle. (Schmidt & Jensen
2012, 800-801.) Kansainvilisessd rekrytoinnissa on myds havaittu trendi, jonka mukaan
yritykset eivit rekrytoi henkilditd perinteisiin tyOsuhteisiin, vaan tyontekijit hankitaan
yrittdjimaiseen tydskentelysuhteeseen. Néin organisaation rakenne pysyy ketterdnd eiki
perinteiset tyOsuhteet rasita organisaation rakennetta. (Farndale ym. 2017, 1632.)

Felker (2012, 262-263) on tutkinut Keski- ja Itd-Euroopan maissa tapahtuvaa rekry-
tointia monikansallisiin yrityksiin. Hanen tutkimuksensa mukaan osa suurista kansainvé-
lisistd yrityksistd ei rekrytoi itselleen tyontekijoitd EU:n kehittyvistd maista, koska tyon-
tekijoilla ei valttdmattd ole tarvittavia taitoja tai tarvittavaa kokemusta esimerkiksi IT-
alalta. My0s Herstadin ym. (2015) mukaan kansainvélisessd rekrytoinnissa organisaatiot
pyrkivit 10ytdméédn kokenutta ja osaavaa tyovoimaa. Felkerin (2012) mukaan EU:n si-
sdistd kansainvilistd rekrytointia et my0skdin aina tapahdu sen vuoksi, ettd parhaat kyvyt
ovat jo muuttaneet ulkomaille tyon perdssa.

Kansainvélinen rekrytointi vaatii organisaatioiden HR-kdytidnndiltd kykyéd johtaa
globaalisti kdytdssd olevia jirjestelmid, mutta samalla huomioida paikalliset tarpeet ja
kulttuurierot (Sparrow 2007, 863). Kansainvilisesti toimivan yrityksen on todettu kohta-
van ristiriitoja erityisesti paikallisuuden ja globaaliuden viélilld. Globaalit yritykset voivat
menettdd paikallistuntemuksensa, jolloin yrityksen odotetaan panostavan erityisesti pai-
kallisuuteen. Toisaalta pelkdstdin paikallisuuteen keskittyminen voi heikentdd organisaa-
tion toimintojen kokonaiskuvan ymmaértamisté, jolloin yritys vahvistaa globaalia ase-
maansa yhdistdmailla kaikkien yksikoiden toimintamallit ympéri maailmaa. Kun taas yri-
tys on globaali ja yhtendinen kiytdnnoissdédn, voidaan taas paikallistuntemuksesta joutua
luopumaan. Kyseesséd on siis tasapainoilua eri vaatimusten vililld ja timd nidkyy myos

organisaatioiden HR-kdytédnndissd. (Oppong 2018, 863.)



30

Kuten Lamséd ym. (2019) ja Sparrow (2007) toteavat, kansainvélisessé liiketoimin-
nassa eri kulttuurien yhteensovittaminen voi olla haastavaa. Chiangin ym. (2016, 245)
mukaan organisaation tietyt HR-kéytdnnot ovat herkempié kulttuurivaihteluille kuin toi-
set. Rekrytointikdytdnnot ovat kuitenkin tutkimusten mukaan vihemman herkkid kulttuu-
risille eroille ja siten samankaltaisia rekrytointimetodeja voidaan hyodyntdé useissa eri
maissa. Kimin ym. (2012, 452) mukaan rekrytoinneissa tulisi kuitenkin huomioida pai-
kallisuus ja erilaiset motivaatiotekijit eri kansalaisuuksien vélilld ja myds Felkerin (2012,
265-267) mukaan kansainvélisessd rekrytoinnissa kohdataan haasteita kulttuurisen sopi-
vuuden vuoksi.

Eri maiden kulttuurit voivat erota huomattavasti esimerkiksi tyon hierarkkisuuden
osalta, joka taas saattaa aiheuttaa rekrytoinnille haasteita. Kulttuurien véliset eroavaisuu-
det, muun muassa aloitekykyyn tai improvisaatioon liittyvét tekijit, voivat vaikeuttaa
tyontekoa. (Felker 2012, 265-267.) Organisaation kulttuuriin liittyy myos organisaatiossa
kéytettdva kieli. Kansainvilisissad rekrytoinneissa riskind on se, ettei yritykselld ja sen
kansainvélisilld tyontekijoilld ole yhteistd kieltd. Yhteisen kielen puuttuminen voi taas
aiheuttaa vadrinymmaérryksid ja haasteita itse ty0ssd. (Sparrow 2007, 859.)

Tyontekijoiden rekrytoiminen ja kotouttaminen toiseen maahan ei ole kustannuste-
hokasta. Edullisimpienkin Euroopan maiden tydvoimakulut ovat nousseet EU:hun liitty-
misen jdlkeen. Vaihtoehtona on kuitenkin se, ettd yritykset perustavat toimipisteitd edul-
lisempiin EU-maihin, jolloin tydntekijoiden ei tarvitse liikkkua ja néin ollen yritykset sdés-
pisteen kotimaassa, eikd siten noudata kansainvélisen rekrytoinnin periaatteita. (Felker
2012, 263-265.) Kansainvélisen rekrytoinnin riskit ja siitd aiheutuvat kustannukset voivat
aiheuttaa sen, etteivit yritykset halua rekrytoida tyontekijoitd lainkaan kansainvélisiltd
markkinoilta (Bossler 2016, 591).

Rekrytoitaessa tyonantajat pyrkivét [6ytimaan oikean henkildn, oikeaan paikkaan ja
oikeaan aikaan. Kansainvélinen henkildstdjohtaminen ja rekrytointi kohtaavat kuitenkin
haasteita myds kokeneiden ja kyvykkéiden kansainviélisten tyontekijéiden houkuttelussa,
motivoinnissa ja sitouttamisessa organisaatioon. (Meyskens ym. 2009, 1439, 1448.) Glo-
baalit talentit toteuttavat kansainvélisen organisaation strategiaa, jolloin yrityksen on 16y-
dettdvi patevid henkil6itd (Collings ym. 2019, 590). Kansainvélinen konteksti haastaa
organisaatioiden HR-kdytdnnot parhaiden kykyjen hankkimisessa ja johtamisessa. Haas-
tavia tilanteita voi syntyé, jos organisaation strategia, osaaminen ja lahjakkuuksien johta-

miseen kiytettdva aika eivit tue parhaiden kykyjen johtamista. (Schuler ym. 2011, 514).



31

Kansainvilisen organisaation parhaiden kyvykkyyksien johtamisstrategian odotetaan
noudattavan globaalisti samoja periaatteita, jolloin kansainviliset HR-kdytdnnot ja -jar-
jestelmait tukevat strategiaa (Collings ym. 2019, 559-560).

Kansainvilisessé rekrytoinnissa ulkomaisen tydvoiman tavoittamisessa voidaan hyo-
dyntdi sosiaalisia verkostoja (ks. esim. Farndale ym. 2017). Schmidt ja Jensen (2012,
795, 800-801, 803) toteavat, ettd ulkomaisen tydvoiman rekrytoinnissa sosiaalisilla ver-
kostoilla on merkittdva rooli, silld verkostojen avulla tyonantajat saavat suositteluja tyon-
hakijoista nykyisiltd tyontekijoiltd, ja toisaalta verkostoja hyodyntdmalld tieto avoimista
tyOpaikoista saadaan vélitettyd eteenpdin. Schmidt ja Jensen ovat tutkineet sosiaalisia ver-
kostoja ulkomaisen tyonvoiman rekrytoinnissa Tanskassa ja havainneet, ettid yritykset
rekrytoivat todenndkdisemmin ulkomaista tydvoimaa suorarekrytointina ilman erillistd
rekrytointiagenttia tai yhteistydkumppania. Samassa tutkimuksessa on my0s todettu, ettd
sosiaalisia verkostoja ja tyonhakijan suosittelua, hyddynnetddn todennidkoisemmin lansi-
maalaisen tyontekijan kuin ei-ldnsimaalaisen rekrytoinnissa. Seuraavassa luvussa 3.3 ku-
vataan tarkemmin tyOnhakijoiden tavoittamisen ja houkuttelun teoriaa niin kotimaisen

kun kansainvilisen rekrytoinnin kontekstissa.
3.3 Tyonhakijoiden tavoittaminen

Tyontekijoiden rekrytoinnissa organisaatiot valmistautuvat tavoittamaan ja houkuttele-
maan potentiaalisia tyonhakijoita (Baum ym. 2016, 7), kuten myds kuviossa 2 (s. 24)
havainnollistetaan. Organisaatiot rekrytoivat henkilostdd toteuttaakseen strategiaansa ja
siksi tyOnantajat hankkivat itselleen strategian toteuttamiseen sopivia tyontekijoitd. Or-
ganisaatiot pyrkivét olemaan tyonhakijoille houkuttelevia tyonantajia, jotta parhaat osaa-
jat kiinnostuisivat yrityksestd. (Carpentier ym. 2019, 1-3.) Viestinnéllisten keinojen
avulla organisaatiot tavoittavat henkiloitd, jotka voivat kiinnostua organisaatiosta tyon-
antajana (Baum ym. 2016, 18). Tyonhakijaviestintéd toteutetaan esimerkiksi rekrytointi-
ilmoitusten ja sosiaalisen median julkaisujen kautta (Baum ym. 2016, 18; Carpentier ym.
2019, 1).

Organisaation rekrytointimainokset ja -ilmoitukset houkuttelevat tyonhakijoita, jos
ilmoitusten tyyli mukailee organisaation yleistd viestintédstrategiaa. Viestinnin yhtenevai-
syys viestii tydnhakijoille luotettavuudesta, kun organisaatio on johdonmukainen viestin-
ndssddn niin sisdisille kuin ulkoisille sidosryhmilleen. Viestinnédn lisdksi tyonhakijoita
rekrytoivien HR-ammattilaisten taidot vaikuttavat hakijoiden houkutteluun, tavoittami-

seen sekd yleisesti rekrytoinnin onnistumiseen. (Baum ym. 2016, 16, 18). Rekrytoijan
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kyky ymmartdd muita ihmisié, ja organisaation tavoitteita vahvistavat organisaation mai-
netta seki tyonhakijan kasitystd organisaatiosta. Sosiaalisen kyvykkyyden ja strategisen
ymmarryksen myd6té rekrytoija osaa luoda tyonhakijalle houkuttelevan kuvan tyonanta-
jasta. Rekrytoijan osaaminen on siten organisaatiolle menestystekiji. (Lawongin ym.
2019, 289-291.)

Tyonhakijoita voidaan houkutella hakemaan organisaatiossa avoinna olevia paikkoja
tyonantajabrandin avulla (Baum & Kabst 2014, 355). Tyonantajabréindi lisdd organisaa-
tion kilpailuetua tyomarkkinoilla (Ronda ym. 2018, 573) ja sen arvo tyonhakijoiden ta-
voittamisessa on tunnistettu (Ollington ym. 2013, 257). Onnistuneen tyonhakijoiden hou-
kuttelun ja tydnantajabréndin yhteys on, ettd yritys on tuttu tyonhakijalle ja sen maine on
hyvi sekd avoimesta tyotehtavisti on saatavilla riittdvésti tietoa. Myds rekrytointi, jossa
tyonhakijoiden tietous tyOnantajasta kasvaa, toimii keinona houkutella tydonhakijoita ha-
kemaan tydpaikkaa. Tietouden lisddminen ja siten yrityksen brindin vahvistaminen on-
nistuu parhaiten verkossa ja rekrytointisivustojen kautta. (Baum & Kabst 2014, 355, 366—
368.)

Tyonantajat voivat houkutella tyonhakijoita hakemaan organisaatioon erilaisin kei-
noin ja siksi tydnantajien on tunnistettava ne tekijét, jotka tyonhakijoita kiinnostavat rek-
rytointiprosessin aikana. Organisaatio tekee siis padtoksen, miten he viestivit itsestddn
rekrytointimarkkinoilla. (Carpentier ym. 2019, 11.) Tyonantajabrindi perustuu organi-
saation tyontekijille tarjoamiin ominaisuuksiin, kuten palkkaukseen ja tydaikaan sekd
tyontekijdn tyosta saavuttamiin etuihin sekd arvoihin, joita tyontekijd tyonantajalta odot-
taa (Ronda ym. 2018, 579-580). Tyonantajan arvoja ja siten tyonhakijoiden tavoittamista
voidaan tarkastella my0s vastuullisuuden nékokulmasta. Vastuullisuudesta viestiminen
organisaation ulkoisille sidosryhmille internetissi tai sosiaalisessa mediassa lisdd yrityk-
sen houkuttelevuutta tydnhakijoiden mielikuvissa ja siten parantaa yrityksen mahdolli-
suuksia onnistua rekrytoinneissaan, kun yritykset tavoittavat yhteisen arvomaailman ja-
kavia henkilditd. (Belinda ym. 2018, 112, 114.)

Rekrytointiprosessin onnistuneessa tyonhakijoiden tavoittamisessa kyse ei aina ole
pelkdstddn organisaation omista piirteistd ja tyGnantajakuvasta, vaan myds hakijan omista
persoonallisuuspiirteistd. (Swider ym. 2015, 73.) Tyonhakijan omat henkilokohtaiset
odotukset organisaatiota ja sen arvoja kohtaan vaikuttavat myds siithen, minkdlainen or-
ganisaatio tyonhakijaa kiinnostaa (Ronda ym. 2018, 580). Erityisesti kansainvélisissd rek-
rytoinneissa tyonhakijoiden tavoittamisessa ja houkuttelussa myds yksiloiden arvomaail-

man ymmartdmiselld on merkitystd. Kun organisaatio pyrkii ymmartaméiin tyonhakijaa,
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hinen motivaatiotekijoitdén ja arvomaailmaansa, myos rekrytoinneissa ja henkildston-
johtamisessa voidaan onnistua paremmin.(Kim ym. 2012, 453.)

Swider ym. (2015, 73, 80) ovat tutkineet tydonhakijoiden houkuttelua hakijan omien
persoonallisuuspiirteiden ja muiden henkilokohtaisten ominaisuuksien ndkokulmasta.
Tutkimuksen mukaan tyonhakijan omat piirteet, kuten esimerkiksi tunnollisuus, emotio-
naalinen vakaus ja ulospdinsuuntautuneisuus, ennustavat rekrytointiprosessin lopputu-
losta ilman, ettd organisaation ominaisuuksia huomioidaan. Henkilon omat piirteet ja
asenteet rekrytointiprosessin eri vaiheita kohtaan vaikuttavat rekrytoinnin onnistumiseen
jahenkilon tyollistymiseen. Swiderin ja kumppaneiden mukaan yritykset haluavat palkata
henkil6iti, jotka ovat kokeneita, emotionaalisesti vakaita, ulospdinsuuntautuneita ja tun-
nollisia, silld ndma ominaisuudet ennustavat tutkijoiden mukaan onnistumista tydssa.

My®0s Stockman ym. (2020, 1) nostavat esiin tyonantajan brindin roolin tyonhakijoi-
den tavoittamisessa. TyOnantajat voivat tavoittaa tyonhakijoita kuulopuheen (word-of-
mouth) avulla. Tydnhakijat voivat saada arvokasta tietoa tyOnantajasta ja tyOpaikasta
kuulopuheen kautta. Carpentier ym. (2019, 11) mukaan tydnantajat pyrkivit luomaan si-
dosryhmiensi keskuudessa positiivista kuulopuhetta, mutta Stockman ym. (2020, 1) to-
teava, ettd organisaatioiden on huomioitava se, ettd kuulopuhe voi olla myds negatiivista.

Tyo6nhakijan saama tieto organisaatiosta rekrytoinnin aikana luo tyonhakijalle tietyn-
laisen mielikuvan ty0nantajasta. Myds organisaation brindilld on merkitysta siihen, ha-
keeko henkild avoinna olevaa tydpaikkaa. Jos tyonantaja ei ole tyonhakijalle etuudestaan
tuttu ja hdn kuulee negatiivisia asioita organisaatiosta, eritysesti tdlloin negatiivisilla vies-
teilld saattaa olla merkitystd sithen, miten tyonhakija toimii tyonhaussa. Organisaation
negatiivisella maineella ei kuitenkaan ole niin suurta merkityista vield hakuvaiheessa kuin
rekrytoinnin mydhemmissé vaiheissa. Jos tyonhakija on tullut valituksia tehtdvéin, nega-
tiiviset viestit saattavat vaikuttaa padtokseen ottaa tyopaikka vastaan. Organisaatioiden
tulisikin olla tietoisia siitd, mitd niistd puhutaan esimerkiksi sosiaalisessa mediassa, ja
pyrkid luomaan tyonhakijoita houkutteleva viestintdstrategia ja tydnantajabréandi. (Stock-
man ym. 2020, 11-13.)

Organisaatiot voivat hyddyntdd tekodlya tavoittaakseen pétevid tyonhakijoita aiem-
paa nopeammin (Kulkarni & Che 2019, 13) ja houkutella hakijoita sosiaalisia verkostoja,
kuten esimerkiksi sosiaalista mediaa, hyodyntamailld (Nikolaou 2014, 185). Sosiaalisessa
mediassa tyOnantajat luovat ja vahvistavat omaa tyonantajabridndidén (Carpentier ym.

2019, 2). Sosiaalisen median ja tekodlyn lisdksi tydnantajat voivat tavoittaa ja houkutella
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tyonhakijoita liséksi mainostamalla avoimia tyOpaikkojaan rekrytointisivustoilla (Baum
& Kabst 2014, 353).

Erilaisia rekrytointikanavia hyddynnetddn rekrytointiprosessin aikana tyonhakijoi-
den houkuttelussa (ks. esim. Holm 2012; Joranli 2018) ja rekrytoinnissa kdytettavat rek-
rytointikanavat voivat vaihdella niin rekrytointitarpeen kuin myds rekrytointisyiden mu-
kaan (Joranli 2018, 190). Digitaalisia rekrytointikanavia ovat yritysten verkkosivut, rek-
rytointiportaalit seké sosiaalisen median kanavat (Alsaghir ym. 2020, 21). Organisaatiot
hyddyntédvit sosiaalisissa verkostoissa ylldpidettyd siséltod sdédnnollisesti rekrytoinneis-
saan (Hartwell & Campion 2020, 1), silld tyonantajan ldsnéolo sosiaalisessa mediassa
sekd sielld jaetun tiedon informatiivisuus vaikuttavat tyonantajan houkuttelevuuteen
(Carpentier ym. 2019, 10-11). Yritykset voivat kannustaa liséksi henkildstoddn luomaan
sosiaalisen median profiilistaan tyonantajaystévillisen, jonka avulla positiivista tyonan-
tajakuvaa voidaan rakentaa. Henkilokohtaisen sosiaalisen median profiilin kdyttdminen
tyonantajabrindiyksen vélineend tuo mukanaan omat haasteensa, silld tyontekijin vapaa-
ajan ja tydajan raja hdmairtyy. (Ollington ym. 2013, 257.)

Nikolaoun (2014, 187) mukaan HR-ammattilaiset hyddyntdvit rekrytoinneissa
enemmaén LinkedInid kuin Facebookia. Sosiaalisen median kanavien lisiksi tydonhakijoita
pyritdin tavoittamaan sosiaalista mediaa perinteisempien kanavien kautta. Nikolaoun tut-
kimuksen mukaan tyonhakusivustot, kuten esimerkiksi rekrytointisivusto Monster on
edelleen kéytetty kanava tyonhakijoiden keskuudessa. Farndalen ym. (2017, 1632) mu-
kaan sosiaalista mediaa hyddynnetddn myos kansainvilisissi HR-prosesseissa ja osana
rekrytointia. Baumin ja Kabstin (2014, 367) mukaan useamman kanavan hyddyntdminen
rekrytoinneissa on tyonhakijoiden tavoitettavuuden ja houkuttelun kannalta merkityksel-
listd. Ollingtonin ym. (2013, 254) mukaan sosiaalisia verkostoja ei hyddynnetéd kuiten-
kaan kaikissa rekrytoinneissa yhtd paljon. Asiantuntijuutta ja erikoisosaamista vaativien
tyotehtivien hauissa hyodynnetidén enemmaén sosiaalisia verkostoja kuin tehtivissé, joissa
asiantuntijuutta tai erikoisosaamista ei tarvita.

Jos organisaatio haluaa tavoittaa suuren ulkoisen hakijajoukon kerralla, rekrytointi-
kanavina voidaan kdyttdd muun muassa erilaisia ty6llistymistapahtumia, kuten messuja,
sekd organisaation omia internetsivuja ja erilaisia muita mainonnan valineitd, kuten esi-
merkiksi radiomainoksia ja muita internetldhteitd. Jos organisaatio on taas kiinnostunut
rekrytoimaan opiskelijoita tai vastavalmistuneita, toimiva kanava rekrytointiin voi olla
esimerkiksi monipuolinen yhteistyo oppilaitosten kanssa. Kun rekrytoinnissa on kyse eri-

tyisen osaajan tai asiantuntijan rekrytoiminen, organisaatiot voivat kdyttdd enemmén
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suoria rekrytointikanavia, joilla potentiaalinen hakija kontaktoidaan henkildkohtaisesti il-
man erillisid julkisia tydpaikkailmoituksia. Vaihtoehtoisesti asiantuntijoita tai huippu-
osaajia rekrytoitaessa voidaan kdyttdd myos rekrytointiin erikoistuneita yrityksié. (Joranli
2018, 190-191.)

Sosiaalista mediaa hyddyntdmaélld organisaatiot voivat luoda merkityksellistid vuoro-
vaikutusta tyonhakijoiden ja tyontekijoiden keskuudessa (Aggerholm ja Andersen 2018,
132). Sosiaalisella medialla on merkittdva rooli, kun yritykset etsivét uusia tyontekijoita
ja tdimén vuoksi useat rekrytoijat ovat jisenind useammassa sosiaalisen verkoston sivus-
toilla (Ollingtonin ym. 2013, 250, 252, 254). Jopa yli 80 % rekrytoijista hyodyntdd tyon-
tekijoiden valinnassa sosiaalisia verkostoja (Hartwell & Campion 2020, 8). Erilaisten so-
siaalisten verkostojen, kuten esimerkiksi LinkedInin kéytto tukee rekrytoinnissa erityi-
sesti hakijoiden houkuttelemisessa ja tarkastelussa. LinkedIn on tutkimuksen mukaan
suosituin paikka houkutella tydonhakijoita ja Facebook taas suosituin kanava hakijoiden
tarkasteluun. (Ollington ym. 2013, 250, 252, 254). LinkedIn on tunnistettu yhdeksi te-
hokkaimmista rekrytointikanavaista internetissd, mutta silti sitd kdytetdin muita kanavia
vihemmaén. Suosituimpia kanavia ovat liséksi nostettu yritysten oman urasivustot ja eri-
laiset tyonhakuun suunnatut jarjestelmait. (Allden ja Harris 2013, 40.) Organisaatioita
suositellaan erilaisia rekrytointisivustoja kustannustehokkaan rekrytoinnin saavutta-
miseksi (Baum & Kabst 2014, 368-369).

Tyo6nhakijan sosiaalisessa mediassa esitetystd sisdllostd voi olla tydnantajalle hyotya
rekrytoinneissa ja sisdllon merkitys rekrytoinnin kannalta voi olla joko positiivista tai ne-
gatiivista. Rekrytoiva organisaatio voi pitdd sosiaalisessa mediassa julkaistua sisdltod ar-
vokkaana, koska kyseessd on uusi ja uniikki tapa jakaa tietoa. Sekd tyonhakija ettd tyon-
antaja voi siten kokea rekrytoinnin sosiaalisessa mediassa positiivisena tai negatiivisena
kokemuksena riippuen siitd, miten sosiaalisessa mediassa jaettua sisdltod hyddynnetddn
rekrytoinnin yhteydessd. (Hartwell & Campion 2020, 1, 4; Carpentier ym. 2019, 11.)
Tyonantajat eivit kuitenkaan aina hyddynna kaikkea sosiaalisessa mediassa saatavilla
olevaa tietoa, silld tyOnantajien osaaminen sosiaalisessa mediassa jaetun tiedon yksityi-
syydensuojasta ja tiedon kiyton lainsdddannollisisté taustoista voi olla puutteellista. (Me-
lanthiou ym. 2015).

Alsaghir ym. (2020, 21-22, 25) ovat rakentaneet digitaalisen rekrytoinnin optimoin-
timallin, jossa tarkastellaan ajan ja kulujen hydtysuhdetta seké tyonhakijan sopivuuden,
rekrytoinnin subjektiivisuuden ja informaation symmetrisyyden tehokkuutta suhteessa

valittuun digitaalisen rekrytoinnin kanavaan. Alsaghirin ja kumppanien mukaan
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optimaalinen rekrytointi syntyy siitd, ettd tyonantajan ja tyonhakijan vililld tieto kulkee
tehokkaasti, kustannukset ja rekrytointiin kdytetty aika pysyvét hallinnassa seki hakijat
vastaavat paremmin avoinna olevan tehtdvin kriteerejd. Hyodyntamalla erilaisia rekry-
tointikanavia ja -jarjestelmié tyonhakijoiden houkuttelussa ja valinnassa, yritykset saavat
parhaan hyodyn digitaalisista jirjestelmistd. Baum ja Kabst (2014, 368—369) esittavét
myos, ettd sosiaalisen median hyddyntdminen avoimien tyOpaikkojen mainostamisessa
lisdd organisaation rekrytointien kustannustehokkuutta.

Tamin tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu henkildstdjohtamisen nakokul-
mista sekd digitaalisen ja kansainvilisen rekrytoinnin tutkimuksesta. HRM:sté tunniste-
taan sekd strateginen, elektroninen ettid kansainvilinen ldhestymistapa, jotka rakentavat
henkildstojohtamisesta kokonaisuuden omissa konteksteissaan. Strateginen HRM luo
pohjan seké elektroniselle HRM:lle ettd kansainvéliselle HRM:lle ja lisdksi kansainvéli-
sessi HRM:ssid voidaan tunnistaa my0s elektroniselle HRM:lle tyypillisid piirteita.
Brewsterin ym. (2007) globaalin HR:n malli (kuvio 1) luo perustan kansainvéliselle
HRM:lle ja sen osa-alueille. Kansainvilisesti HRM:sti ja rekrytoinnista tunnistetaan pai-
kallisten ja globaalien toimintatapojen vélinen ristiriita, joiden vililld organisaatio joutuu
tasapainoilemaan (Oppong 2018, 863). Kansainvilinen rekrytointi luo organisaatioille
mahdollisuuden toteuttaa litketoimintastrategiaansa, mutta samalla myds useita haasteita
on tunnistettu. Erityisesti kulttuuriset, kielelliset ja kustannuksiin liittyvét syyt ovat il-
menneet IHRM:n ja globaalin toiminnan haasteiksi. (ks. esim. Ldmsd ym, 2019.)

Organisaatioiden HRM luo rakenteen HR-kdytédnndille ja siten myos rekrytoinnille.
Rekrytointi on digitalisoitunut ja esimerkiksi tekodlyn mahdollistamien rekrytointitoi-
mintojen madrd on lisddntynyt (Kulkarni ja Che 2019). My®6s kansainvélisessé rekrytoin-
nissa HR-kdytidnnot voivat olla digitaalisia. Tyonhakijoiden tavoittaminen ja houkuttelu
tapahtuu digitaalisen rekrytoinnin aikana samoilla keinoilla niin kotimaan sisédisessd kuin
kansainvélisessikin rekrytoinnissa. Tyonhakijoita houkutellaan tyonantajabrandin avulla
ja brindid luodaan niin sosiaalisessa mediassa kuin kuulopuheen varassa tapahtuvassa
viestinndssd. Kuviossa 3 on havainnollistettu, ettd tutkielman teoreettinen viitekehys ra-
kentuu rekrytoinnin henkildstéjohtamisen ndakokulmista, digitaalisesta ja kansainvélisesti

rekrytoinnista sekd tyonhakijoiden tavoittamisen ja houkuttelun kokonaisuudesta.
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Henkilostéjohtamisen kokonaisuus
SHRM, EHRM, IHRM

Digitaalinen ja kansainvalinen Tyohakijoiden

rekrytointi tavoittaminen

Rekrytointiprosessi Kansainvalisen Viestinta
rekrytoinnin syyt,
mahdollisuudet ja
HR-kaytannot haasteet Sosiaalinen media

Tekoaly Tyonantajabrandi

Kuvio 3. Teoreettinen viitekehys

Kuviossa 3 esitetty teoreettinen viitekehys toimii tutkielman empiirisen tutkimuksen vii-
tekehyksend. Empiirisessd tutkimuksessa selvitetdéin, miten organisaatiot tavoittavat
tyonhakijoita kansainvilisiltd tyonhakijamarkkinoilta digitaalista rekrytointiprosessia ja
digitaalisia ratkaisuja hyddyntdmalld. Holmin (2012) digitaalisen rekrytointiprosessin
malli sekd strategisen ja elektronisen HRM:n tutkimus toimii digitaalisen rekrytoinnin
kasittelyn viitekehyksend. Kansainvélistd ndkokulmaa tarkastellaan kansainvilisen
HRM:n ja rekrytoinnin teorian kautta. Kansainvélinen rekrytointi ymmarretaén kriittisend
menestystekijand, joka on ratkaisu organisaatioiden kotimaisiin tyontekijdhaasteisiin.
TyoOnhakijoiden tavoittamisen teoreettinen viitekehys rakentuu henkilostdjohtamisen ko-
konaisuudesta seké digitaalisista ja kansainvélisistd rekrytointikdytdnnoistd. Tyonhaki-
joiden tavoittaminen on olennainen osa rekrytointia ja erityisesti kansainvilisessé rekry-
toinnissa tyonhakijoiden tavoittaminen voi olla haastavaa. Tutkielman teoreettinen viite-
kehys toimii aineiston analyysin pohjana, jota késitellddn luvussa 4.3. Aineiston analyysi
toteutetaan viitekehystd mukaillen. Luvussa 5 esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset,
jotka pohjautuvat teoreettisen viitekehykseen ja empiirisessa tutkimuksessa keréttyyn ai-
neistoon ja luvun 6 johtopditoksissé tutkimuksen tulokset ja teoreettinen viitekehys yh-

distetdan.
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4 METODOLOGIA

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus pyrkii kuvailemaan ja tulkitsemaan tutkittavana olevaa ilmioté ja
sen tavoitteena on luoda ymmarrystad tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajirvi 2018, 98.)
Taman tutkielman empiirinen osuus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen
tavoitteena on ymmartid kansainvilisten tyonhakijoiden tavoittamista digitaalisen rekry-
toinnin ndkokulmasta. Tutkielmassa pyritddn laadullisen tutkimuksen avulla kuvaamaan
sitd, miten organisaatiot tavoittavat tyonhakijoita kansainvélisiltd tydmarkkinoilta ja toi-
saalta sitd, mikd on digitalisaation rooli kansainvélisessé rekrytoinnissa.

Laadullinen tutkimus perustuu haastateltavien subjektiivisiin nikemyksiin, mutta
yhti lailla teoriaan ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi & Sarajirvi 2018,
25-26, 86). Digitaalisen rekrytoinnin ja kansainvilisten tyonhakijoiden tavoittamisen tut-
kimusta on rakennettu teoreettisen viitekehyksen pohjalta, jonka jilkeen prosessi on
edennyt haastattelurungon luomiseen. Tutkielman teoreettinen viitekehys ja haastattelu-
kysymykset sekd haastatteluista saadut vastaukset ovat muokanneet tutkielman kokonai-
suutta ja teoreettisen viitekehyksen painotuksia. Tutkimuskysymykset ja tutkielman ra-
jaukset ovat myds tarkentuneet tutkimuksen edetessa.

Laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja paikkansapité-
vyyttd. Tutkimuksen luotettavuus perustuu saatuihin tuloksiin ja niiden luotettavuuden
arviointiin, kun taas paikkansapitdvyys pyritdin varmistamaan arvioimalla saatuja vas-
tauksia kriittisesti. (Silverman 2000, 175-176, 178; Hirsjarvi & Hurme 2001, 15-16.)
Tédmin tutkielman empiirisen osuuden haastatteluissa saatujen tulosten sekd koko tutki-

muksen luotettavuutta ja paikkansapitdavyyttd arvioidaan luvussa 6.2.
4.2 Tutkimuksen toteutus — teemahaastattelu

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerdtddn yleisimmin haastatteluilla, kyselyilld tai
havainnoinnin avulla. Haastattelun perimmaéinen tarkoitus on saada vastauksia siihen,
mitd haastateltava ajattelee tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd. Haastattelun etu esi-
merkiksi kyselyyn verrattuna on se, ettd haastatteluun voidaan helpommin valita henki-
16itd, joilla on tietimystd kisiteltdvéstd aiheesta. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 83—-84, 86.)
Tamaén tutkielman laadullisen tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastatteluin ja haas-

tateltavat valittiin heiddn osaamisensa ja tydkokemuksensa perusteella.



39

Teemahaastattelu perustuu tutkimuksen kannalta olennaisiin ennalta méérittyihin
teemoihin, joista haastateltaville esitetdén tarkentavia kysymyksid (Hirsjarvi & Hurme
2001, 47-48.) Tutkielman haastattelurunko rakentui kolmen teeman ympdrille, joista jo-
kaisesta teemasta haastateltaville esitettiin ennalta mairiteltyja tai haastattelun yhteydessa
syntyneité tarkentavia kysymyksid. Teemojen tavoitteena oli tukea mahdollisimman hy-
vin tutkimuskysymysten ratkaisua. Ensin haastateltavilta kysyttiin yleisesti organisaation
rekrytointiin liittyvid kysymyksid, toisena teemana késiteltiin digitalisaatiota ja sosiaa-
lista mediaa rekrytoinnin ndkdkulmasta ja viimeisend teemana oli kansainvélinen rekry-
tointi..

Ensimmaéinen teema organisaation rekrytointi yleisesti keskittyi rekrytoinnin yleisiin
teemoihin. Haastateltavilta kysyttiin organisaation rekrytointiprosessista ja HR-
kiytdnnoistd, kaytettidvistd rekrytointikanavista, ja lisdksi heitd pyydettiin kuvaamaan,
miten tyOnhakijoita tavoitetaan. Digitalisaatio ja sosiaalinen media oli haastatteluiden
toinen teema. Teemaan liittyen haastateltavilta selvitettiin digitalisaation ja sosiaalisen
median roolia rekrytoinneissa ja sitd, miten haastateltavat uskovat sosiaalisen median ja
digitalisaation kehittdvén rekrytointia. Kolmas teema kaésitteli kansainvdlistdi rekrytoin-
tia, jossa haastateltavat kuvasivat kansainvilistd rekrytointiprosessia, sosiaalisen median
ja digitalisaation roolia kansainvélisen rekrytoinnin nikokulmasta seki keinoja tavoittaa
tyonhakijoita. Lisdksi haastateltavat kertoivat haasteista ja mahdollisuuksista, joita rekry-
tointiin kansainvilisiltd tyomarkkinoilta liittyy. Ndiden teemojen ja niihin liittyvien ky-
symysten avulla voidaan luoda kokonaiskuva siitd, mitd digitaalinen rekrytointi on ja
kuinka kansainvilisid tyonhakijoita Euroopassa pyritddn tavoittamaan.

Laadullisen tutkimuksen kannalta on olennaista, ettd haastateltavat soveltuvat tutki-
mukseen ja siksi tutkimusta tehtiessd on kaytettdva harkintaa haastateltavien valinnassa
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 98). Aineiston keruuprosessi aloitettiin kontaktoimalla poten-
tiaalisia haastateltavia, jotka tyoskentelevit rekrytointi- tai HR-alalla, ja joilla on koke-
musta kansainvilisestd rekrytoinnista. Haastatteluun soveltuvalla henkil6lld oli siis tyo-
kokemusta kansainviélisestd rekrytoinnista joko nykyisessé tai entisessé tyOtehtdvassiddn
ja lisdksi heidédn oli parhaillaan tydskenneltdvd HR-tehtdvien tai rekrytoinnin parissa.
Talla rajauksella aineiston keruussa pyrittiin varmistamaan se, ettd haastateltavilla on
ajantasaista tietoa rekrytoinnista ja organisaatioiden HR-kéytanngistd sekd ymmarrysta ja
kokemusta kansainvilisestd rekrytoinnista.

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kahdeksaa henkild4, jotka tyoskentelevit HR-

tehtdvien sekd rekrytoinnin parissa eri puolella Suomea, Satakunnassa, Varsinais-
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Suomessa ja Uudellamaalla. Ennen haastattelua haastateltaville toimitettiin sdéhkopostitse
ennalta méadritetyt teemat ja niihin liittyvét tukisanat, joista haastattelussa keskusteltiin.
Teemojen ja tukisanojen toimittaminen haastateltavalle etukéteen voi lisdtd haastattelun
onnistumista ja varmistaa riittdvin tiedonsaannin haastattelun aikana (Tuomi & Sarajérvi
2018, 85-86). Suoria kysymyksid (liite 1) haastateltaville ei toimitettu, jotta vastaukset
olisivat keskustelunomaisia ja ne selittdisivit mahdollisimman todenmukaisesti tutkitta-
vaa 1lmioti. Haastateltavat ovat yksiloity tdhdn tyohon nimedmaélld heiddt H1, H2 ja niin
edelleen. Haastateltavien nimii tai tyGnantajatietoja ei julkaista tutkielmassa, silld kysei-
set tiedot ovat epédolennaisia tutkimuksen toteuttamisen kannalta. Taulukosta 1 ilmenee
tarkemmat tiedot haastateltavan tyotehtévisté ja tyokokemusvuosista sekd kunkin haas-

tattelun kesto.

Taulukko 1. Haastateltavat ja haastattelujen kestot.

Haastateltava Tyotehtava Tyokokemus HR:sti | Haastattelun
ja rekrytoinnista kesto (min)
(vuotta)
H1 Toimitusjohtaja 14 39
H2 HR Director, Compensations & Benefits 24 70
H3 HR Specialist 8 48
H4 Asiantuntija, EURES ja yrityspalvelut 19 45
H5 Toimialajohtaja, Kansainvélinen henkil6std 19 100
H6 HR-asiantuntija 6 63
H7 Myyntihallintojohtaja 1,5 65
HS8 Myyntijohtaja 15 66

Kuten taulukosta 1 ilmenee, haastatteluja toteutettiin yhteensd kahdeksan kappaletta.
Haastattelujen kokonaiskesto oli 496 minuuttia. Kaikki haastattelut on litteroitu ja koko-
naisuudessaan kirjallista aineistoa kertyi 99 sivua fonttikoolla 11 ja rivivililld 1,15. Haas-
tateltavien kokemusvuodet HR- ja rekrytointitehtdvistd vaihtelevat alle kahden vuoden
tyokokemuksesta yli 20 vuoden kokemukseen. Haastateltavilla on kokemusta alalta kes-
kiméérin 13 vuoden ajalta.

Tutkielman tulokset perustuvat aineistoon, joka keréttiin teemahaastatteluilla vuo-
sien 2019-2020 aikana. Osa haastatteluista toteutettiin koronapandemian aikaan ja vallit-
seva tilanne on tullut esiin myds kerétysséd aineistossa. Koronapandemian rekrytointiin

aiheuttamia poikkeustiloja ei kuitenkaan kisitelld erikseen tdmédn tutkielman
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tutkimustuloksissa, vaan mahdolliset koronan vuoksi tehdyt muutokset rekrytointiproses-
seissa tai -kdytdnnoissé analysoidaan tutkimustuloksissa muun aineiston tapaan ilman eri-

tyishuomiota.
4.3 Aineiston analyysi — siséillonanalyysi

Tamén tutkielman aineisto koostui teemahaastatteluilla kerétysté, litteroiduista aineis-
tosta. Aineiston analyysi toteutettiin sisdllonanalyysin avulla. Kyseessd on siis teksti-
analyysi, joka on objektiivinen ja systemaattinen tapa analysoida keréttyd aineistoa
(Tuomi & Sarajérvi 2018, 103, 117).

Tutkimusaineiston sisdltod voidaan analysoida aineisto- tai teorialdhtdisesti. Teo-
rialdhtoisessd analyysissd teoria ohjaa aineiston hankintaa ja sen avulla voidaan selittdd
tutkittavana olevaa ilmi6td. Aineistoldhtdisessd analyysissé ei hyddynnetd olemassa ole-
vaa teoriaa. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 108—110). Haastatteluista kerdtyn aineiston ana-
lyysissd hyodynnettiin sekd tutkielman teoreettista viitekehystd ettd aineistoa itsessdén.
Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin periaattein ensin teoriasta erillisen kokonaisuu-
tena ja analyysissd nostettiin esiin haastatteluissa ilmenneita olennaisia nikemyksié digi-
taalisesta ja kansainvilisestd rekrytoinnista sekd tyonhakijoiden tavoittamisesta. Aineis-
ton analyysin jélkeen luvussa 6 tutkimusaineisto ja teoria yhdistetién ja esitetddn johto-
paitokset teorian ja aineiston analyysin perusteella.

Tutkielman haastatteluin keritty aineisto analysoitiin siséllonanalyysin avulla ja ke-
ritty aineisto lajiteltiin olennaisiin osa-alueisiin ja niistd luotiin kategorioita. Tutkimuk-
sen kannalta olennaiset osa-alueet ovat digitaalinen rekrytointi ja HR-kéytannot, kansain-
vilisen rekrytoinnin erityispiirteet sekd tyonhakijoiden tavoitettavuus. Digitaalinen rek-
rytointi ja HR-kdytdnndt jaettiin seuraaviin kategorioihin: organisaation HR-kéytidnnét,
rekrytointiprosessi, digitaaliset tyovélineet sekd rekrytoinnin kehitys ja muutos. Kansain-
vélisen rekrytoinnin erityispiirteiden kategoriat jaettiin kansainvélisen rekrytoinnin syi-
hin, mahdollisuuksiin ja haasteisiin, sekd digitalisaatioon ja kansainvélisen rekrytointi-
prosessin ominaisuuksiin. Viimeinen osa-alue oli tyohakijoiden tavoitettavuus ja se on
jakautunut sosiaaliseen mediaan, rekrytointikanaviin, tavoitettavuuteen ja tyonanta-
jabrindiin seké tavoitettavuuteen kansainvélisessd rekrytoinnissa. Analysoitaessa kerétty
aineisto luettiin 14pi, mielenkiintoisia ja olennaisia asioita korostettiin, tirkeimmait kom-
mentit keréttiin tulosten késittelya varten ja kategorioihin jaon jilkeen aineisto oli valmis

lopulliseen analyysiin ja tulosten kirjaamiseen. (Gillham 2000, 59, 63—66.)
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Liitteessd 2 on esitetty analyysikaavioesimerkit kansainvélisesti rekrytoinnista, digi-
talisaatiosta rekrytoinneissa, sosiaalisen median roolista rekrytoinneissa sekéa tyohakijoi-
den tavoittamisesta. Analyysikaaviosta ilmenee miten aineiston jako osa-alueisiin ja ka-
tegorioihin on tehty. Lisédksi liitteessd 3 on esitetty esimerkki paittelyketjusta kansainvéa-
lisen rekrytoinnin haasteiden teemasta. Samalla periaatteella paiteltiin aineiston muut
osa-alueet ja kategoriat. Kun koko aineisto on analysoitu, késitellddn tutkimuksen tulok-
set ja tehdddn niistd johtopaétokset.

Tutkimuksen tulokset esitelldén luvussa 5. Luku on jaettu alalukuihin, jotka muodos-
tuvat sisdllonanalyysin pohjalta rakentuneista kokonaisuuksista. Alaluvuissa tarkastel-
laan HR-kéytintojé ja rekrytointiprosesseja digitaalisuuden nakokulmista, kansainvilisen
rekrytoinnin teemoja, kuten rekrytointiprosessia ja mahdollisuuksia ja haasteita, seka lo-
puksi tyonhakijoiden tavoitettavuuden ja houkuttelun kokonaisuutta. Tulosten kisittelyyn
on lisdtty suoria lainauksia haastatteluista, jotka tukevat aineiston analyysid. Lainauksissa

viitataan haastateltaviin, joiden yksildintitiedot on esitetty taulukossa 1.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Digitaalinen rekrytointi ja HR-kaytinnot

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan haastattelun alussa organisaatioidensa HR:d4 ja
henkilostokaytintojd, jotta saadaan késitys siitd, miten organisaation henkilostotoiminnot
ovat rakentuneet ja sijoittuneet. Ulrichin ja Dulebohnin (2015) sekd Brockin ja Buckleyn
(2013) mukaan organisaatioiden henkilostojohtaminen on oma osa-alueensa yrityksen lii-
ketoiminnassa ja suoriutumisessa eika kyse ole endé pelkdstidin henkilostohallinnollisesta
tukitoiminnosta. Haastatteluissa saatujen vastausten perusteella HR-kdytdnndistd suuri
osa toteutetaan itse. Itse toteutettavina HR-kayténtdind mainittiin palkanlaskenta, rekry-

tointi sekd rekrytointiyrityksissé erityisesti henkilston vuokraus.

"Olen tehnyt HR:dd myos eli tyontekijoiden haku- ja valintaprosessi oli yhtend osaa
sitd silloista aikaa, mutta myohemminhdn me ollaan eriytetty namd eli on erikseen
asiakasvastuulliset myyjdt ja sit meilld on erikseen HR-henkilo ja niitd henkiloitd voi

sit olla riippuen toimiston koosta yksi tai useampi.” H5

Kuten H5 vastauksesta kéy ilmi, HR-toiminto on eriytetty liiketoiminnallisesta asia-
kasvastuullisesta tehtdvésti. Rekrytoinnin haku- ja valintaprosessi on kuitenkin kriittinen
osa litketoimintaa, kuten myds Brock ja Buckley (2013) ovat tutkimuksessaan todenneet.
HR:n roolina on toteuttaa organisaation rekrytointistrategiaa, mutta samalla tukea liike-
toimintaa rekrytointiprosessissa. Lisdksi erddssd vastauksessa korostettiin itseohjautu-
vuutta ja sitd, ettd organisaation sisdistd HR-toimintoja ei juuri ole, vaan HR-toimenpiteet
toteutetaan itseohjautuvasta, vaikka organisaation liiketoiminta keskittyy ulkoisten asiak-
kaiden HR-palveluiden tuottamiseen. Haastateltavien vastauksissa korostui HR:n hallin-
nolliset sekd rekrytointiin liittyvat tehtdvit. Jos haastateltavat ovat ymmartaneet rekry-
toinnin yrityksen strategian toteuttamisen vilineend, silloin vastauksista on tunnistetta-
vissa Kryscynskin ym. (2018) sekd Ulrichin ym. (2013) mukaisesti se, ettd HR-
ammattilaisten tehtivét ovat siirtyneet pelkistd hallinnollisista tehtévistd my0s strategian
suunnitteluun ja toteutukseen. Francisin ym. (2014) tutkimuksen mukaisesti myos haas-
tateltavissa organisaatioissa HR-kéytint6jd suorittavat niin HR-ammattilaiset kuin myds
esimiehet. Vastuuta HR-kdytdntdjen toteuttamisesta on siis jaettu organisaation sisilla,

kuten seuraava lainaus havainnollistaa.
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”...HR-toiminnot on hyvinkin maa- tai businesskohtaisesti hoidettuja... Vastuut on
Jaettu silld tavalla, ettd periaatteessa ensinndkin esimies sindnsd vastuussa rekry-

toinnista ja HR tukee, mutta HR:lld on iso rooli siind toki.” H2

HR-kéytdnndt ovat siis pyritty pitdiméadn paikallisina, toimistokohtaisina tai jérjesta-
madn liiketoiminnoittain. Paikallisuus mahdollistaa toimintojen joustavuuden sekd maan-
tieteellisen tai litketoiminnallisen osaamisen, jotka parantavat HR-kéytdntojen resurssien
kohdentamista oikeisiin toimintoihin tehokkaasta. Paikallisuus lisdd HR:n ymmérrysti
litketoiminnasta ja toimintaympdaristosti ja télldin toimintoja voidaan sopeuttaa liiketoi-
minnan tarpeisiin. Kuten myds Brewster ym. (2016) toteavat, keskitetyt HR-kdytdnnot
eivit aina sovellu, vaan toisinaan yrityksissd voidaan paikallistaa kdytintdjd, jos se on
litketoiminnallisesti kannattavaa. Haastatteluissa kerdtyn aineiston perusteella ei voida
kuitenkaan todeta, ettd henkildstdtoiminnot olisivat haastateltavissa yrityksissé liiketoi-
minnallisesti merkittdvissd asemassa, vaan HR:n rooli on toimia tukena organisaation
muille yksikéille, joka on osin ristiriidassa Ulrichin ym. (2013) sekd Ulrichin ja Duleboh-
nin (2015) késityksestd nykyaikaisesta HR-toiminnosta. Huomioiden kuitenkin HR:n
vastuu rekrytointien toteuttamisessa haastateltavissa organisaatioissa, henkilostotoimin-
noilla on vastuuta ja osaamista tukea yritystd sen menestyksessa.

Rekrytointi on osa organisaation HR-kéytint6jé ja sen avulla organisaatiot pyrkivét
varmistamaan menestymisen ydinliiketoiminnassaan (Phillips & Gully 2015, 1417).
Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, miten he rekrytoivat henkilostod ja millainen hei-
dén yrityksensd rekrytointiprosessinsa on. Vastausten perusteella eri organisaatioiden
rekrytointiprosessit mukailevat padpiirteittdin Holmin (2012, 253) digitaalisen rekrytoin-
tiprosessin mallia (kuvio 2). Rekrytointitarpeen tunnistaminen on haastateltavien mukaan
ensimmainen vaihe, jolla rekrytointiprosessia kdynnistetdén. Organisaation siséltd tai ul-
koiselta asiakkaalta saatu viesti tydvoiman tai tietynlaisen osaamisen puutteesta aloittaa
rekrytointiprosessin, jonka jdlkeen rekrytoija luo tydpaikkailmoituksen ja julkaisee ilmoi-
tuksen padsiintoisesti vain sdahkoisissd kanavissa. Vain harvoin tydpaikkailmoitus jul-
kaistaan myos printtimediassa, ja kun ndin tehdédén, kyse on joko haettavan tehtdvén luon-
teesta tai tyOnantajakuvan rakentamisesta. Hakemusten saavuttua tyonantajat kiyvit ne
ldpi ja tekevit paatoksensd haastatteluihin kutsuttavista henkildistd. Hakijaviestintd rek-
rytointiprosessin aikana korostuu Holmin (2012) digitaalisen rekrytointiprosessin mal-

lissa, mutta tutkimusaineistossa viestinnin kriittinen rooli ei kdly ilmi. Vain haastateltava
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HI kertoi, kuinka tyonhakijoille ilmoitetaan hakuprosessin lopuksi rekrytoinnin lopputu-

los.

”...sitten valinnan jdlkeen ilmoitukset hakijoille, ettdi ei ole tullut tai on tullut vali-

tuksi.” Hl

Rekrytointiprosessin aikaisesta muusta viestinndstd tyonhakijoille ei haastatteluissa
kuitenkaan mainittu. Syyné tdhin voi olla se, ettd haastateltavissa organisaatioissa ei olla
panostettu tyonhakijoiden viestintdén tai se tapahtuu automaattisesti rekrytointijirjestel-
min kautta, joka ei vaadi manuaalista tyotd. Holmin (2012) mukaan ei-digitaaliselle, pe-
rinteiselle rekrytointiprosessille on tyypillistd, ettei hakijoille viestid prosessin aikana,
vain ainoastaan lopuksi. Haastateltavissa yrityksissd voidaan eldd murrosvaihetta digitaa-
lisen ja perinteisen rekrytointiprosessin vélilld, jonka vuoksi perinteisen ja digitaalisen
rekrytointiprosessin vaiheet sekoittuvat keskenddn. Kyse voi olla myds organisaatioiden
tietoisesta valinnasta viestid hakijoille henkilokohtaisesti vasta rekrytointiprosessin lo-
pussa. Kuten Carpentier ym. (2019) ovat todenneet, tyonantaja tekee paitoksen siitd, mi-
ten se haluaa viestid itsestidén tyonhakijoille. Viestinnén laatu ja tydnantajakuva kuitenkin
nousivat useammassa haastatteluissa esiin, joka voidaan ymmartaa siten, ettd viestinnin
tarkeys on tiedostettu, mutta kdytdnnon toimenpiteitd tyonhakijaviestintdén ei liittyen ole
vield tehty tai tydonantajakuvan ja tydnhakijaviestinnén yhteytté ei ole tdysin ymmaérretty.

Digitalisaatiolla on merkittdva rooli organisaatioiden HR- ja rekrytointitoiminnoissa
(Bondarouk & Brewster 2016, 2660), ja digitaalisia ratkaisuja voidaan hyodyntii useas-
sakin rekrytointiprosessin vaiheessa (ks. esim. Kulkarni & Che 2019). Haastateltavilta
selvitettiin, miten digitalisaatio nikyy organisaatioiden rekrytoinneissa. Vastauksissa ko-
rostui erityisesti digitaaliset tyokalut, joita hyddynnetdén rekrytointiprosessissa. Rekry-
tointi on siirtynyt kaikilla haastateltavilla organisaatioilla sdhkodiseen muotoon eli ty6ha-
kemukset ja CV:t vastaanotetaan yritysten sdhkdisille rekrytointisivustoille tai -alustoille.
Rekrytoinnin sdhkdistyminen on tapahtunut 1&hes huomaamatta, mutta samalla se on
edelleen kehityskohde, jonka kdyttod haastateltavissa organisaatioissa pyritddn lisdi-
miéin. Tavoitteena on siis saada jatkossa entistd enemmain hyd6tyja irti sdhkdisistd rekry-
tointityOkaluista. Haastatteluissa nostettiin esiin my0s se, etti uusia tyokaluja tulee koko

ajan lisdd markkinoille.

"Tyon hakeminen on kylld siirtynyt sihkoiseksi...se kehitys tulee jatkumaan.” HS
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“Meilldkin yritetddn koko ajan lisdtd sitd digitaalista puolta ndissd meiddn hom-
missa ja rekrytoinneissa ja mietitddn, ettd miten me pystytddn laajemmin kédyttimdidn

hyodyksi...” H4

”...mekin pyritddn siihen, ettd kaikki tieto saadaan suoraan jonkun sihkéisen jdrjes-
telmdn kautta, joka sit taas siitd, kun se ihminen laittaa hakemuksen. jos se etenee,
niin se etenis myés sen saman jdrjestelmdn sisdlld, josta sit lopulla samoilla tiedoilla,
Jjotka se ihminen on sinne jo itse syottdnyt, niin se vois sille tyosopimukset ja kaikki

mahdollisen...aina vaan vihemmdn olis sitd, ettd paperilla fyysisesti...” H7

Digitaalisen rekrytoinnin avulla pyritdén virtaviivaistamaan prosesseja ja vihenté-
méén fyysistd kanssakdymista silloin, kun se ei ole vélttimatonti. Sdhkodiset palvelut ovat
nopeuttaneet ja helpottaneet rekrytointia ja yleisesti myds HR-palvelujen tuottamista.
My6s Kulkarni ja Che (2019) ovat tunnistaneet sen, ettd organisaatioiden rekrytoinnin
digitalisoituminen voi nopeuttaa prosessia. Aineistosta saatujen vastausten perusteella
sdahkoisen rekrytoinnin koetaan luovan myos enemmaéan mahdollisuuksia kuin perinteinen,
ei-digitaalinen rekrytointi. Esimerkiksi ty0sopimusten sdhkoistyminen ja HR-
jérjestelmien uudistuminen koetaan mahdollisuuksiksi, joita digitaalisessa rekrytoinnissa
voidaan hyodyntdd. Enemmistd vastaajista tunnisti, ettd heidén tavoitteena olisi ottaa uu-
sia digitaalisia jarjestelmid kdyttoon tulevaisuudessa, ja ettd kaikkia digitalisaation tuomia
hyotyjd HR- ja rekrytointiprosesseissa ei ole vield hyddynnetty.

Digitalisaatio ndkyy my0s tyonantajan ja tyonhakijan vélisessd viestinndssd, silld
osassa organisaatioissa jirjestetddn jo laajalti video- tai onlinetydhaastatteluja jopa siten,
ettd rekrytointipadtos tehdddn pelkdn video- tai puhelinhaastattelun perusteella. Haastat-
telukdytidntdjen muuttuminen ja vélineiston digitalisoituminen vastaa siten myds Torres
ja Mejian (2017) ndkemysté siitd, ettd videohaastattelut ovat nykyisin suosittu tapa koh-
data tyonhakija. Toisaalta osa haastateltavista organisaatioista ei ole ottanut video- tai
onlinehaastatteluja vield lainkaan kdyttdon ja henkilokohtaista tapaamista arvostetaan

edelleen.

“"Monet yritykset, ja meilldkin joissain rekrytoinneissa, saatetaan kdyttdd siis myés

vaikkapa sitd, ettd tietyt hakijat tekevit itsestddn pikku videon...” H2
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”...md en usko ikind, ettd meiddn alalta poistuu semmoinen live-kontaktointi, ettd me
kutsutaan ihmiset tinne, ndhdddn ne kerran eli silloin, kun ne palkataan, ja sen jdl-
keen sitten se henkilon kaikki asiointi tapahtuu digitalisaation, sihkoisten tyévilinei-

den avulla...” H5

Haastattelujen ja rekrytointiprosessien toteuttamista pelkistddn digitaalisia kanavia
kayttamalla ei kaikkien vastaajien mukaan ole tapahtumassa. Video- ja onlinehaastattelut
voivat olla osa valintaprosessia, mutta usein tydnhakija halutaan tavata myos kasvotusten.
Henkilokohtaista kontaktia rekrytointiprosessin aikana ei siis haluta hyldta kokonaan,
vaikka teknologia sen mahdollistaisikin. Tyonhakijaa valitessa koetaan tarpeelliseksi, ettd
henkil6 on tavattu my0s kasvotusten, silld kaikkia ominaisuuksia ei pysty videoyhteyden
vilillad vélittdimédn. Aineistosta kdy kuitenkin ilmi, ettd kun tyontekiji on rekrytoitu, asi-
ointi henkilostdasioissa tapahtuu sédhkoisesti. HS haastattelun perusteella tyontekijét hoi-
tavat itse digitaaliseen jarjestelméddn esimerkiksi omat tyotuntinsa, jonka perusteella
heille maksetaan palkkaa. Osassa organisaatioista on siten siirrytty tyosuhteen aikana ko-
konaan elektroniseen henkilostéjohtamiseen eli HR-prosessit toteutetaan pelkistdan digi-
taalisten jarjestelmien kautta. EHRM:ssé tyypillistd on HR-kdyténtojen toteuttamisen it-
sepalvelukulttuuri, joka tehostaa HR-toimintoja (Bondarouk ym. 2017b).

Rekrytointiprosessissa voidaan hyddyntdd monipuolisesti tekodlyd ja erilaisia digita-
lisaation mahdollistamia tydvélineitéd, kuten esimerkiksi digitaalisia rekrytointikanavia ja
tyonhakijoiden lajittelutyokaluja (ks. esim. Bondarouk & Brewster 2016; Alsaghir ym.
2020). Rekrytoinnissa tehdddn kuitenkin myds edelleen manuaalista tyotd. Esimerkiksi

tyonhakijoiden lajittelussa ihminen tekee tyon tekoélyn sijaan.

“Meilld on tdlld hetkelld tdysin niin, ettd se seulonta tehdddn ihmisvoimin eli meilld
ei ole mitddn robotiikkaa, mutta toki se on asia, joka on varmasti rekrytoinnin saralla
nopeimmin kehittyva” H2

7 ...meiddn HR-henkilosto sitten blokkaa potentiaalisimmat pois ja kutsuu heidit

haastatteluun...” H5

“Prosessi on yksinkertaisuudessaan se, ettd meilld on muutamia alustoja, joihin me
tyopaikkailmoitus laitetaan, sen jdilkeen me vilittomdsti, kun hakemuksia alkaa tule-

maan, niin me kdydddn niitd lapi.” H6
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Myds valinta voitaisiin toteuttaa my0s digitaalisesti, mutta manuaalinen valintapro-
sessi on edelleen vahvasti kdytossd oleva toimintamalli. Haastatteluissa koettiin, ettd
tyonhakijoiden valinta on niin kriittinen osa rekrytointia, ettd valinta tehddén ihmisvoi-

min.

”...mut kylld mun oma ndkemys on se, ettd sit kuitenkin se tehtdvd mitd tehdddn tai
se organisaatio muodostuu sit kuitenkin ihmisistd ja myos kaikesta tiimin yhteenso-
pivuudesta ja muusta et kyl md ite nden niin, ettd viime kddessd aina sit se lopullinen
ratkaisu on se, ettd ... se on kylld vaan myos se tyyppi, joka ratkaisee ja tietenkin

henkilon potentiaali.” H2

Brockin ja Buckleyn (2013) mukaan organisaatiot pyrkivit 10ytdmaan parhaat vili-
neet rekrytoinnin tukemiseksi. Kerdtyn aineiston ja edelld esitettyjen lainausten perus-
teella yritykset eivdt kuitenkaan kdyté tarjolla olevia digitaalisia vélineitd juuri lainkaan
tai ainakaan kovin aktiivisesti tyonhakijoiden lajittelussa tai valinnassa. Kuten vastauk-
sista ilmenee, niin lajittelu kuin valintakin tehdd4dn manuaalisesti ilman tekoélyn tarjo-
amia mahdollisuuksia. Melanthioun ym. (2015) mukaan uusien toimintatapojen kéyt-
toonotto voi jddda tapahtumatta, jos kayttdjilld ei ole riittdvdd osaamista. Osassa haasta-
teltavissa organisaatioissa tunnistettiin digiosaamisen puute, mutta toisinaan syynd uusien
jarjestelmien kayttoonotossa on ollut myos se, ettd vanhat toimintamallit ovat koettu toi-
miviksi. Vaikka organisaatioilla olisikin tahotila 16ytdd parhaat vilineet rekrytoinnin 1a-
piviemiseksi, pdatoksid ei tehdd hitikoiden. Digitalisaation muutos rekrytointiproses-
seissa tapahtuu asteittain, joka ei nouse tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa esiin.

Tekodlyn ei uskota tunnistavan henkildn persoonaan liittyvid tekijditd, jotka voivat
olla rekrytoinnin kannalta ratkaisevia. Swider ym. (2015) ovat tutkineet, ettd tyonhakijan
persoonallisuuspiirteet vaikuttavat rekrytoinnin onnistumiseen. Kuten tutkimusaineistos-
takin kdy ilmi, pelkkd osaaminen ja tyohakemukselle kirjoitettu tieto ei ole aina riittdva
valintakriteeri, vaan my0s muilla henkil6kohtaisilla ominaisuuksilla on merkitysté tyon-
hakijan tehtdviin ja organisaatioon sopivuuden kannalta. Baum ym. (2016) ja Carpentier
ym.(2019) ovat todenneet, tyOnantajat pyrkivit 16ytdmadn organisaatioon oikeanlaisia
henkilditi, jotka tukevat organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Baumin ym. ja Car-
pentierin ym. nikemys vastaa haastateltavien ndkemysti siitd, ettd rekrytointi on organi-

saatioiden kriittinen menestystekijé.
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Vaikka persoonaan liittyvét tekijdt tunnistettiin rekrytoinneissa merkittavéksi, ano-
nyymin rekrytoinnin mahdollistaminen koettiin tekoédlyn ja digitaalisen rekrytoinnin
eduiksi. Anonymiteetin mahdollistaminen vdhentda tyonantajan omien oletusten ja mie-
lipiteiden, ja toisaalta tyonhakijoiden henkildkohtaisten piirteiden, korostumista tyo-

hdnotossa, jolloin valintapdétds perustuu aiempaa enemman osaamiseen.

“Ja sit mielenkiintoinen asia on tdd, mistd on paljon puhuttu ja mistd Helsingin kau-
punki on tehnyt tillaisen kokeilun rekrytoinnissa eli rekrytointi muuttuis niinkun sen tyyp-
piseksi, ettei kerrota nimid, ei ja pyritddn vilttimddn kaikkea sellaista mistd hakijasta

muodostuu mielikuvaa, ettd okei...sitd md en ainakaan ota.” HS

Haastateltavien mukaan rekrytoinnin sahkdistymisen muita hydtyjd ovat tiedonsiir-
ron helpottuminen sekd toiminnan tasalaatuisuus. Tasalaatuisuudella tarkoitetaan siti,
ettd jokainen rekrytointiprosessi kulkee samalla kaavalla, ja toisaalta jokaista hakijaa ka-
sitellddn prosessissa samalla tavalla mahdollisimman objektiivisesti. Tasalaatuisuutta ja
objektiivisuutta rekrytointeihin tuo esimerkiksi tekodlyn hyddyntdminen, jota myos Kul-
karni ja Che (2019) sekd Alsaghir ym. (2020) ovat tutkineet ja todenneet, ettd tekoélya
voidaan rekrytoinneissa hyodyntdd tyonhakijoiden arvioinneissa. Myds Mareen ym.
(2019) mukaan tekodly auttaa tyonantajia tyonhakijoiden lajittelussa soveltuvuusjérjes-
tykseen. Tutkimusaineistosta kdy kuitenkin ilmi, etteivit haastatteluihin osallistuneet yri-
tykset ole vield hyddynténeet tekodlyn mahdollisuuksia aktiivisesti. Haastateltavat kui-
tenkin totesivat, ettd rekrytointiprosessi on digitalisoitu ainakin osittain. Erityisesti tyo-
paikkailmoitusten julkaisut sekd tyohakemusten ldhettdiminen tapahtuu kaikissa haasta-
teltavissa organisaatioissa sdhkoisesti. Tdstd voidaan pédtelld, ettd digitaalista muutosta
on jo tapahtunut, mutta digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia olisi vield paljon hyo-
dynnettdavina.

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan miten rekrytointiprosessit ovat viime vuosina
muuttuneet, ja toisaalta miten he uskovat rekrytointiprosessien muutokset ldhitulevaisuu-
dessa nakyvén. Haastateltavien mukaan rekrytointi on kokenut muutoksia viimeisten vuo-
sien aikana ja erityisesti tyovilineiden ja rekrytointiin kdytettdvien hakukanavien koettiin
muuttuneen digitalisaation myotd. Myos rekrytointitapojen muutoksen toinen aalto nos-
tetiin haastatteluissa esiin. Printtimedian roolin merkitys rekrytoinneissa védheni jo 20
vuotta sitten ja nyt viimeisen muutaman vuoden aikana digitalisaatio on muuttanut rek-

rytointitoimintaa voimakkaasti.
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”...tietysti se, mikd on kaikkein eniten muuttunut, on vdlineet.” H2

Rekrytoinnissa hyddynnettavit tyovélineet ovat kokeneet murroksen digitalisaation
myoté ja erityisesti muutos nékyy vélineissd ja kanavissa, joissa tydnhakijoita tavoitetaan.
Tyopaikkailmoitukset julkaistaan nykyisin todenndkdisemmin internetissé olevilla rekry-
tointisivustoilla kuin painetussa mediassa, esimerkiksi lehdissd. Tdmén on todennut tut-
kimuksessaan myos Melanthiou (2015), internetin kéytté rekrytoinneissa on lisddntynyt
huomattavasti. Tekodly ja digitalisaatio ovat lisdksi mahdollistaneet uusien jirjestelmien
syntymisen, jotka helpottavat rekrytointeja. Esimerkiksi tekodly on mahdollistanut tyon-
hakijoiden karsinta- ja lajittelupalvelut, ja néitd palveluja kohti useampi haastateltava on
osoittanut kiinnostusta, mutta niitéd ei ole vield otettu kdyttdon, kuten myds aiemmin on

jo todettu.

“Meilld on ainakin vihdn alkuaskeleissa vield, mut tavoitteina se, ettd olis jonkun-

ndkoistd automaattista karsintaa hakijoitten kohdalla...” H7

Uusia tekodlyn mahdollistamia palveluita on otettu kiyttoon haastateltavien organi-
saatioissa vain hyvin maltillisesti, mutta tahotila uusien jirjestelmien kdyttdonottoon on
olemassa. Lahinnd rekrytoinneissa hyodynnetddn LinkedInin lajittelutydkaluja, mutta
muutoin tekodlyn avulla luotuja karsinta- ja lajittelupalveluita ei ole otettu kayttoon. Esi-
merkiksi Nikolaou (2014) ja Ollington (2013) ovat esittdneet, ettd LinkedIn on yksi yri-
tysten kdytetyimmistd digitaalisista rekrytointikanavista. Syy LinkedInin suosioon tutki-
musaineiston perusteella on se, ettd LinkedIn mahdollistaa vaivattomasti tydnhakijoiden
lajittelua. Muuten uusien jarjestelmien kéyttoonotto on yrityksisséd suuri ponnistus, jonka
vuoksi kaikkea uutta markkinoille tulevaa teknologiaa ei aina ryhdytd ottamaan kaytén-
toon. Lisdksi osaamispula tai haluttomuus ottaa uutta teknologiaa kiyttoon ovat syitd sii-
hen, miksei organisaatioissa oteta uusia teknologioita heti kdyttoon.

Ty6vilineiden muutos muuttaa rekrytointikayténtdjd, mutta samalla myds koko hen-
kilostojohtamisen kenttdd. Digitaalisten vélineiden lisddntyminen voi muuttaa koko orga-
nisaation HRM:44 digitaalisen EHRM:n suuntaan. Elektronisen henkildstdjohtamisen us-
kotaan tehostavan organisaation henkilostokdytantdja (Bondarouk ym. 2017; Marler &
Parry 2016) ja luovan itsepalvelukulttuuria HR-kdyténtoihin (Lin 2011). Aineiston perus-

teella osin itsepalvelukulttuuriin on jo osassa organisaatioita siirrytty, silld erds
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haastateltavista tunnisti, ettei heidin organisaatiossa toimi virallista HR-toimintoa, vaan
HR-palveluita tuotetaan ainoastaan asiakkaille.
”... meilld talon sisdistd HR:dd ei niin kauheasti ole, et me ollaan sellainen aika

itseohjautuvasti toimiva...” H6.

Itseohjautuvuus ja itsepalvelukulttuuri voivat tehostaa organisaatioiden HR-
kaytintdjen toteuttamista ja samalla myos koko liiketoimintaa, silld Ostroftin ja Bowenin
(2016) mukaan HRM:n ja sen jérjestelmien tarkoitus on tehostaa organisaation toimintoja
myos yleiselld tasolla. Kun HR-kdyténnot on tehokkaasti toteutettavissa, aikaresurssia jai
kiytettdviaksi yrityksen ydinliiketoiminnan toteuttamiseen. Boxallinkin (2018) mukaan
strategisen henkildstdjohtamisen tavoitteena on luoda organisaatiolle kilpailuetua. Niin
ollen tehokkaat, mahdollisesti digitalisoidut HR-kdytdnnot luovat organisaation suoriutu-
misen tehostamiselle positiiviset 1dhtokohdat.

Pelkistddan vélineet eivit kuitenkaan ole muuttuneet, vaan myds potentiaalisten tyon-
hakijoiden méirin on tunnistettu laskeneen. Haastateltavien mukaan aikaisempina vuo-
sina tyohaastatteluja avoimiin tyotehtdviin oli enemmaén ja my0s tyohakemuksia saapui
nykyistd enemmaén. Vihentynyt tyonhakijoiden mairé haastaa siis organisaatioita mietti-
méién, miten potentiaalisia hakijoita tavoitetaan ja miten avoimet tyopaikat saadaan téy-
tettyd. Tyonhakijoiden tavoittamisen tutkimustuloksia késitellddn tarkemmin luvussa 5.3.

Rekrytoinnin vaikeutuminen voi olla syy siithen, ettd tyonantajat hyodyntévit aiem-
paa enemmain rekrytointiyritysten palveluja. Tyonantajat voivat kokea, ettd omat resurssit
tyontekijoiden hankkimiseen eivit endd riitd. Ulkoisten rekrytointipalveluiden kédyttdmi-
nen rekrytoinneissa on lisdéntynyt. Yritykset panostavat omaan ydinosaamiseensa ja ul-

koistavat rekrytoinnin siihen erikoistuneelle yritykselle.

”...ulkoistetaan rekrytointia tind pdivind eli on paljon tullut rekrytointiyrityk-
sid...keskitytdidn omaan liiketoimintaan ja annetaan rekrytointiyritysten tehdd ndamd

rekrytoinnit. ” HI

Yritykset voivat tehdéd rekrytoinnin joko itse tai kédyttdd ulkoista rekrytointiyritysti
(Ollington ym. 2013; Schmidt & Jensen 2012). Haastatteluaineiston perusteella yritykset
keskittyvdt omaan ydinliiketoimintaansa ja antavat rekrytointiammattilaisten hoitaa rek-

rytoinnit. HR-ammattilaisilta, erityisesti rekrytointia tekeviltd, odotetaan yhd enemmén
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asiantuntijuutta (Ulrich ym. 2013) ja analyyttisuutta sekd viestinndllistd osaamista
(Kryscynski ym. 2018). Ammattitaitoisten rekrytoijien osaamisen arvostaminen saattaa
olla syy, miksi haastatteluissa vastanneet totesivat, ettd rekrytointi ulkoistetaan yha use-
ammin ulkoiselle toimijalle. Yritykset haluavat ammattitaitosten osaajien avulla varmis-
tua siitd, etti rekrytointiprosessi sujuu hyvin ja tyonhakijakokemus on onnistunut.
Rekrytointiprosessien muutoksesta puhuttaessa, osa haastateltavista koki, ettei rek-
rytointiprosesseissa ole tapahtunut juuri muutoksia tai tapahtuneet muutokset ovat olleet
hyvin hienovaraisia. Esimerkiksi tydpaikkailmoitusten julkaisukanavien lukumaérin ko-

ettiin kasvaneen viimeisten vuosien aikana, mutta juuri muuta muutosta ei tunnistettu.

"No ehkd ainut missd ne on muuttunut, niin rekrytointi-ilmoituksia ndkyy mun mie-

lestd useammassa paikassa.” H6

“En nyt nde, ettd 1,5 vuoden aikana olisi mikddn muuttunut. Et enemmdn se sit johtuu

tistd koronatilanteesta.” H7

Aineistosta ilmenneet eridvét kisitykset rekrytoinnissa tapahtuneista muutoksista
voivat johtua useista eri syistd. Organisaatioiden rekrytointikdytdnnot ja -vélineet eivit
vuosien my0td ole muuttuneet, vaan rekrytointi mukailee perinteisid ja totuttuja malleja
ja digitalisaatio nikyy vain vdhén rekrytoinneissa. Toisaalta taas rekrytoinneissa tapahtu-
neet muutokset ovat voineet toteutua viimeisten vuosien aikana asteittain niin, etti niitd
el ole havaittu tai ne eivit ole tuntuneet merkittiviltd. Digitalisaatio on arkipdivéistynyt,
joten muutoksia HR-kdytdnnoissd ja rekrytoinneissa ei valttaméttd tunnisteta muun kehi-
tyksen rinnalla. Rekrytointiprosessien muutoksia tarkastellessa on lisdksi huomionarvi-
oista se, ettd kaikkia tapahtuneita ja tunnistettuja muutoksia ei pidetd pelkdstdadn positii-
visina. Rekrytointivélineiden muuttuessa kdyttdjien osaaminen ei vilttdmatti ole ajan ta-
saista eikd uusien jarjestelmien kaytto onnistu odotetulla tavalla. Osaamisen ja asenteiden
johtaminen niin tyonantajan kuin tyonhakijoidenkin keskuudessa vaikuttaa sithen, miten
muutokset rekrytointiprosesseissa otetaan vastaan.

Jo tapahtuneiden muutosten liséksi haastateltavilta selvitettiin, miten he uskovat rek-
rytoinnin muuttuvan ja kehittyvin jatkossa. Merkittdvid muutoksia haastateltavat eivét
odota tapahtuvan, vaikka toimintamallien jatkuvaa kehittymistd onkin vastausten perus-

teella odotettavissa.
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"Tyoperdistd maahanmuuttoa pitdd lisdtd paljon.” H4

”...rekrytointiprosessit tulee entistd enemmdn siirtymddn nettiin, verkkoon, digitali-
soitumaan...” H8

"Md en usko, ettd se muuttuu muutamassa vuodessa mihinkddn...silloin, kun md
alalle tulin, niin md ajattelin ,ettd tdd muuttuu koko ajan ja tid menee tosi monimut-
kaiseksi, mut jotenkin tuntuu, ettei tdssd kuudessa vuodessa ole kauheasti mitddn

muutoksia tullut...” H6

Vaikka osa vastaajista on sitd mielti, ettei muutosta nykyiseen ole juuri odotettavissa
tai tulevat muutokset koskevat 1dhinné digitalisaation vahvistumista rekrytointikdytin-
noissd, osan mielestd nykyinen tyontekijirakenne ei tule riittdmiin ja yllapitdmadn yri-
tysten litketoimintaa, kuten myds Bossler (2016) ja Ladmsa ym. (2019) ovat tyontekijira-
kenteesta todenneet. TyoOntekijarakenteen muutoksella viitataan siihen, ettid nykyisellddn
kotimaiset tyonhakijat eivét riitd tdyttiméén kaikkia avoimena olevia, erityisesti suoritta-
van tason tehtdvid, joten tdmén takia tyOperdistd maahanmuuttoa on lisdttdvd. Kuten
aiemmin on mainittu, tydnhakijoiden mééra on vdhentynyt ja tyontekijdpulaan pyritdén
16ytdmadn ratkaisuja, jotta kotimaista tuotantoa ja yritysten liikketoimintaa voidaan ylli-
pitdd. Ongelmaan on esitetty ratkaisuksi tyOperdisen maahanmuuton lisdémista eli henki-

16ston rekrytointia kansainvélisiltd tydmarkkinoilta.
5.2 Kansainviilisen rekrytoinnin erityispiirteet

Kansainvilistd rekrytointia hyddynnetddn organisaatioissa erilaisista syistd, useimmiten
kuitenkin siksi, ettei osaavaa tydvoimaa ole saatavilla (Bossler 2016). Jotta kansainvalistad
rekrytointia voidaan tarkastella syvemmin, on ensin ymmaérrettiva perusteet sille, miksi
organisaatiot padtyvit rekrytoimaan henkilditd kotimaan ulkopuolelta. Haastatteluissa
suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kansainvélistd rekrytointia tehddén, koska koti-
maasta ei 10ydy riittavésti osaavia tekijoitd. Tyontekijapulaa on kohdattu erityisesti suo-

rittavan tason tehtdvissd, mutta my0s asiantuntijatehtivissa.

”...suomalaisten osaajien loytdminen nyt on ollut ongelma jo pitkdin aikaa. Yksinker-
taisesti tietyille aloille ei, tai puhumattakaan, jos tarvis jonnekin maaseudulle muut-

taa tai pienemmille paikkakunnille, niin ei ole tekijoita.” H7
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“Ja oikeestaan syy, miksi ldhdetddn hakemaan ulkomailta, on sitd, ettd ei loydetd
Suomesta, ettd joko heilld on joku tietty ammattitaito tai sitten ei l6ydy tarpeeksi
tyontekijoitd Suomesta, ehkd isot projektit on yksi tyypillinen esimerkki, jos tarvitaan
paikalliseen yritykseen paljon tyontekijoitd, niin sitd ei 16ydy Suomesta. niin silloin

ulkomailta haetaan Euroopan vdlisesti sitd tekijid.” Hl,

“Pulaa on siis esimerkiksi hoitoalalla, lddkdrit ldhinnd ja alkaa pikkuhiljaa ndkyd
myos ldhihoitajista...Metallin osaajista on ihan hirved pula, insinéoreistd, robo-
titkka, automaatio, siivoojista on pula, vililld oli vaikeuksia loytdid elintarviketyon-
tekijoitd, mihin ei tarvita mitddn koulutusta edes...ndd viimeiset pari vuotta oikeas-

taan on ollut tosi haastavia meiddn tyonantaja-asiakkailla.” H4

Tyontekijarakenteen muutokset ja kaupungistuminen haastavat tyonantajia 10yté-
méién osaavia tyontekijoitd. Demografiset muutokset, ammattitaidon puute seka projekti-
luontoiset tehtivit tunnistetaan syiksi, joiden vuoksi kansainvélista rekrytointia ldhdetddn
suunnittelemaan. Aloja, joita tydvoimapula koettelee, on useita. Jopa tyotehtévit, joihin
ei tarvita koulutusta, on vaikea 16ytdd paikallisia tyontekijoitd. Brewsterin ym. (2007)
globaalin HR-mallin (kuvio 1) mukaan organisaatiot voivat alkaa toteuttaa HR:n kansain-
vilistymistd, jos sille on olemassa riittdvdat mahdollisuudet. Saatujen vastausten perus-
teella mahdollisuudet kansainvélisen tydvoiman rekrytointiin on olemassa erityisesti suo-
rittavissa tyotehtdvissd, joissa tyontekijoiltd vaaditaan ensisijaisesti hyvdd tydmotivaa-
tiota ja kykya oppia.

Tyo6nhakijoita ja -tekijoitd ei 10ydy erityisesti matalapalkka-aloille, jossa ty6 on fyy-
sisesti rankkaa ja palkkaus suhteellisen matala tyon fyysisyyteen verrattuna. Esimerkiksi
maatalousalan tydt kasvihuoneissa eivét endd houkuta nuorta tyoikdistd viestod tai tyo

koetaan liian raskaaksi.

”...jos meille ei tuliskaan ulkomailta ketddn, niin tarttis saada meiddn suomalaiset
nuoret sit niinkun tekemddn noita perustason duuneja pienelld palkalla, mutta kun

se ei vaan jostain syystd tdlld hetkelld onnistu...” H6

Matalamman elin- ja palkkatason maista on onnistuttu houkuttelemaan tyontekijoita

suorittavan tason tyotehtéviin, silld palkkataso Suomessa on korkeampi kuin tyon perdssa
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maahan muuttavien kotimaissa. Usein tyOperdistd maahanmuuttoa tapahtuu juuri elinta-
son vuoksi; tyonhakijat haluavat saada parempaa palkkaa ja korottaa siten omaa elintaso-
aan. Aina tyonhakijoiden puute ei kuitenkaan kosketa pelkdstdén suorittavan tason toité,
vaan toisinaan pulaa on myds asiantuntijatason osaajista. Pula asiantuntijoista voi johtua
osittain samoista syisté kuin suorittavankin tason tyontekijoiden osalta eli palkka- tai elin-
taso ei vastaa tyOn vaativuutta. Tdméin takia tyontekijat saattavat muuttaa ulkomaille pa-
remman elintason ja palkan perdssa tai vaihtoehtoisesti kouluttautua toisiin tyotehtaviin.
Liséksi joillain aloilla koulutettavien ammattilaisten maara on vahdisempi kuin todellinen
tarve tyoeldmaissa olisi, jolloin vahvistusta pyritdén 16ytdmain kansainvalisiltd tyomark-
kinoilta. Myods tyovoiman kysyntd ja tarjonta eroavat maittain. Esimerkiksi Bossler
(2016) toteaa, ettd EU:ssa tydvoiman vapaalla liikkkuvuudella yritetadn kohdentaa tyovoi-
man kysyntii ja tarjontaa. Haastateltavissa organisaatioissa ovatkin pyrkineet hyodynté-
main tdtd mahdollisuutta rekrytoimalla tydvoimaa EU:n sisdlta.

Moriartyn ym. (2012) mukaan henkildstod rekrytoidaan ulkomailta kustannus-, osaa-
mis- ja tottelevaisuussyistd, mutta Suomessa kansainvilistd rekrytointia tehddin padsiin-
toisesti osaamis- ja tyontekijdpulan vuoksi. Kustannusndkdkulma on myds vilillinen syy,
silld paikalliset tyOntekijét eivit suostu tekeméén matalapalkkaista tyotd eivitka tyonan-
tajat ole valmiita maksamaan ty0std enempad. Namai syyt aiheuttavat sen, ettd tyonantajat
joutuvat pohtimaan uusia keinoja etsié tyontekijoitd yllapitddkseen liiketoimintansa kdyn-
nissd. Kun tyonhakijoita ei onnistuta houkuttelemaan tarjolla oleviin tydtehtdviin endd
kotimaan sisaltd nykyiselld palkkatasolla eikd korkeamman palkan tarjoaminen ole tyon-
antajalle tai lopputuotteen kuluttajalle kannattavaa, tyonantajalla on vaihtoehtona etsid
tyontekijoitd ulkomailta.

Haastateltavilta selvitettiin, millainen prosessi on, kun tyonhakijoita 1dhdetdan rek-
rytoimaan kansainvilisiltd markkinoilta. Rekrytointiprosessi tunnistettiin padsdantoisesti
samanlaiseksi kuin kotimaassa tapahtuvassa rekrytoinnissa, mutta myos eroavaisuuksia
esitettiin. Erityisesti digitaalisten ratkaisujen hyddyntdminen on selvdsti vdhdisempdd
kuin kotimaisessa rekrytoinnissa ja myds tyohaastattelujen tekeminen poikkeaa kotimaan

rekrytoinneista.

”Se on tdlld hetkelld vield hyvin vahvasti ankkuroituna tdhdn perinteiseen malliin...”

H5
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”No siind mielessd ne eroaa oikeastaan ihan tdysin, et ei kdytetd mitddn alustaa

kdytinndssd, kun haetaan ulkomailta.” H7

”Se menee useimmiten niin, ettd se tyonantaja ottaa yhteyttd minuun ja ettd hdn tar-
vitsee tdllaista ja tillaista ihmistd toihin ja hdn tietdd, et niitd ei Suomesta l6ydy, et
esimerkiksi niin, ettd paikka on ollut auki tddlld puoli vuotta, vuodenkin, eikd yhtddn

hakemusta.” H4

Kansainvilinen rekrytointiprosessi tunnistettiin toimivan perinteisen prosessin mu-
kaisesti, jossa digitaalisia ratkaisuja hyddynnetddn melko vahan (ks. esim. Holm 2012).
Itse prosessin vaiheet ovat kuitenkin samanlaiset. Prosessi perustuu ensinndkin tarpeen
tunnistamiseen eli sithen, ettd tyontekijoistd on pulaa ja uutta henkildstod tarvitaan, usein
myo0s nopealla aikataululla. Kuten H4 vastauksesta huomataan, toisinaan kansainvéliseen
rekrytointiin ryhdytéén vasta silloin, kun mitdin muuta vaihtoehtoa ei ole endi jiljella.
Schmidtin ja Jensenin (2012) mukaan kansainvilinen rekrytointi voidaan toteuttaa joko
itse tai vaihtoehtoisesti hyddyntamélla ulkopuolista rekrytointiyritystd. Heidén tutkimuk-
sessa on havaittu, ettd Tanskassa yritykset rekrytoivat henkilostod suoraan ilman erillistia
yhteistyokumppania. Haastatteluaineiston perusteella usein erityisesti henkildstovuok-
rausta tekevilld suomalaisilla yrityksilld on ulkomailla yhteistydkumppaneita, joihin he
ottavat yhteyttd, kun rekrytointiprosessi alkaa. Yhteistyokumppani voi olla esimerkiksi
toinen yritys tai EURES, EU:n tyontekijoiden vapaata liikkuvuutta tukeva yhteistyover-
kosto. Kun joko yhteistyokumppani tai tyonantaja itse on l0ytdnyt sopivat tyonhakijat,
suoritetaan valinta ja tdmén jdlkeen tyontekijdn kotoutus uuteen maahan. Tyontekijén ko-
touttaminen erottaa kansainvilisen rekrytoinnin kotimaassa tehtdvdstd rekrytoinnista.
Kotouttamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi tyontekijan asumisjéirjestelyjen hoitamista
sekd palkkatili- ja veroasioissa avustamista. Felkerin (2012) mukaan tyontekijoiden rek-
rytointi ja kotouttaminen eivit ole kustannustehokasta, mutta titd haastateltavat eivit tuo-
neet vastauksissaan esiin. Ulkomailta rekrytoitaessa prosessissa kestdd kauemmin, koska
prosessissa on useampia vaiheita. Euroopan maiden vélisissd rekrytoinneissa tyonantajat
voivat hyodyntdd EURES:in palveluita, kun taas Euroopan ulkopuolisissa rekrytoinneissa
yhteistyokumppani voidaan joutua itse etsimddn. EU:n ulkopuolelta rekrytoitaessa tyolu-
pien saaminen vie jopa useita kuukausia aikaa. Nopeasta rekrytointitavasta ei siten ole

kyse, kun tyontekijoitd 1ahdetddn hakemaan ulkomailta.
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”...siis olis tdllainen organisaatio kuin EURES, joka on tyovoimaviranomaisten jdr-
jestamd tdmmonen kansainvdlinen organisaatio, jota voi myos kdyttid EU-maista

tuleviin rekrytointeihin.” HS

Tutkimusaineistossa tyonantajien yhteistydkumppaneiksi tunnistettiin niin yksityiset
yritykset, oppilaitokset kuin myds EU:n tukema EURES. Se, miten mahdollisten yhteis-
tyokumppanien kanssa toimitaan, vaihteli jonkin verran haastateltavien vastauksissa. Toi-
set suhtautuvat varauksellisesti toimintaan yhteistyokumppanien kanssa, kun taas toiset
kokivat sen itselle parhaaksi vaihtoehdoksi. Haastateltavien vastauksista kavi ilmi liséksi
se, ettd yhteistyotd ei valttdmétti ole vield tehty, mutta suunnitelmissa olisi hyodyntiaa

tulevissa rekrytoinneissa yhteistydbkumppanien osaamista ja verkostoja.

"Meilld on myos yhteistyékumppani, jolla on toimisto monessa maassa, mutta silti
esimerkiksi Puolaan pistdn itse EURES:in kautta, et ihan silld tavalla. Ettd katsotaan

kuka loytdd ensimmdisend.” H3

"Silloin kun me tehddcdn tyésopimus, niin me tehdddn se tyontekijin kanssa eikd me

tehdd sitd sopimusta minkddn vieraan yrityksen kanssa...” H7

”No kylld me pddosin, varsinkin jos meilld ei oo rekisterissd tietynlaisia ihmisid, niin

kylla me kdytetddn nditd meiddn yhteistyokumppaneita hyvin pitkdlle. ” HS

Yhteistyokumppanit toimivat avustajina haastateltavien organisaatioiden tekemissé
rekrytoinneissa, ja toisinaan yhteistyOkumppanit toteuttavat rekrytoinnin ldhes kokonaan
tyopaikkailmoituksen julkaistusta tyonhakijoiden arviointiin. Yleensd tyonantaja kuiten-
kin tekee paitoksen henkilostd, jonka haluavat tehtdviin palkata. Haastateltavissa orga-
nisaatioissa tyosopimus tehdddn suoraan tyontekijén kanssa eli toisin kuin mitd Schmidt
jaJensen (2012) ovat esittdneet. Heiddn mukaansa kansainviélistd rekrytointiyritysta kdy-
tettdessd tyosopimus tehddin yhteistyokumppanin ja tyontekijén vélilld. Haastateltavat
suhtautuivat eri tavoin yhteistydokumppanien kanssa toimimiseen ja se, kuinka paljon yh-
teistyokumppania hyodynnetdén rekrytoinneissa, riippuu todennédkoisesti siitd, kuinka
tuttu ja luotettava ulkomailla toimiva yritys on ja millaisia onnistumisia aikaisemmin yh-
teistyOstd on saatu aikaan. Haastatteluissa kévi nimittdin ilmi, ettd yhteistydkumppanilta

odotetaan erityisesti luotettavuutta eli minkd tahansa tuntemattoman yrityksen kanssa
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yhteistyotd henkildston rekrytoinnin osalta ei tehdd. Tdmédn vuoksi myds tydsopimukset
tehddén aina tyontekijin ja suomalaisen yrityksen, ei tyOntekijén ja yhteistyokumppanin
vilille.

Kun rekrytointiprosessi etenee tyonhakijoiden haastatteluihin, hydodynnetddn erilai-
sia vaihtoehtoja aina tilanteen ja myds tyonantajan toiveen mukaan. Toisinaan haastatte-
lut tehddén paikan pailld ulkomailla joko yhteistydkumppanin avustuksella tai siten, etti
tyOnantaja matkustaa itse paikan péélle haastattelemaan tyonhakijat. Tyohaastattelut voi-
daan toteuttaa my0s puhelimitse tai sdhkdpostitse tai, jos tekniset edellytykset ovat ole-

massa, onlinehaastatteluina.

”...haastattelut joko joudutaan menemdidn sitten kohdemaahan tekemdicin haastatte-
lut tai sitten...kdytetddn paljon enemmdin sitten nditd videohaastatteluja” H1
“Jos asiakas haluaa, esimerkiksi voidaan esimerkiksi jdrjestdd skypehaastattelu, jol-

loin asiakas haastattelee itse.” H3

Vaikka Chiang ym. (2016) ovat todenneet, ettd rekrytointikdytdnnot ovat universaa-
leja ja kulttuurivaihtelut eivét vaikuta sithen, miten rekrytointi toteutetaan, haastatteluai-
neiston mukaan kansainvélisessd rekrytoinnissa digitalisaatio kulkee Suomen kehitysti
jéljessd. Talloin rekrytointiprosessia ei voida toteuttaa tdysin samanlaisena kuin koti-
maassa. Esimerkiksi juuri video- ja onlinehaastattelujen tekeminen ei onnistu kaikkialla
yhté sujuvasti kuin digitaalisesti kehittyneissd maissa, mutta jos mahdollisuus onlinehaas-
tatteluun on ja tyonantaja haluaa sitd kdyttad, sitd vastaajien mukaan kuitenkin hyddyn-
netddn. TyOnantajan matkustaminen tyonhakijan haastattelun vuoksi on aikaa vievii ja
lisdd rekrytoinnin kustannuksia, joten digitaalisia apuvilineitd hyodyntdméll tyonantajat
voivat siddstdd sekd aikaa ettd rahaa. Rekrytointikdytintdjen samanlaisuus kotimaisissa ja
kansainvilisissd rekrytoinneissa tarkoittaa tyOnantajille sitd, ettd rekrytointi voi olla vai-
vatonta toteuttaa my0s itse, mutta tietynlaiset paikalliset rajoitteet ja kulttuuriset ominais-

piirteet on huomioitava.

“Me itse asiassa just tin meiddn ukrainalaisen yhteistyokumppanin kanssa, heille se
on ilmeisesti kohtalaisen haastavaa, mutta me ehdotettiin heille tissd me voitais ndd

haastattelut hoitaa vaikka isolla porukalla teamsin kautta. ...sielld pddssd se ei taas
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ilmeisesti ollut kovin helposti toteutettavissa. ... he eivdt ehkd ole tissd teknologi-

sessa kehityksessd vield ihan niin pitkdlld.” H7

Teknologian edistyesséd odotukset kansainvélisen rekrytoinnin sujuvoittamisesta kas-
vavat. Kun ulkomailla jarjestelmait kehittyvit vastaamaan niité, joita tyonantajilla on kdy-
tossd, tavoitettavuus ja rekrytoinnin helppous paranee entisestdén. Myos tutkielman teo-
reettisessa viitekehyksessd on tunnistettu kansainvdlisen HRM:n ja sen digitalisaation
taso. Francisin ym. (2014) digitalisaatiolla voitaisiin uudistaa kansainvilisid HR-
prosesseja. Télle muutokselle myds tutkimusaineiston mukaan olisi tarve, silld suurin osa
vastaajista oli sitd mieltd, ettd kansainvilinen rekrytointi on vain véhin digitalisoitunut.
Kansainviliset HR-prosessit eivét ole kokeneet digitaalista murrosta haastateltavissa or-
ganisaatioissa.

Kansainvilisessa rekrytoinnissa tyonantajilla on mahdollista 10ytaa tyontekijoitd yha
laajemmalta hakualueelta. Erityisesti silloin laajasta hakualueesta saadaan paras mahdol-

linen hy6ty irti, kun tyonantajalla on digitaaliset rekrytointivilineet kaytossédén.

"Hakualue laajenee koko ajan, ettd maailma pienenee ihan joka pdivd.” H3

”...maailma on pienentynyt sitd kautta, ettd kaikki on jollain tavalla netin kautta kui-

tenkin saavutettavissa...” H2

Kun tyonantajilla on kdytossé laajin mahdollinen hakualue, osaavia tyonhakijoitakin
on todennikoisemmin helpompi 16ytdd, ja tyonhakijat ja -antajat ovat paremmin saavu-
tettavissa, kun voidaan hyddyntdd digitaalisia rekrytointivélineitd. Digitalisaation taso
sekd laajempi hakualue ja sen tarjoamat mahdollisuudet erottavat siten kotimaisen ja ul-
komaisen rekrytoinnin toisistaan. Haastateltavia pyydettiin lisdksi kertomaan muista
mahdollisista eroavaisuuksista rekrytointiprosessien vililld. Vastauksissa korostettiin
muun muassa sitd, ettd kansainvélinen rekrytointi kestdd kauemmin ja tyonhakijoiden
taustat pyritddn selvittimidn ulkomailta rekrytoitaessa tarkemmin. Kansainvilisiin tyon-
hakijoihin ja -tekijoihin kdytetddn my0s enemmaén aikaa tyonantajan puolelta, silld haki-
joille pyritddn viestimddn maiden vélisistd kulttuurieroista, kuten myds Felker (2012) ja
Sparrow (2007) ovat todenneet, ja valituista tyontekijoistd tullaan kotouttamisvaiheessa

séksi esittdnyt tyonantajan ja tyontekijan yhteinen kieli on kriittinen tekijd, joka vaikuttaa
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rekrytoinnin onnistumiseen. Haastatteluissa kieleen liittyvat tekijét tunnistettiin erottavan
kotimaisen ja kansainvélisen rekrytoinnin toistaan. Hakuilmoitukset kd&nnetddn joko
englanniksi tai haun kohdemaan paikalliselle kielelle, ja toisaalta haastattelut hoidetaan
myo0s vieraalla kielelld. Tyonhakijan kielitaidon varmistaminen on kansainvélisessa rek-
rytoinnissa kriittinen vaihe, jotta tyontekijd parjaa tydssi ja kotoutuminen uuteen maahan
onnistuu. Keritty tutkimusaineisto mukailee siten Felkerin (2012) ja Sparrown (2007)
kisityksid kansainvélisen rekrytoinnin kulttuuri- ja kielieroista. Kulttuurin ymmartami-
nen ja yhteisen kielen omaaminen ovat kriittisia tekijoita sille, ettd kansainvélinen rekry-

tointi on kannattava.

“Tietysti tdssd kansainvdlisessd rekrytoinnissa se iso juttu on se kielitaito. Eli ehkd
se on se suurin ja totta kai sanotaan taas, ettd ndd kulttuurilliset taustat, erilainen
kdsitys tyonteosta ja tauoista, tan tyyppisid tulee ja sit se kielitaito on kylld iso juttu

HS8

”...taytyy paljon tarkemmin katsoa, ettd onko tdmd henkilo se, joka hdn sanoo ole-
vansa...ja se on paljon enemmdn tdillaista holhoavaa siind rekrytointiprosessissa,
ettd siind yritetddn jo enemmdn ndhdd semmoisia, ketkd vois pdrjdtd toitten ulkopuo-

lella.” H6

Tyonantajat pyrkivét jo etukdteen varmistumaan siitd, ettd rekrytoivat henkil6t ovat
sopivia ja sopeutuvat paikalliseen kulttuuriin. Ei pelkdstidin kulttuurierojen ymmaértami-
nen, vaan my0s niiden opettaminen tyontekijélle, on tyonantajan vastuulla. Lamséd ym.
(2019) ovat tutkineet tydnantajan roolia tyontekijoiden kotoutumisessa ja sopeutumisessa
uuteen ymparistoon ja todenneet, ettd tydnantaja voi toimillaan edistié tyontekijén sopeu-
tumista paikalliseen kulttuuriin. Tutkimusaineiston perusteella timi on asia, joka on
otettu huomioon my0s haastateltavissa organisaatioissa, mutta keinoja sopeuttamisesta ei
eritelty.

Paikallisuus korostui vastauksissa, kun tarkastellaan kansainvilisen ja kotimaisen
rekrytoinnin eroja. Kansainvilisessd rekrytoinnissa erityisesti tyonhakijoilta odotetaan
sopeutumista paikalliseen kulttuuriin, mutta tydnantajan odotetaan taas olevan kykeneva

sopeuttamaan tyontekijd uuteen kulttuuriin omalla panoksellaan.
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”...itse prosessi, hakuprosessi ja valintaprosessi on aika samantyyppinen...tyéehdot,
tyosuhteeseen liittyvit ehdot, minkd mukaan, missd sijaintipaikka on ja kaikki ne sel-
laiset ehdot on, siind on tietysti sitten eroja, mihin maahan ja missd maassa se paikka

sitten tdytetddan.”” H2

TyOnantajan pitdd ymmaértad ulkomailta tulevan tyontekijén omaa kulttuuritaustaa,
silld ilman sitd henkilon kotouttaminen uuteen kotimaahan ja parjddminen uudessa tyossa
voi aiheuttaa haasteita. TyOnantajan panostus hakijoiden sopeutumiskyvyn arviointiin
koetaan siten olennaiseksi osaksi kansainvélistd rekrytointiprosessia. Sekd Sparrow
(2007), Oppong (2018) ettd Brewster ym. (2016) ovat tutkineet kansainvilisten organi-
saatioiden paikallisuutta ja globaaliutta, ja he ovat todenneet, ettd kansainvilisyys ja pai-
kallisuus vaativat tyOnantajilta tasapainottelua. Haastateltavat eivit kokeneet haasteita
paikallisten ja kansainvilisten toimintamallien vélill4 todennikoisesti siksi, ettd liiketoi-
minta haastateltavissa yrityksissd on padsdantdisesti keskittynyt Suomeen, jolloin liike-
toiminnassa ja kansainvélisessd henkildstdjohtamisessa ei tarvitse huomioida kohdemaan
paikallista kulttuuria. Kotimaisessa, paikallisessa kulttuurissa toimiminen helpottaa siten
henkilostéjohtamisen tasapainoilua kulttuuritekijéiden valilla.

Kotimaisen ja kansainvélisen rekrytoinnin eroksi haastatteluaineistossa on noussut
kulttuuristen tekijoiden lisdksi se, ettd kansainvilisessd rekrytoinnissa tyonhakijoita rek-
rytoidaan enemmén suosittelujen kautta. Suosittelut tulevat yleensd henkil6iltd, jotka

tyOskentelevit tai ovat tyoskennelleet organisaatiossa.

”...paras viyld on edelleen, jos sieltd yksi on tinne tullut ja todettu, ettd se on hyvid,
niin helpoin tapa saada uusia hyvid tekijoitd niin kysyy tdltd, ettd olisko sulla niitd
sukulaisia tai muita tuttuja, jotka haluais tulla myds toihin. Se on se, se on oikeesti

kaikkein tehokkain ja edullisin tapa hankkia ulkomaalaista tyovoimaa.” H7

”...eli tavallaan tdillainen niinkun viesti kiertdd tuolla pitkin, jotka tietdd meiddn tyo-
paikoista eli md en tiedd miksikd téitd kutsuttais, mutta tdd koskee myés ulkomaita eli
Ukrainasta saattaa soittaa, kun hdnen tuttavansa tietdd meiddt tai hinen tuttavansa
on ollut sielld ja kertonut, ettd meiddn kautta voi saada téitd eli tdllainen viidakko-

rumpu se kaiketi oikea termi... "HS8
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Sekd Farndale ym. (2017) ettd Schmidt ja Jensen (2012) ovat todenneet, ettd kansain-
vilisessd rekrytoinnissa sosiaaliset verkostot ovat merkittdva keino saada tyonhakijoista
suositteluja. Haastateltavat vahvistivat timén ndkemyksen omilla vastauksillaan. Suosi-
tusten avulla tehtivét rekrytoinnit ovat sekd tehokkaita etti edullisia vaihtoehtoja tydnan-
tajalle. Usein yhden onnistuneen rekrytoinnin jélkeen yrityksissd on onnistuttu rekrytoi-
maan lisdd kansainvélistd tydvoimaa suosittelujen kautta. Suosittelut ovat siten edelleen
merkittdva keino tyOnantajille 10ytdé uutta tydvoimaa.

Haastateltavia pyydetiin kuvaamaan omia ndkemyksid ja kokemuksia siitd, mitd
mahdollisuuksia ja haasteita kansainvilinen rekrytointi organisaatioille tarjoaa. Vastaa-
jien mukaan mahdollisuuksia on paljon, mutta suurin ja tirkein mahdollisuus, on uudet
osaavat tyontekijat. Ulkomaisten tyontekijdiden uskotaan olevan motivoituneita ja osaa-
via, kuten myds Herstad ym. (2015) ja Joranli (2018) ovat todenneet. Erityisesti motivoi-
tumista kuvastaa se, ettd tyontekija on valmis jattimédn kotimaansa ja muuttamaan uu-
teen, ehki entuudestaan vieraaseen maahan. Usein ulkomailta rekrytoitaessa tyontekijalla
on osaamista ja kokemusta tehtdvistd tyostd eli tyOonantajat saavat osaavaa tydvoimaa

kansainvélisen rekrytoinnin avulla.

"Koska pddsddntoisesti meilld on 10 vuoden kokemus siitd, ettd kuinka osaavia,
kuinka motivoituneita ne tekijdt, jotka tinne tulee oikeesti on ja aika monet yritykset
on sanonut, ettd jos he olis timdn tiennyt, niin he olis ajat sitten palkannut nditd.”

H5

”No mahdollisuuksia on ainakin paljon, tai se on se suurin, ettd meiddn on helpompi

loytdd tyéhakijoita, kun meilld on koko maailma kéiytossd.” HI

Hakualueen laajeneminen esitetddn my0s yhtend mahdollisuutena kansainviéliselle
rekrytoinnille. Vastaajat uskovat, ettd tyonhakijoita on helpompi 16ytda, kun tyomarkki-
nat ovat globaalit. Tyonantajalla on oltava strategia sekd kansainvilisestd rekrytoinnista
ettd siitd, miten se aikoo tavoittaa potentiaalisia tyonhakijoita (Brewster ym. 2007; Mo-
riarty ym. 2012). Strategian avulla tyOnantaja varmistaa, ettd se tavoittaa oikeanlaisia
tyonhakijoita. TyOnhakijoiden tavoittamista kédsitellddn tarkemmin luvussa 5.3.

Vaikka kansainvilinen rekrytointi tarjoaa paljon mahdollisuuksia, my0s haasteita

rekrytoinneissa kohdataan. Haastateltavat tunnistivat haasteiksi erityisesti asenteet,
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hallinnolliset ja lainsdddénndolliset tekijét, kielitaidon, kulttuuri ja mielikuvat seka tydvoi-

matilanteen muualla Euroopassa.

“Ja kansainvilisessd rekrytoinnissa se tietynlainen haastekerroin voi olla jopa se
aikataulu versus tddlld jo oleva tyovoima, koska sehdn voi parhaassa tapauksessa

hoitua vuorokaudessa.” H5

“Et kyl edelleen vaan on niin, ettd ei sitd ymmdrretd, et se kansalaisuus ei varsinai-

sesti vaikuta siihen, et mitd se tyo on, mitd siitd maksetaan tai muuta...” H6

”...Euroopasta loppuu ammattitaitoiset tyontekijit monelle alalle.” H4

Vastaajien mukaan aikataulu ja rekrytoinnin kesto voi muodostua monelle tyonanta-
jalle haasteeksi, silld usein tarve tyontekijoille on akuutti. EU:n siséltid rekrytoitaessa
tyontekijoitd voidaan saada kohtuullisella aikataululla téihin, mutta EU:n ulkopuolelta
tulevien lupa-asioissa voi kestdd jopa useita kuukausia, jolloin tyonantajan tulisi kyeta
ennakoimaan tyontekijatarvettaan pitkalld aikavililli. Kausiluonteisessa tydssd enna-
kointi on mahdollista, mutta &killisen projektiin tai tyontekijoiden vihenemiseen ei aina
voida etukdteen varautua. Kansainvélisilld yrityksilld on vain harvoin pitkén aikavélin
rekrytointistrategiaa (Felker 2012), vaikka tutkimusaineistosta keréttyjen vastausten pe-
rusteella pitkédn aikavilin suunnittelua kansainvélisessé rekrytoinnissa tarvitaan erityisesti
aikataulusyista.

Aikataulujen liséksi osaavien tyontekijoiden riittivyys Euroopassa on koettu haasta-
vaksi. Kun potentiaaliset tyontekijat vahenevit, tyonantajat joutuvat hakemaan tyonteki-
j0itd yha kauempaa ja yhé vieraammista kulttuureista, joka voi haastaa sopeutumisen uu-
teen, erilaiseen maahan. Vieraasta kulttuurista saapuvat tyontekijat voivat lisdksi synnyt-
t44 negatiivisia asenteita niin organisaatiossa kuin koko maassa, johon tyontekijit saapu-
vat tekemiin tyotd. Asenteisiin vaikuttaminen ja siten kansainvélisen rekrytoinnin hy-
viksyminen koko yhteiskunnan tasolla on vastaajien mukaan kriittistd, jotta ilmapiiri ul-
komailta tulevia tyontekijoitd kohtaan olisi hyvdksyvimpi. Teoreettisessa viitekehyk-
sessd kansainvilisen rekrytoinnin haasteiksi on esitetty kulttuurilliset ja kielelliset tekijat
(Sparrow 2007; Felker 2012), jotka ovat my0s asioita, jotka eroavat kotimaisen ja kan-
sainvilisen rekrytoinnin vililld. Asenteita kansainvilistd tydvoimaa kohtaan ei ole erik-

seen teoreettisessa viitekehyksessd mainittu.
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Haastateltavilta kysyttiin, miten he uskovat kansainvilisen rekrytoinnin kehittyvén
ldhitulevaisuudessa. Vastaajat tunnistivat, ettd kansainvilinen rekrytointi tulee lisddnty-
madn ja joillakin aloilla kansainvélinen rekrytointi tulee olemaan myos elinehto. Haasta-
teltavat toivoivat, ettd asenteet kansainvilistd rekrytointia kohtaan paranisivat ja sen hyo-
dyt ymmarrettéisiin kansallisesti paremmin. Hallinnolliset ja lainsddddnndlliset tekijat tu-
levat haastateltavien mukaan vaikuttamaan my0s kansainviliseen rekrytointiin jatkossa
siten, miten helppoa tydperdinen maahanmuutto on (ks. esim. (Farndale ym. 2017). Myds
maat, joista tyonhakijoita jatkossa tullaan rekrytoimaan, voivat olla hyvinkin erilaiset,

mita tilla hetkella.

"Siis sehdn on hallitusohjelmassa, ettd tyoperdistd maahanmuuttoa pitdd lisdtd ja

siihen pitdd panostaa.” H4

"Et ainakin ehkd noissa suorittavissa téissd niin kylld md luulen, ettd jos Suomessa
meinataan kasvattaa kurkkua tai tomaattia tai pitdd sikalaa tai kanalaa tai vastaa-
vaa, niin kylld sinne vaan Suomen ulkopuolelta ne tyontekijdt tulevat.” HS

“Md mielelldni vastaisin, ettd se tulee kasvamaan, mutta...vihintddnkin ndd nykyiset
saavutetut asemat tulee totta kai sdilymdcdn...se riippuu hyvin vahvasti siitd, mikd tdd

meiddn poliittisen pddtoksenteon maaperd tulevaisuudessa on.” HS

Vastaajien mukaan tilld hetkelld tyontekijoitd rekrytoidaan eniten Puolasta, Roma-
niasta ja Ukrainasta, mutta jo nyt on havaittavissa, ettd esimerkiksi puolalaiset tyontekijit
suuntaavat Suomesta korkeamman palkkatason maihin. Haastateltavien mukaan on to-
denndkoistd, ettd jatkossa tyontekijoitd haetaankin Euroopan ulkopuolelta. Poliittinen il-
mapiiri ja asenteet tulevat vastaajien mukaan vaikuttamaan myds sithen, miten kansain-
viliseen rekrytointiin tulevaisuudessa suhtaudutaan. Jos tyoperdistd maahanmuuttoa ha-
lutaan poliittisten pdittdjien taholta lisétd, sen uskotaan my0s nékyvit rekrytoinnin hel-
pottumisena. Poliittinen ilmapiiri vaikuttaa siten siithen, miten kansainvilistymiseen suh-
taudutaan. Brewsterin ym (2007) globaalissa HR-mallissa on huomioitu globalisaation
mahdollisuus, mutta poliittisia ja lainsdddannollisid tekijoité ei ole nostettu esiin mallissa,
joka voidaan kuitenkin ymmartié osaksi globalisaation mahdollisuutta. Tutkimusaineis-
ton perustella yritykselld voi olla tarve ja mahdollisuus rekrytoida henkildstdd kansain-

valisesti, mutta maan poliittiset ja lainsdddadnnolliset tekijét eivit tue sitd. Yleisesti ottaen
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kansainvilinen rekrytointi koetaan merkittédviksi osaksi tdmén pdivén, kuten myos tule-
vaisuuden rekrytointia, ja sen toivotaan helpottuvan niin digitalisaation kuin myds hallin-

nollisten ja lainsddddnndllisten tekijoiden ndkokulmasta.
5.3 Tyonhakijoiden tavoitettavuus

Organisaatiot pyrkivit [0ytdméén itselleen parhaat mahdolliset osaajat ja henkil6t, jotka
edistdvit organisaation strategian toteutumista ja kilpailuedun saavuttamista (Carpentier,
ym. 2019; Baum ym. 2016). Haastateltavilta selvitettiin, millaisin keinoin he tavoittavat
tyOnhakijoita, ja miten tyonhakijoita voidaan houkutella hakemaan organisaatioon téihin.
Vastausten perusteella tydonantajan rekrytointi- ja viestintéstrategia on ldhtokohta tyonha-

kijoiden tavoittamisessa.

"Kylldhdn tietylld tavalla tdd tavoitettavuus pitdd ldhted jostakin tdmmdisestd stra-
tegiasta tai visiosta, ettd miksi me haemme niitd ihmisid ja sekin vaihtelee siis toimi-
aloittain ja aina pitdd olla myéskin jotenkin semmonen ... ettd me houkuteltais niitd
ihmisid, jotka ovat jo téissd eikd pelkdstddn haeta niitd ihmisid, jotka odottavat sitd

ensimmdistd, toista tai sitd seuraavaa tyétilaisuutta.” H5

Rekrytointi perustuu organisaation ennalta médritettyyn strategiaan ja visioon, jotta
avoinna olevat tehtévit saadaan tdytettyd oikeanlaisilla ihmisilld ja oikeanlaisella osaa-
misella. Organisaation henkilostojohtaminen on strategista, kun HRM-prosessit ja toi-
mintatavat ovat kytketty organisaation strategisiin tavoitteisiin (Bowen & Ostroff 2004).
Strategisen HRM:n syntyyn vaikuttaa sekd organisaation oma henkilostd (Bondarouk &
Lepak 2016) ettd ulkoiset ymparistotekijit (Marler & Parry 2016). Aineistosta saatujen
vastausten perusteella ulkoiset tekijét, kuten toimiala, vaikuttavat sithen, minkélainen
strategia ja visio rekrytoinnille ja HRM:lle luodaan. Myds oman henkildston asenteet ja
osaaminen (ks. esim. Herstad ym. 2015; Joranli 2018) luovat organisaation HRM:lle pe-
rustan. TyoOntekijoiden tai -hakijoiden osaamisen puute voi kannustaa yritysti kansainvé-
listyméédn ja luomaan kansainvélisti HRM-strategiaa. Toisaalta taas henkildston asenteet
kansainvilistymistd kohtaan voivat olla syy siithen, miksi kansainvélistymistd ei ldhdetd
toteuttamaan. Strategisella suunnitelmallisuudella pyritdin varmistamaan se, ettd organi-
saatio on toimintakykyinen my0s uusien rekrytointien jilkeen, ja etti organisaatio on val-
mis hankkimaan kansainvilistd tydvoimaa. Kuten haastatteluaineistosta kdy ilmi, rekry-

toinneissa ei aina ole kyse tyottdmien tydnhakijoiden palkkaamisesta, vaan myds jo
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tydeldmassé olevien rekrytoinnista. Tyottomén tyonhakijan ja jo tydeldméssd olevan hen-
kilon tavoittaminen voivat erota toisistaan ja se haastaa tyonantajaa suunnittelemaan rek-
rytointistrategiansa ja tyonhakijoiden tavoittamisen siten, ettd rekrytointiviestintd tavoit-
taa kaikki potentiaaliset tyonhakijat. Viestinnélliset ratkaisut ovat siten tyonhakijoiden
tavoittamisen keskiossd (Baum ym. 2016).

Rekrytointiprosessin alkaessa tyonantaja tekee valinnan siitd, millainen tydpaikkail-
moitus avoimesta paikasta luodaan ja missd kanavissa ilmoitus julkaistaan. Haastateltavat
totesivat, ettd tyopaikkailmoituksesta pyritddn tekemain houkutteleva. Viestintd tyonha-
kijoille rekrytointiprosessin aikana on merkityksellistd sekd hakijakokemuksen ettd rek-
rytointiprosessin sujuvuuden, mutta my0s tyonantajakuvan nikokulmasta (Baum ym.
2016). Viestintd rekrytointiprosessin aikana voi merkitd esimerkiksi houkuttelevaa tyo-
hakemusta tai tyonhakijoiden informointia eri vaiheissa rekrytointia. Vaikka haastatte-
luissa keskusteltiin tyonantajabrandisti, tyonhakijaviestintd rekrytointiprosessin aikana ei

erikseen korostunut vastauksissa.

”...ei auta, ettd me kuvitellaan, ettd kuluttaja tai asiakaskunta ndkee meiddt...ei se
mee ndin. Tdan ymmdrryksen sellainen jdrkevd eteenpdinvieminen niin kun brdndi-
mielessd on ddrimmdisen tdrkeitd, koska se heijastuu sitten suoraan siihen, miten me

viestitddn tyopaikoista, miten me menestytddn tdssd kilpailussa.” HS5

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettd tyOnantajabrandi ymmaérretdén
asiaksi, jota yritys joutuu itse rakentamaan, ja joka vaikuttaa liiketoiminnassa menesty-
miseen. TyOnantajakuva nikyy niin tavassa viestid tydpaikoista ulkoisille sidosryhmille
kuin my®ds kilpailussa menestymisend. Tydnantajabréndin toivotaan vetoavan hakijoihin
positiivisesti, silld organisaation menestyminen kilpailulla toimialalla vaatii usein sitd,
ettd organisaatio onnistuu houkuttelemaan parhaat kyvyt ja osaajat tyontekijoikseen.
Myo6s Ronda ym. (2018) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd positiivinen tyonanta-
jabrdndi on kilpailuetu yritykselle. Tyonantajan on siten strategisesti ymmarrettdva tyon-
antajabrandin merkitys uusien tyontekijoiden rekrytoinneissa. Vastaajien mukaan tyon-
antajabrandid rakennetaan ja viestitddn usein digitaalisissa kanavissa. Digitaalisessa rek-
rytoinnissa erityisen positiivisena koettiin tavoitettavuuden parantuminen. Kulkarnin ja
Chen (2019) mukaan myo0s tekoély nopeuttaa tyonhakijoiden tavoittamista. Vastaajien
mukaan sekd tyonhakijoiden ettd tyOnantajien tavoitettavuus on parantunut rekrytointi-

prosessien sdhkdistymisen myd6td, mutta my0Os sosiaalisen median yleistyessd, kuten
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myds Baum ja Kabst (2014) ovat todenneet. Tavoitettavuuden paranemisella tarkoitettiin
muun muassa sité, ettd osapuolet tavoittavat toisensa nopeasti ja yhteydenpito on helppoa
ja vaivatonta hyodyntdmaélla vélineind esimerkiksi puhelinta, sdhkdpostia, WhatsApp -
viestisovellusta seké sosiaalista mediaa. Digitaalisten vilineiden on siis koettu helpotta-
van ja tehostavan ty0nantajan ja tyOnhakijan vilistdi kommunikointia, kuten tutkielman

teoreettisessa viitekehyksessikin on todettu.

“Aika harva haastattelu tapahtuu face-to-face. Aika usein se on Messenger, What-

sApp, Skype...” H3

"Sdhkoposti on se isoin, miten ne (tyohakemukset/tyénhakijoiden yhteydenotot)
meille tulee, ainakin mulle. Sit on WhatsApp sellainen, mitd kdytetddn tdnd pdivind

tosi paljon...”" H8

Pikaviestisovelluksista, kuten WhatsAppista, on tullut seké tyonhakijoiden ettd tyon-
antajien keskindisen kommunikaation vilineitd. Ndiden avulla osapuolet tavoittavat toi-
sensa nopeasti, joka vauhdittaa myos rekrytoinnin toteutumista. Vaikka tyonantajat voi-
vat kommunikoida yksittdisen hakijan kanssa nopeilla ja lyhyilld viesteilld missa ja mil-
loin tahansa, organisaatiot pyrkivét kuitenkin tavoittamaan ja houkuttelemaan isoja tyon-
hakijamassoja kerralla. Isoa tyonhakijamassaa tavoitetaan haastattelujen vastausten pe-
rusteella rekrytointitapahtumien, internetissd olevien rekrytointialustojen seké yhteistyo-
kumppanien kautta. Esimerkiksi Nikolaoun (2014) mukaan yritykset voivat kayttdd tyo-
hakusivustoja tyonhakijoiden tavoittamisessa, kun taas Joranli (2018) esittdé isojen mas-
sojen tavoittamiseksi rekrytointitapahtumia ja mainontaa esimerkiksi radiossa. Haastatte-
luista kerédtyn aineiston perusteella tyonantaja hyddyntévit niin rekrytointimessuja kuin
digitaalisia tyonhakusivustoja. Hakijoiden tavoittamisen onnistumiseksi tyOnantajayri-

tykset pyrkivit ndkyméén sielld, missa hakijat ovat.

”...meiddn pitdd mennd sinne, missd ne potentiaaliset hakijat on...” HS

”...pyritddn olemaan kaikissa (toimialueen rekrytointitapahtumissa) ihan vaan sen

takia, ettd nimi tulee ndkyviin...” H7
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"Kylld se tavoittaminen ldhtee siitd, ettd meiddn tdytyy itse keksid, missd meiddt ndh-

dddn, missd meihin voi olla yhteydessd.” H6

Tyonantajat osallistuvat erilaisiin rekrytointitapahtumiin siksi, ettd he saavat nédky-
vyyttd tyonhakijoiden keskuudessa. Nékyvyyden lisddntyminen edistidéd tyonantajabréin-
din kehittymisté ja tyonantajan tunnettavuutta tydmarkkinoilla. Aggerholmin ja Anderse-
nin (2018) mukaan tyonantajat voivat luoda merkityksellistd vuorovaikusta tyénhakijoi-
den kanssa, kun Carpentierin ym. (2019) mukaan yritykset hyodyntavét erilaisia keinoja
tyonhakijoiden tavoittamiseksi. Tutkimusaineiston mukaan aktiivinen osallistuminen
koetaan positiiviseksi tavaksi tavoittaa tyonhakijoita. Brockin ja Buckleyn (2013) seki
Melanthioun ym. (2015) mukaan tydnantaja voi olla rekrytoinneissa aktiivinen esimer-

kiksi internetin rekrytointisivustojen kautta.

“Meilld jdrjestetddn paljon ... rekrytapahtumia ympdri maakuntaa oikeestaan, mihin

me ldhetetddn massapostituksella kutsuja meiddn tyonhakija-asiakkaille.” H4

Isojen massojen tavoittaminen kerralla helpottaa tydnantajan ty6td avoimien tyopaik-
kojen markkinoinnissa, brindimarkkinoinnissa sekd potentiaalisten tyonhakijoiden ta-
voittamisessa. Massapostituksella ldhetettévit kutsut rekrytointitapahtumiin voi olla yri-
tykselle helppo tapa kontaktoida iso méérd tyonhakijoita, mutta todellisuudessa tavoitet-
tavuus voi olla hyvinkin pieni. TyOpaikkailmoitukset jaetaan padsidintdisesti useammassa
eri kanavassa, koska télloin ilmoituksen nékee todennidkdisemmin useampi henkild. Kun
tyopaikkailmoitus julkaistaan useammassa rekrytointikanavassa, saavutetaan kustannus-
tehokkuutta (Baum & Kabst 2014). Silti paikkoja voidaan kohdennetusti mainostaa oike-
alle kohderyhmalle. Tyodnhakijoita voidaan kohdennetusti tavoittaa esimerkiksi yhteis-
tyokumppanien avulla (Joranli 2018). Vastaajien mukaan oppilaitosyhteistyo tai ammat-
tiyhdistykset ovat tunnistettu toimiviksi kanaviksi tavoittaa tydnantajaa kiinnostavia hen-
kiloitd. My0s rekrytointitapahtumissa, kuten esimerkiksi messuilla, voidaan tavoittaa ison
joukon tydnhakijoita, mutta tapahtuma ei vélttdméittd kohdennu suoraan tydnhakijoille,
jotka olisivat yrityksestd kiinnostuneita. Téllainen tapahtuma on kuitenkin yritykselle
hyvad mahdollisuus lisdtd nidkyvyyttdédn ja edistdd tyonantajabrindiddn. Internetin rekry-
tointialustoilla tydpaikkailmoitusten kohdentaminen ei vélttaméttd ole yhtd tehokasta
kuin yhteistyokumppanien kautta, mutta toisaalta rekrytointialustojen kautta hakijoita

voidaan tavoittaa suuri maird maantieteellisesti riippumattomasti.
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Rekrytoinneissa tyonhakijoita tavoitetaan siis erilaisten rekrytointikanavien kautta.
Kuten edelld on todettu, tyOnantajat pyrkivdt nikymaiéin erilaisissa rekrytointitapahtu-
missa ja rekrytointialustoilla houkutellakseen tyonhakijoita hakemaan avoinna oleviin
tehtaviin. Ollingtonin ym. (2013) ja Hartwellin ja Campionin (2020) mukaan sosiaalisen
median kanavat ovat tyOnantajien keskuudessa suosittuja kanavia houkutella ja tavoittaa
tyonhakijoita. Internetissé sijaitsevista rekrytointikanavista haastatteluissa nostettiin esiin
erilaiset sosiaalisen median kanavat ja TE-palveluiden sivustot. Erds vastaajista jopa to-
tesi, ettd 95 % kerroista tyonhakija on se, joka ottaa yritykseen yhteytti ja kysyy avoimia
tyopaikkoja. TyOnantajan oma aktiivisuus tai passiivisuus hakijoiden tavoittamiseksi vai-
kuttaa siten myos kdytettiviin rekrytointikanaviin. Brockin ja Buckleyn (2013) sekd Me-
lanthioun ym. (2015) mukaan tyonhakijoiden tavoittaminen voi aktiivista tai passiivista.
Aktiivisessa rekrytoinnissa ja tyonhakijoiden tavoittamisessa tyonantajat etsivit hakijoita
itse soveltuvista rekrytointikanavista, kuten esimerkiksi LinkedInistd tai muista sosiaali-
sen median kanavista. Passiivinen rekrytointi sopii taas tilanteeseen, jossa potentiaalisia
hakijoita on riittdvin paljon (Brock & Buckley 2013). Tutkimusaineiston mukaan enem-
mist0 vastaajista toteuttaa rekrytointia ja tyonhakijoiden tavoittamista aktiivisesti esimer-

kiksi sosiaalisessa mediassa, mutta my0s passiivisen strategian mukaan toimitaan.

"Tyopaikkailmoitukset pistetdcn nettiin, ne on omilla sivuilla ja sitten ne on ty6voi-
matoimiston sivuilla ja sitten voidaan kéyttdd myds tdmmoistd jotain ulkoista, esi-

merkiksi Duunitoria tai Oikotietd.” HI

Haastatteluissa saatujen vastausten perusteella TE-palveluiden tydnhakusivusto on
kéytetyin rekrytointikanava. Myds Duunitorin (2021) Kansallisessa rekrytointitutkimuk-
sessa kdytetyimmiksi rekrytointikanaviksi nousivat TE-palvelut, Oikotie ja Duunitori,
vaikkakin TE-palveluiden merkitys rekrytointikanavana on vdhentynyt viime vuosina.
Liahes kaikki tdmén tutkielman tutkimusaineiston vastaajat ilmoittivat julkaisevansa tyo-
paikkailmoitukset tydvoimatoimiston sivuilla. Lisdksi ilmoitukset julkaistaan yrityksen
omilla sivuilla. Sosiaalisen median kanavissa ja rekrytointialustoissa, kuten esimerkiksi
Oikotielld ja Duunitorissa, tyopaikkailmoituksia julkaistaan satunnaisesti tehtavésta riip-
puen. Joranlin (2018) sekd Ollingtonin ym. (2013) mukaan erityisesti asiantuntijuutta
vaativia tehtivia julkaistaan useammin sosiaalisen median kanavissa kuin suorittavan ta-
son tehtdvid. Tdma tuli ilmi my0s tutkimusaineistossa, jossa todettiin, ettd asiantuntija- ja

padllikkotason tehtdvid haetaan useammin esimerkiksi LinkedInin kautta. Suorittavan
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tason tehtévid hakevien ei nimittdin uskota kdyttdvin LinkedInid. Oikeanlaisia hakijoita
el tavoiteta siis valttdimatta kaikista kanavista, vaan rekrytoinnissa on huomioitava mai-
nonnan kohdistaminen.

Sosiaalinen media on otettu osaksi rekrytointeja suurimmassa osassa haastateltavia
organisaatioita. Sosiaalisen median rooli rekrytoinneissa on viime vuosina kasvanut ja
sitd hyddynnetddn niin tyOpaikkailmoitusten julkaisussa, tyonantajabrédndin rakentami-
sessa kuin my0s tyonhakijoiden houkuttelussa. Tyonhakijoiden tavoitettavuus on haasta-
teltavien mukaan parantunut sosiaalisen median kéyton lisddntymisen myo6td. Optimaali-
nen rekrytointi syntyy siitd, ettd tieto rekrytoinnin osapuolten vélill4 kulkee tehokkaasti,
resursseja ei tuhlata ja rekrytointimainonta kohdistuu potentiaalisille hakijoille (Alsaghir
ym. 2020). Haastateltavien mukaan tavoitettavuus perustuu sosiaalisen median vaikutta-
vuuteen eli sithen, miten sosiaalisen median kanava saa tyonhakijat liikkeelle ja aktivoi-

tumaan tyOnhaussa.

”2017 muistaakseni alkoi sosiaalisen median roolin kasvu ja kaikki yritykset ja or-

ganisaatiot alkoi puhua sen merkityksellisyydestd...” H5

"Kaikki paikat aina menevdt kaikkiin somekanaviin.” H3

“Ei mua kiinnosta se, onko jollain 900 tai 9000 seuraajaa. Mua kiinnostaa tietylld
tavalla se vaikuttavuus. Mitd siind sitten tapahtuu, niin se vaikuttavuuden konkretia,

niin se tdytyis jotenkin saada.” H5

Sosiaalinen median hyddyntdminen rekrytoinneissa on lisddntynyt vahvasti viime
vuosien aikana ja muutos nékyy siind, ettd osa tyOnantajista julkaisee tyopaikkailmoituk-
siaan aktiivisesti sosiaalisessa mediassa. Myos julkaisujen laatu ja se, miten ilmoituksilla
tavoitetaan tyonhakijoita, on vastaajien mukaan huomioitava ndkdkulma. Jos julkaisut
eivit tavoita ithmisid, sosiaalisessa mediassa tehdyn julkaisut ovat tarpeettomia ja tyollis-
tavit organisaatioita turhaan eli organisaation aika- ja kustannusresursseja ei kiyteta te-
hokkaasti (ks. esim. Alsaghir ym. 2020). Sosiaalisen median kdyttiminen tyonhakijoiden
tavoittamisessa voi myoOs riippua siitd, minkdlaiseen tehtdvddn ollaan rekrytoimassa.
Haastateltavat tunnistivat, ettd esimerkiksi LinkedInid hyddynnetddn useimmiten asian-
tuntijatehtéviin rekrytoitaessa, ei niinkdén suorittavan tason tehtdvien rekrytoinneissa.

Kuitenkin Facebookia pidettiin yleisesti suosituimpana sosiaalisen median kanavana
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houkutella tyonhakijoita hakemaan avoinna olevia tehtdvid, kuten myos Ollington ym.
(2013) ovat tutkimuksessaan todenneet. Ldhes vuosikymmen mydhemmin rekrytoin-
neissa hyodynnetdén edelleen samoja sosiaalisen median kanavia.

Sosiaalisen median vaikuttavuutta voidaan lisdtd hyodyntamailld erilaisia ryhmia,
joissa avoimia tydpaikkoja voidaan mainostaa, ja voidaan tavoittaa potentiaalisia kohde-
ryhmid. Ryhmit voivat olla joko tyonantajan itsensd perustamia tai vaihtoehtoisesti tietyn
alan opiskelijoiden tai ammattikunnan omia kokoontumispaikkoja, jossa tydnantajat voi-
vat julkaista avoimia tyOpaikkoja tai mainostaa itsedén tyonantajana. Erilaisten ryhmien
liséksi tydnantajat voivat pyytdd esimerkiksi rekrytoivaa esimiestd jakamaan tyopaikkail-

moituksen omissa somekanavissa.

"Meilld on Facebook-sivut Kesdtyopaikat Satakunnassa...sinne siirretddn kaikki
meiddn Satakunnan alueen avoimet kesdtyopaikat, et se on semmonen aika hyvd ka-

nava. Loytdd yhdestd, ei tarvitse kunnittain hakea mistddn erikseen.” H4

“Meilld on esimerkiksi tossa Facebookissa sellainen ryhmd, kun Puolalaiset Suo-

messa ja sitten Tyo puolalaisille Suomessa, johon pistetddn tyopaikat.” H3

”...siind vaiheessa, kun tyopaikka julkaistaan, niin sen jilkeen pyydetddn myos, ettd
esimies, ainakin esimies, julkaisee omissa somekanavissaan ja HR samalla ta-

valla...” H2

Tyopaikkailmoituksille pyritddn saamaan mahdollisimman laaja nékyvyys kustan-
nustehokkaasti ja pienilléd resursseilla. Siksi haastateltavissa organisaatioissa hyddynne-
tddn sosiaalisen median ryhmiéd, koska ne ovat maksuttomia tapoja tavoittaa potentiaalisia
tyonhakijoita. Kuten haastattelujen lainauksista havaitaan, ryhmid hyodynnetiddn seka ko-
timaisissa ettd kansainvilisissd rekrytoinneissa. Myos Farndale ym. (2017) ovat toden-
neet, ettd tyOnantajat voivat tavoittaa kansainvilisid tyonhakijoita sosiaalisten verkosto-
jen kautta. Facebookissa olevat ryhmait ovat siten yksi keino yrityksille tavoittaa potenti-
aalisia tyonhakijoita my0s kansainvélisesti. Lisdksi tyopaikkailmoitusten jakamiseen so-
siaalisessa mediassa voi osallistua kaikki organisaation sisdiset ja ulkoiset sidosryhmait,
esimerkiksi esimiehet, kuten haastateltava H2 on todennut. Néin ilmoitukset saavat laajaa
nikyvyyttd eri sidosryhmissé ja tavoittaa henkilditd, jotka eivit vilttdmatta etsi juuri tyo-

paikkaa. Ollington ym. (2013) ovat kuitenkin todenneet, ettei tyOnantaja voi vaatia
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tyontekijoitddn jakamaan tydpaikkailmoituksia tai toimimaan organisaation briandiléhet-
tilddnd vapaa-aikanaan omassa sosiaalisen median kanavassaan.

Tyonhakijoiden tavoittaminen erityisesti kansainvilisilld tydmarkkinoilla tapahtuu
usein suosittelujen (Schmidt & Jensen 2012) tai kuulopuheen (word-of-mouth) kautta
(Stockman ym. 2020; Carpentier ym. 2019). Jos tyonantajalla on jo entuudestaan ulko-
maisia tyOntekijoitd, tyonantaja selvittdd usein heiltd kontakteja henkil6ihin, jotka olisivat
kiinnostuneita tyollistymaan yritykseen. Kontaktien kautta rekrytointia pidetddn yleisesti

melko luotettavana tapana saada uusia tyontekijoitd ulkomailta.

”...ehkd meiddn paras rekrytointikanava on ne meiddn omat tyontekijdt, mitd meilld

on.” H6

"Tyopaikkailmoituksia julkaisemalla niissd paikallisissa tavoissa ja ne on aika poik-
keuksetta ollut samankaltaiset, ettd me ollaan jonkun verran sitten pyritty ndiden yh-
teyshenkildiden kautta lisddmddn tdmmosten uudenlaisten tydvilineitten ja sitten

semmoisen tietynlaisen suosittelun...” H5

”...silloin kun me laitetaan se paikka auki, niin silloin me erityisesti mietitddn se,
ettd se myoskin. varmistetaan se, ettd se menee sit meiddn sielld toisen maan kana-

vissa...” H2

Kontaktien kautta rekrytoimisen lisdksi haastateltavat nostivat esiin paikallisuuden
tairkeyden. Kun tyonhakijoita halutaan tavoittaa kansainviélisesti, avointen tydpaikkail-
moitusten tai tyonantajan muu viestintd nikyy paikallisissa kanavissa. Kansainvélisessi
henkildstojohtamisessa ja siten myos rekrytoinnissa organisaatioiden on huomioitava pai-
kallisuus (Farndale ym. 2017; Sparrow 2007). Aineiston perusteella sosiaalista mediaa,
kuten Facebookia, LinkedInid ja Instagramia kédytetiddn toisinaan tyonhakijoiden tavoit-
tamiseen ja houkutteluun ulkomailta rekrytoitaessa. Kuten kotimaan rekrytoinneissa,
myos kansainvilisestikin tyonhakijoita voidaan tavoittaa messujen ja rekrytointialustojen
kautta. Lisdksi EURES:in avulla ty6nantaja voi 10ytdd tyonhakijoita tai toisinpdin; myds
tyonhakija voi olla itse aktiivinen etsiméén tyopaikkaa ulkomailta

Kansainvilisissd rekrytoinneissa hyodynnetddn vain vdhédn digitaalisia ratkaisuja.
Sosiaalista mediaa kuitenkin hyddynnetéén erityisesti silloin, jos yritys kayttdd sosiaalista

mediaa aktiivisesti my0s kotimaisissa rekrytoineissa. Kansainviélisilld tyomarkkinoilla



73

julkaisut paikallisiin sosiaalisen median kanaviin tekevit yleensé tyOnantajan yhteistyo-
kumppanit. Haastateltavien mukaan sosiaalinen media ja digitalisaatio ovat vahdisissikin
madrissd kdytettynd lisdnnyt tavoitettavuutta ja saavutettavuutta tydnhakijoiden ja tyon-
antajien vélilld. Tyonhakijoiden on helppo ldhestyad tyOnantajaa esimerkiksi sosiaalisen
median vélitykselld ja tyonantajan ndkokulmasta on taas kétevéa, jos tyonhakijat voidaan
haastatella video- tai onlinehaastatteluin. Lisdksi digitalisaation avulla tydnantajat ovat

voineet helposti laajentaa tyonhakijoiden hakualuetta.

”...on Facebookissa huomannut, ettd joku ulkomaalainen firma hakee meiddn ni-

melld jossain ukrainalaisessa ryhmdssd tyontekijoitd. ” H6

Toisinaan tyOnantaja ei edes tied4, ettd heidin tyopaikkailmoituksiaan jaetaan sosi-
aalisessa mediassa. Usein kyseesséd on kansainvilinen rekrytointiyritys, joka on 16ytinyt
tyopaikkailmoituksen suomalaiselta tyOnhakusivustolta ja péittdnyt jakaa ilmoituksen
omissa kanavissaan. Haastateltavien mukaan téillaisissa tapauksissa ulkomainen rekry-
tointiyritys tarjoaa tyonhakijoita suomalaiselle yritykselle ja pyytdd vilityspalkkiota, jos
rekrytointi onnistuu.

Kaikki haastateltavat eivit kuitenkaan hyddynni sosiaalisen median kanavia edes
kotimaisissa rekrytoinneissa. TyOnantajan odotetaan olevan yleisesti aktiivinen sosiaali-
sessa mediassa, jotta sosiaalisesta mediasta olisi hyotyd rekrytoinneissa. Jos tydnantajalla
on valmis strategia sosiaalisen median kdytostd ja tyOnantaja péivittdd aktiivisesti myos
muita ajankohtaisia asioita omalla kanavallaan, myds rekrytoinnissa hyodytdan haastatel-
tavien mukaan aktiivisista sosiaalisen median kanavista ja yrityksestd kiinnostuneista
seuraajista. Osa vastaajista oli toisaalta sitd mieltd, ettei sosiaalista mediaa hyddynnetd
vield niin paljon kuin mahdollista eli potentiaalia olisi vield tehostaa rekrytointia sosiaa-

lisen median kanavien aktivoinnin avulla.

”...meiddn kv-rekryssd ei juurikaan oo mitddn sosiaalisen median kanavia siind mie-

lessd kdytossa.” HS

“Me ei olla esimerkiksi juurikaan kovin usein missddn LinkedInissd mainostamassa

paikkoja tai ei Facebookissa juurikaan.” H6
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"Tdalld hetkelld md en oikein nde, ettd sosiaalisella medialla on vilttamdttd ihan niin

suuri rooli vield, silld voisi olla paljon isompikin.” H7

”...Joku tillainen meiddn tyyppinen firma, joka ei juuri sosiaalista mediaa kéytd, niin
se jos me ldhdetddn sinne vaan paukuttamaan tyépaikkailmoituksia, niin md en usko,
ettd siitd tulee mitddn sellaista, mitd me ei saavutettais ilmankin. Et kyl md néen niin
pdin, ettd sen firman tdytyy olla sosiaalisessa mediassa aktiivinen kaikilla tavoilla ja
luoda semmonen oma, vihdn niin kuin seuraajakunta, mut semmonen oma tyyli,

milld sielld mennddn.” H6

Sosiaalisen median kdyttaiméattdmyys voi olla myds osa tyonantajabriandii. Jos orga-
nisaatio kokee, ettei silld ole riittdvié resursseja panostamaan sosiaaliseen mediaan tdysi-
painoisesti, silloin sosiaalisen median kanavia ei kannata kéyttdd. Alldenin ja Harrisin
(2013) mukaan kuitenkin digitaalinen rekrytointi ja sosiaalisen median kéyttdminen luo-
vat positiivista tyonantajakuvaa. Osa vastaajista kommentoi, ettd pelkkien tydpaikkail-
moitusten jakaminen sosiaalisessa mediassa ei toimi, vaan muutakin siséltdd pitdd pystyd
tuottamaan, jotta kanava on mielenkiintoinen ja kerdi aktiivisia seuraajia. Aineiston pe-
rusteella voidaan todeta Alldenin ja Harrisin (2013) ndkemykseen lisdyksenai se, ettd po-
sitiivista kuvaa voidaan luoda olemalla aktiivinen sosiaalisessa mediassa. Pelkkd sosiaa-
lisen median kanava ei riitd houkuttelemaan tyonhakijoita.

Vaikka sosiaalisen median kdytdssa on tunnistettu hyotyjd, myds haittoja on havaittu.
Tyopaikkailmoituksen julkaiseminen sosiaalisessa mediassa, esimerkiksi Facebookissa
tai LinkedInissd saa paljon nikyvyyttd isolle joukolle ihmisid. Tunnistetut haasteet liitty-

vit tyOnantajabrindin rakentamiseen.

“"Hyvdnd puolena on mahdollista laittaa ilmoitus siten, ettd se pddsee monille, mut
siis tdssd on aina se huono puoli, ettd kaikki voi kommentoida ihan vapaasti, joka

nykyaikana ei ole ehkd niin hyva.” H3

”...sielld kdydddn nimenomaan sitd brdandikeskustelua, milld tavalla tyonhakijaa
kohdellaan..., et se brindi tulee entistd tirkeemmdks, koska se kaikki tieto levidd

hyvinkin nopeasti.” H2
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Tyonantajakuva voi muotoutua epiedulliseksi, jos sosiaalisessa mediassa tyonanta-
jasta kirjoitetaan negatiivisesti. Kyse on negatiivisesta kuulopuheesta (word-of-mouth),
johon tyOnantaja ei itse pysty aina vaikuttamaan (Stockman ym. 2020).Negatiivisessa
kommentoinnissa voi olla kyse todellisista asioita, joihin yrityksen tulisi toiminnassaan
puuttua, mutta toisinaan kyse voi olla myds yrityksen maineen tahraamisesta ilman todel-
lisia perusteita. Téllaiselta brindinvastaiselta kommentoinnilta tyOnantajan on vaikea
suojautua. Viestintdstrategiaa suunnittelemalla ja toteuttamalla yritys voi kuitenkin pyr-
kid minimoimaan negatiivisen viestinnin vaikutukset (Stockman ym. 2020). Haastatte-
luissa tunnistettiin negatiivisen kuulopuheen ja kommentoinnin vaikutukset yrityksen
brandiin. Negatiiviset kokemukset sosiaalisessa mediassa on yksi syy, miksi sosiaalista
mediaa ei haluta rekrytoinneissa hyddyntia.

Bréndihaasteiden lisdksi my0s sosiaaliseen mediaan ja yksityisyydensuojaan liittyvét
kysymykset mietityttdvit organisaatioita (ks. esim. Melanthiou ym. 2015). Rekrytointi-
prosessissa on noudatettava hakijan yksityisyydensuojaa ja tyontekijén valintaa tehtdessa
valintaperusteet eivit saa olla syrjivid. Lainsdddédnnolliset ja yksityisyydensuojaan liitty-
vit tekijit voivat myds vaihdella maittain (Farndale ym. 2017), joten kansainvilisilld
markkinoilla toimivien yritysten on oltava tietoisia siitd, minkalaisia paikallisia lainséa-
doksid sosiaalisen median kdytostd rekrytoinneissa on. TyOnantajille voi siten olla epé-
selvdd, mitd tietoja sosiaalisesta mediasta voidaan hyddyntdé rekrytointipdatosta tehti-

essa.

"Sit yksi, mikd toki liittyy sosiaaliseen mediaan, on ndd kaikki mikd liittyy vaikkapa
vksityisyydensuojaan. Nddhdn on sellaisia asioita, joita tosi paljonkin pitdd siind

rekrytointiprosessissa miettid ja kattoa, ettd kaikki mitd ja mihin voi kdyttdd...” H2

Vaikka sosiaalinen media helpottaa tydonhakijoiden tavoittamista, sen kdyttdminen ei
ole yksinkertaista erilaisten haasteiden vuoksi. Lainsdddanndélliset ja yksityisyydensuo-
jaan seka tyonantajabrindin muodostukseen liittyvit tekijét asettavat tydnantajat tilantee-
seen, jossa sosiaalisen median kéyttod ja todellisia hyotyjd joudutaan arvioimaan. Haas-
teista huolimatta sosiaalisen median roolin rekrytoinneissa uskotaan tulevaisuudessa kas-
vavan. My0s ne organisaatiot, joissa sosiaalinen media ei ole ollut osana rekrytointia ja
tyonhakijoiden tavoittamista, ovat suunnitelleet sosiaalisen median hyddyntdmistd rekry-
toinneissa. Osalla haastateltavista on jo selked visio siitd, mitd sosiaalisen median rooli

heidén rekrytoinneissaan ja tyOnantajabrandinsa rakennuksessa tarkoittaa.
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o siis aivan varmasti tulee lisddntymddn johtuen siitd, et meiddn viesté alkaa
kohta kaikki olemaan semmoisia, ettd ne kdyttdd sosiaalista mediaa niin, mut se
kuinka paljon se tulee tuossa itse tyonhakuprosessissa olemaan, niin sitd en osaa

kylld sanoa.” H7

“Ollaan tehty Facebook-sivut ja LinkedIn-sivut ja sinne tullaan panostamaan tule-
vaisuudessa.” H1

”No meilld on tavoite, ettd sitd (sosiaalinen media) kdytettdis kaikessa..., ettd se olis
semmonen aktiivisesti pdivitettivd kanava, missd jatkuvasti annettais sekd taas vink-
kejd tyonhakijoille ja pidettdis vihdn niin kuin sellaista keskustelumielistd ilmapiirid

yild ja vinkattais just omista paikoista... ”H7

Yleisesti ottaen sosiaalinen media herétti haastateltavissa paljon erilaisia ajatuksia ja

mielipiteitd. Osalle sosiaalinen media on melko vieras, kun toiset taas hyodyntivat sitd

paljon tyonhakijaviestinndssdin. Paddsdantdisesti nuoremmat haastateltavat ovat vanhem-

pia kiinnostuneempia sosiaalisesta mediasta ja sen merkityksestd rekrytoinneissa. Nuor-

ten méadran tyomarkkinoilla lisdéintyessd myds erilaisten sosiaalisten medioiden hyddyn-

taminen rekrytoinneissa on odotettavissa lisdéntyvin. Sosiaalinen media ja digitalisaatio

ovat haastateltavien mukaan tuonut uusia toimintatapoja ja keinoja tavoittaa tyonhaki-

joita. Viestinnin helpottuminen rekrytoinnin osapuolten vélilld on kuitenkin lisdksi tuo-

nut mukanaan lieveilmio6itd, jotka voivat erityisesti vaikuttaa tyGnantajabrindiin.
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6 LOPUKSI

6.1 Johtopaitokset

Tamaén tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten organisaatiot tavoittavat ja houkuttele-
vat kansainvilisid tyOnhakijoita digitaalisen rekrytoinnin avulla Euroopassa. Paitutki-
muskysymysté ldhdettiin ratkaisemaan selvittimalld, millaista kansainvélinen rekrytointi
Euroopassa on, mikd on digitalisaation roolin rekrytoinneissa sekd miten organisaatiot
tavoittavat tyonhakijoita. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kahdeksaa HR- ja rekry-
tointialan ammattilaista, jolla on kansainvilisen rekrytoinnin kokemusta. Haastatteluista
kerédtyn aineiston ja teoreettisen viitekehyksen avulla ratkaistiin padtutkimuskysymysta
alatutkimuskysymyksien avulla.

Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen, mikd on digitalisaation rooli rekrytoinnissa,
avulla tarkasteltiin digitalisaation ja rekrytoinnin yhteytti. Rekrytointi on digitalisoitunut
viimeisen parin vuosikymmenen aikana ja uudet digitaaliset palvelut ja jarjestelméit ovat
tulleet osaksi organisaatioiden rekrytointiprosesseja. Brockin ja Buckleyn (2013, 278)
mukaan tietointensiivinen yhteiskunta vauhdittaa organisaatioiden rekrytointikdytdntdjen
uudistamista. Tutkimuksen tulosten perusteella erityisesti digitalisaatio on muuttanut rek-
rytointikdytantdjd ja lisdksi on odotettavissa, ettd organisaatioiden rekrytointi muuttuu
my0s jatkossa uusien digitaalisten palveluiden my6ti. Digitalisaatio tehostaa organisaa-
tioiden HR-kayténtdjd (Kulkarni & Che 2019, 2) ja vaikka digitaaliset ratkaisut ovat jo
HR- ja rekrytointikdytintdjen arkea, jatkuvasti uudistuvassa teknologiassa on vield paljon
hyodynnettavad. Tasséd tutkimuksessa havaittiin, ettd teknologinen osaaminen ja tahtotila
hy6dyntdi uusia digitaalisia palveluita vaihtelevat yrityksittdin ja rekrytoinnin digitalisoi-
tumisen voidaan todeta olevan kahtiajakautunutta. Toiset organisaatiot hyddyntivit tek-
nologiaa HR-prosesseissaan sddnnollisesti, kun toiset taas pitdytyvit perinteisissi HR-
prosesseissa.

Rekrytointiprosessi on yrityksesté riippumatta hyvin samanlainen ja digitalisaatio na-
kyy prosessin eri vaiheissa. TyOpaikkailmoitukset julkaistaan rekrytointialustoilla, yri-
tyksen omilla verkkosivuilla seké sosiaalisen median kanavissa. Tyohakemukset ja CV:t
vastaanotetaan joko rekrytointialustalle tai séhkdpostitse. Lisdksi tyonantajilla olisi mah-
dollista hyddyntéa tekoédlyyn perustuvia arviointi- ja valintatydkaluja. Arviointi- ja valin-
tatyokalut ovat kuitenkin ominaisuuksia, joita yritykset eivét vield aktiivisesti kaytd,

mutta olisivat tulevaisuudessa kiinnostuneita hyodyntdmaan niitd, silld tekoédlyn uskotaan
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lisddvin rekrytointien kustannustehokkuutta (Upadhyay & Khandelwal 2018, 257). Kus-
tannustehokkuus ja liiketoiminnan taloudellinen menestys ovat henkildstojohtamisen tut-
kimuksessa merkittdvésti korostuneita teemoja ja haasteita (Beer ym. 2015, 428, 433), ja
siksi yritysten HR-kéytdnt6jd tehostamalla pyritdén varmistamaan kustannustehokkuutta
ja liikketoiminnallista menestystd, mutta myds samalla kéyttdjaystavéllisyyttd. Tekodly on
koettu yhdeksi ratkaisuksi ndihin henkildstdjohtamisen haasteisiin. Kaikkia rekrytoinnin
osa-alueita ei toisaalta haluta digitalisoida, vaan esimerkiksi tyontekijan valintaan liittyva
prosessi toteutetaan edelleen ihmisvoimin. Elektroninen henkildstdjohtaminen ja digitaa-
liset HR-kdytannot ovat HRM:n tukitoimia, jotka tukevat HR-ammattilaisten ty6té (Bon-
darouk ym. 2017a, 1354). Kuten tutkimuksen tuloksissakin havaittiin, rekrytointia teh-
dédén edelleen ihmisvoimin, mutta teknologiasta saadaan siihen tukea.

Digitalisaation avulla pyritdin luomaan kilpailuetua, tehostamaan rekrytoinnin ajan-
kayttod ja taloudellisia resursseja (Phillips & Gully 2015, 1417). Digitaalinen rekrytointi
on siten tunnistettu yritysten kriittiseksi menestystekijiksi. Ja vaikka teknologisia ratkai-
suja hyodynnetédén kaikissa rekrytoinneissa jo jollain asteella, paljon mahdollisuuksia on
vield tarjolla. Rekrytoinnin digitalisoitumisessa on kuitenkin huomioitava, ettd muutokset
tapahtuvat asteittain ja vihitellen. HR-kdytinnot ovat muuttuneet vihitellen digitaaliseen
suuntaan, eivatka prosessit ja jarjestelméat uusiudu hetkessd. Tdma ndkdkulma ei kdy ilmi
elektronisen henkildstdjohtamisen tutkimuksessa, vaikka EHRM:n on todettu rakentu-
neet useamman vuosikymmenen aikana.

Tutkielman toisen alatutkimuskysymyksen avulla selvitettiin millaista kansainvdili-
nen rekrytointi on Euroopassa. Organisaatiot rekrytoivat henkildstéd Euroopasta, jos tyo-
voimaa tai oikeanlaista osaamista ei ole kotimaassa tarjolla (Bossler ym. 2016; Moriarty
2012). Tutkimuksen tuloksissa tydperdisen maahanmuuton hyddyntimistd perusteltiin
silld, ettei oikeanlaista tydvoimaa ole saatavilla, tyonhakijoilla ei ole riittdvda osaamista
tai projektiluontoiseen tehtivain tarvitaan suurt méara tekijoitd kerralla. Tutkimuksen tu-
lokset vahvistavat siten teoreettisessa viitekehyksessd esitetyt syyt kansainviliselle rek-
rytoinnille. Organisaatiot rekrytoivat henkildstod edelleen Euroopasta, mutta tutkimuksen
tuloksissa tunnistettiin, ettd osaava tydvoima on loppumassa myds Euroopasta, jolloin
rekrytointia on suunnattava entistd kauemmaksi.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kansainvélisen rekrytoinnin mahdollisuuksia ovat
osaavan tydvoiman ldytdminen ja siten liiketoiminnan jatkuvuuden varmistaminen. Digi-
talisaation ja hakualueen laajeneminen parantavat tydnantajan mahdollisuuksia 10ytda po-

tentiaalista tyOvoimaa kansainvélisiltd markkinoilta. Teknologiset ratkaisut helpottavat
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kansainvilistd rekrytointia, vaikka tutkimuksen tulosten mukaan kansainvilisesti digitaa-
lisia rekrytointiratkaisuja hyodynnetddn vihemmén kuin kotimaisissa rekrytoinneissa.
Brewsterin ym. (2007) mukaan henkildstdtoimintojen kansainvélistyminen on mahdol-
lista, jos HR:n tiedonsiirto on digitalisoitu. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta,
ettd kriittisimmadt toiminnot, kuten esimerkiksi tydhakemusten toimittaminen ja tydpaik-
kailmoitusten julkaisut, ovat digitalisoitu, mutta muut rekrytointiprosessin vaiheet toimi-
vat vield perinteisen mallin mukaan. Globaalia HR:44 on siten mahdollista toteuttaa vé-
haisemmalldkin digitalisaation asteella. Mareen ym. (2019) sekd Calvasinan ym. (2014)
mukaan organisaatioiden HR-kdytdnnot ja rekrytointiprosessit ovat tehokkaampia, kun
niissd hyddynnetddn teknologiaa. Tutkimuksessa havaitun teknologisen kehityksen eri-
vaiheisuus eri maissa aiheuttaa kuitenkin sen, ettei kaikkia digitaalisia mahdollisuuksia
saada kansainvélisessd rekrytoinnissa hyodynnettya.

Kansainvilisessd rekrytoinnissa ei hyodynnetd digitalisaatiota yhtd vahvasti kuin ko-
timaisessa rekrytoinnissa. Tutkimuksen tuloksissa havainnoksi esitettiin sen, etti kaikki-
alla digitalisaatio ei ole yhti kehittynyttd. Jopa Euroopan sisélld on maita, joissa esimer-
kiksi online- tai videohaastattelujen jérjestiminen ei onnistu. Tallin tydnantajat joutuvat
pohtimaan muita tapoja haastattelun toteuttamiseksi ja usein ndmé vaihtoehdot ovat vé-
hemmén tehokkaita aika- ja kustannusndkdkulmasta. Moriartyn ym. (2012) mukaan kan-
sainviliseen rekrytointiin ryhdytddn, kun halutaan kustannussiéstdjd. Kustannusniko-
kulma ei kuitenkaan korostunut tutkimuksen tuloksissa, vaan tutkimusaineiston perus-
teella yrityksille on kustannuksia olennaisempaa 16ytda osaavia tyontekijoita.

Mahdollisuuksien liséksi kansainvélisessd rekrytoinnissa kohdataan haasteita erityi-
sesti kulttuuristen tekijoiden ja kielitaidon vuoksi. Kulttuurieroja esiintyy muun muassa
tyoskentelytavoissa ja yleisesti kotoutumiseen liittyvissé tekijoissd (Felker 2012, 265—
267). Kansainvilisesti rekrytoitaessa tyonantajalla ja tyontekijélld on oltava yhteinen
kieli, jonka avulla tyontekijd perehdytetddn tyotehtdvadn. Yhteisen kielen puuttuminen
voi atheuttaa haasteita tydssd (Sparrow 2007, 859). Kielitaito onkin yksi syy, miksi tyon-
antajat usein haluavat itse haastatella tyonhakijaa. Tyonhakijan kielitaito halutaan var-
mistaa ennen rekrytointipdédtoksen tekemista.

Liséksi tutkimuksen tuloksissa haasteiksi tunnistettiin poliittiset ja lainsdddédnnolliset
tekijét, jotka luovat kansallisen ilmapiirin siitd, miten kansainvéliseen rekrytointiin suh-
taudutaan. Poliittisten pditosten perusteella kansainviliseen rekrytointiin voidaan joko

kannustaa tai sitd voidaan vaikeuttaa.
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Kansainvilisen rekrytoinnin tunnistettiin vastaavan pitkélti kotimaassa tapahtuvaa
rekrytointia, kuten myds teoreettisessa viitekehyksessd on ilmennyt. Tutkimuksen tulok-
sissa eroavaisuuksia nostettiin 1dhinnd digitalisaatioon ja tydnhakijoiden tavoittamiseen
liittyvistd teemoista. Kolmannen alatutkimuskysymyksen, miten tyonhakijoita tavoite-
taan, avulla tarkasteltiin sekd kotimaisia ettd kansainvélisid rekrytointeja tyonhakijoiden
houkuttelun ja tavoittamisen ndkokulmasta. Tyonhakijoiden tavoittamisen teemasta tut-
kimuksen tuloksista korostui viestinnin, tydnantajabrandin seki sosiaalisen median rooli.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd rekrytointi- ja viestintdstrategia toimii perustana tyon-
hakijoiden tavoittamiselle. Strategia tehddén sekd kotimaisia ettd kansainvalisid rekry-
tointeja varten. Rekrytoinnin alkaessa tyOnantaja tekee paitoksen siitd, miten ja missi
avoimesta tyOpaikasta viestitddn (ks. esim. Baum ym. 2016). Viestintdd suunnittelemalla
ja toteuttamalla tyOnantaja rakentaa samalla omaa brindidén organisaation ulkoisten si-
dosryhmien silmissi. Tydnantajabréndin ja toimivan viestinnin avulla tydnantajat onnis-
tuvat houkuttelemaan tyonhakijoita hakemaan avoimiin typaikkoihin.

Tyonantaja valitsee kanavat, jossa se haluaa tyonhakijoille néky4, ja joissa se kokee
tavoittavansa parhaiten potentiaalisia tyonhakijoita. Sosiaalisen median kanavien esimer-
kiksi LinkedInin ja Facebookin, kiyttd on yleistynyt viime vuosina merkittavasti. Sosi-
aalinen media helpottaa sekd tyonhakijan ettd tyonantajan tavoitettavuutta, ja sosiaalisen
median ldsnédolollaan tydnantaja pyrkii rakentamaan itselleen positiivista brandid (Ronda
ym. 2018, 573). Aina sosiaalisen median ldsndolo ei kuitenkaan luo pelkkda positiivista
kuvaa yrityksestd, vaan my0s negatiiviset viestit levidvit nopeasti (Stockman ym. 2020).

Tyonantajan ldsndolo sosiaalisessa mediassa on positiivinen asia tyonantajakuvalle
(Allden & Harris 2013, 40). Tutkimuksen tuloksissa esitettiin kuitenkin huomio, etti jos
tyOnantajan sosiaalisen median kanava ei sisdlld muuta kuin mainoksia tydpaikkailmoi-
tuksista, ei sen rooli rekrytointikanavana ei ole merkittdvd. Tyonantajan yleinen aktiivi-
suus sosiaalisessa mediassa lisdd houkuttelevuutta ja ndkyvyyttd potentiaalisten tyonha-
kijoiden kesken, jolloin myds rekrytointikanavana silld on toimiva rooli tyonhakijoiden
tavoittamisessa. Pelkkd ldsndolo sosiaalisessa mediassa ei siten ole riittdvd houkuttelu-
keino.

Tutkielman péétutkimuskysymysti miten organisaatiot tavoittavat ja houkuttelevat
kansainvilisid tyonhakijoita digitaalisen rekrytoinnin avulla Euroopassa on ratkaistiin
selvittimailld digitaalisen rekrytoinnin, kansainvélisen rekrytoinnin ja tyonhakijoiden ta-
voittamisen ominaispiirteitd. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen perusteella digitaali-

nen rekrytointi on yleistynyt niin, ettd ldhes kaikissa rekrytoinneissa hyoddynnetidin
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teknologisia ratkaisuja, jotka helpottavat rekrytointiprosessien toteuttamista. Myds tyon-
hakijoiden tavoittaminen tapahtuu digitaalisia kanavia hyodyntdmalld, ja tyOnantajat ja -
hakijat voivat kommunikoida keskenddn helposti teknologian avulla.

EU-maiden vilinen kansainvélinen rekrytointi on usein vaivattomampaa, koska
EU:ssa on mahdollistettu tyontekijoiden vapaa liikkkuvuus. Jos tyontekijoitd halutaan rek-
rytoida EU:n ulkopuolelta, rekrytointi vie kauemmin aikaa tydlupaprosessien vuoksi.
Yleisesti ottaen tutkimuksen tulosten mukaan kansainvilinen rekrytointi kestdd koti-
maista rekrytointia pidemmaén aikaa, koska tyontekijé siirtyy maasta toiseen ennen kuin
tyot voidaan aloittaa. Kansainvilisen rekrytointistrategian avulla tydnantajat voivat kui-
tenkin ennakoida rekrytointitarpeitaan, jossa he myds tekevit suunnitelman siitd, miten
ja mistd tyonhakijoita tavoitetaan.

Tyonhakijoiden tavoittaminen ei eroa juuri lainkaan kotimaisen ja kansainvilisen
rekrytoinnin osalta. Kansainvilisilld tydmarkkinoilla tyontekijoitd tavoitetaan enemmén
suosittelujen (ks. esim. Schmidt & Jensen 2012) kuin sosiaalisen median kautta, kun taas
kotimaisessa rekrytoinnissa sosiaalinen media on vahvemmassa roolissa kuin suosittelut.
Tutkimustuloksista havaittiin siten, ettd kansainvélisessd rekrytoinnissa hyddynnetddn
vain vidhin digitaalisia ratkaisuja tyonhakijoiden tavoittamiseksi ja isompi painoarvo kan-
sainvilisessd rekrytoinnissa on suosittelujen ja olemassa olevien tyontekijoiden kautta ta-
pahtuva tyonhakijoiden tavoittaminen. Liséksi kansainvélisessd rekrytoinnissa koroste-
taan erityisesti paikallisten rekrytointikanavien kdyttod. Yleisesti ottaen tyOnantajat ha-
luavat nikyé sielld, missd potentiaalisen tyonhakijat ovat. Kun oikeat kanavat 16ytyvit,
saavutetun ndkyvyyden ja tyonantajabrindin avulla tyonantajilla on mahdollisuus houku-
tella itselleen parhaita osaajia niin kansainvilisesti kuin kotimaassakin.

Tamaén tutkielman tulokset tukevat teoreettisessa viitekehyksessa esitettyja tutkimus-
tuloksia erityisesti tyontekijoiden tavoittamisen osalta. TyOnantajabrindi ja viestinndn
rooli on keskeinen, kun ty0nantajat pyrkivit tavoittamaan tyonhakijoita. Tyonhakijoiden
tavoittaminen on strategista, silld se pohjautuu organisaation ennalta maariteltyyn rekry-
tointistrategiaan. Rekrytointistrategian avulla varmistetaan liiketoiminnan tehokkuus
sekd organisaation kilpailukyky niin kotimaisessa (Phillips & Gully 2015, 1417) kuin
kansainvélisessdkin ympéristossd (Moriarty ym. 2012, 1871). Strategian avulla organi-
saatiot pyrkivit rekrytoimaan itselleen oikeanlaista tydvoimaa oikeaan aikaan ja oikeaan
paikkaan. Kdytdnnossi taas tyontekijoiden tavoittamisesta voidaan tulosten valossa to-
deta, ettd sosiaalisen median kanavat ovat osoitettu toimiviksi kanaviksi tavoittaa ja hou-

kutella tyonhakijoita niin kotimaisessa kuin kansainvélisessédkin rekrytoinnissa.
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Tyonantaja voi rakentaa tyOnantajabrandidén sosiaalisen median kanavissa ja onnistua
siten luomaan itsestéén positiivinen kuva tyonhakijoiden keskuudessa.

Kansainvilisen rekrytoinnin ja henkilostéjohtamisen teoreettinen viitekehys pohjau-
tui verrattain vanhoihin tutkimustuloksiin (ks. esim. Sparrow 2007; Brewster ym. 2007),
vaikka uudempiakin tutkimustuloksia aiheesta on esitetty. Tdméan tutkimuksen tuloksista
havaittiin, ettd [IHRM:n teoria ja kansainvélisestd rekrytoinnista esitetyt tulokset eivét tay-
sin vastanneet toisiaan. Kansainvilisestd henkildstdjohtamisesta on todettu, ettd digitali-
saatio on tullut osaksi kansainvilisid henkilostokdytantoja (Sparrow 2007, 858). Tutki-
muksen tuloksista kuitenkin havaittiin, ettei kansainvélisessé rekrytoinnissa digitalisaa-
tiota pystytd tdysin hyodyntdmain.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kansainviliselle rekrytoinnille on tarvetta, jos yri-
tykset haluavat varmistaa liiketoimintansa jatkuvuuden. TyOnantajat voivat tavoittaa ja
houkutella tyonhakijoita tydnantajabrindin ja erilaisten paikallisten rekrytointikanavien
avulla. TyOnantajan houkutteleva tyonantajabréndi ja helppo tavoitettavuus voivat liséti
potentiaalisten tyonhakijoiden midrdd. Jotta tyonantajat onnistuvat tehokkaasti kansain-
vilisessd rekrytointistrategiassaan ja tyonhakijoiden tavoittamisessa, digitaaliset rekry-
tointiratkaisut ovat kriittisessé roolissa. Digitalisaation osuutta lisddmailld kansainvali-
sissd rekrytoinneissa myds Euroopan sisilld voidaan onnistua rekrytoimaan osaavaa tyo-
voimaa.

Osaavalle tyovoimalle on kuitenkin syntymissa tarve ympiri Eurooppaa, jolloin or-
ganisaatioiden on 10ydettdva tyontekijoitd Euroopan rajojen ulkopuolelta. Potentiaalisen
tyovoiman viheneminen haastaa tyOnantajia, mutta oikeanlaisella strategialla tyontekija-
pulaan 16ydetddn ratkaisut. Tyonantajien ndkdkulmasta potentiaalisten tyonhakijoiden
16ytdminen kansainvélisesti on mahdollista, kunhan tydnantaja on helposti tavoitetta-
vissa, tyonantajabrindi on houkutteleva ja rekrytoidun tyontekijan kulttuuriseen sopeutu-
miseen ja kotoutumiseen panostetaan. Rekrytointistrategian lisdksi maakohtaiset poliitti-
set ja lainsddadannolliset tekijét tarvitaan tukemaan organisaatioiden kansainvalistd rekry-

tointia. Kansainvilisessé rekrytoinnissa menestyminen perustuu siten niin yritysten omiin

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan lopuksi tutkimuksen luotettavuutta eri nikokul-
mista, vaikka tutkimusprosessin arviointi onkin jatkuva prosessi koko tutkimuksen ajan

(Hirsjarvi & Hurme 2001, 15-16; Eriksson & Kovalainen 2011, 290, 294). Luotettavuutta
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arvioitaessa pyritddn tunnistamaan tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 322). Tdmén tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yhteneviisyyden, uskot-
tavuuden, yhteensopivuuden ja relevanttiuden ldhtokohdista. Arviointia tehdessé tarkas-
tellaan myo6s tutkimuksen vahvuuksia ja heikkouksia. Luotettavuutta on arvioitu pitkin
tutkimusprosessia sen eri vaiheissa, mutta lopullinen arviointi tehddén tutkimuksen lo-
puksi.

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan sitéd, ettd tutkimusprosessi on toteutettu
loogisesti, sen vaiheet ovat dokumentoitu ja tutkimus on toistettavissa (Eriksson & Ko-
valainen 2011, 295). Tutkimus on rakennettu loogiseksi kokonaisuudeksi, joka etenee
teemasta toiseen johdonmukaisesti. Teoreettinen viitekehys on rakennettu luotettavista,
vertaisarvioiduista artikkeleista, jotka ovat oman alansa relevantteja tutkimuksia. Tutki-
muksen rakenne tukee tutkimuksen kohteena olevien kisitteiden ja aihepiirien keskindista
suhdetta. Tutkimusprosessin vaiheet ovat dokumentoitu empiirisen tutkimusosuuden
osalta eli miten laadulliseen tutkimukseen on paadytty, miten tutkimusaineiston keruu on
toteutettu ja aineisto analysoitu. Tutkimuksen liitteistd on seké haastattelurunko, aineiston
analyysiesimerkit sekd esimerkki paittelyketjusta. Dokumentoinnin avulla tutkimus on
mydhemmin uudelleen toistettavissa. Tutkimusprosessin vaiheet ovat myods dokumen-
toitu siten, ettd lukija ymmartdd, miten tutkimus on edennyt (Tuomi & Sarajérvi 2018,
289).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa arvioidaan hyvii tutkimuskdytintod, tut-
kimuksen aineiston keruuta sekd metodologisten valintojen sopivuutta. Hyvalla tutkimus-
kaytdnnolla tarkoitetaan sitéd, ettd tutkimuksen aihe on perusteltu ja tutkimus on raportoitu
huolellisesti. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 290-291.) Téamén tutkielman metodologisia va-
lintoja on perusteltu luvussa 4. Teemahaastattelu on mahdollistanut keskustelun tutki-
muskysymysten teemojen ympérilld vapaamuotoisesti ja laaja-alaisesti. Haastatteluin on
keratty laajasti tietoa tutkittavana olevasta 1lmidstd. Haastattelu tutkielman metodologi-
sena valinta tunnistetaan kuitenkin tutkielman yhdeksi heikkoudeksi. Haastateltaville ei
ole toimitettu valmiita haastattelukysymyksié, vaan ainoastaan teemat ja niihin liittyvét
tukisanat. Suorien kysymyksien puuttuminen voi aiheuttaa sen, etteivit haastateltavat ole
osanneet valmistautua kysymyksiin riittivén hyvin ja olennaisia asioita on timén vuoksi
voinut jddda haastattelussa kertomatta. Suorien kysymysten toimittamatta jattiminen on
ollut kuitenkin tietoinen valinta, jotta haastattelut olisivat mahdollisimman keskuste-
lunomaisia ja ilmiditd mahdollisimman todenmukaisesti kuvailevia. Lisdksi haastatelta-

vien médrd on suppea, haastatteluja toteutettiin kahdeksan kappaletta. Aineistoa keréttiin
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pieneltd vastaajajoukolta, joten tutkittavasta ilmiosté ei ole saatu tdydellistd kokonaisku-
vaa. Haastatteluissa saadut vastaukset heijastavat haastateltavien omia subjektiivisia ko-
kemuksia ilmidstd. Kokemusten ja nikemysten todenperdisyyttd voi laadullisessa tutki-
muksessa olla haastava todentaa. Haastatteluissa kerétty aineisto on kuitenkin litteroitu
huolellisesti, jotta analyysivaiheessa aineistosta on voitu tehdd mahdollisimman tarkkoja
havaintoja.

Tutkimuksen aihe on myos perusteltu. Digitalisaation ja kansainvilisyydet teemat
ovat tunnistettu ajankohtaisiksi ja erityisesti kansainvélisyyden teemaan liittyen tyonha-
kijoiden tavoittaminen on kiinnostava nidkokulma. Tutkittavia aihepiirejd on tutkittu
ailemmin, mutta tutkimuksella on silti uutuusarvoa. Digitaalisen rekrytoinnin kansainvé-
listen tyonhakijoiden tavoittamista ei ole timén tutkielman teoreettisen viitekehyksen pe-
rusteella aiemmin tutkittu.

Aineiston analyysissd syntyneiden havaintojen ja kategorioiden vilinen loogisuus
sekd tieteenalan tutkimuksen ymmartdminen lisdavét tutkimuksen uskottavuutta (Eriks-
son & Kovalainen 2011, 295) ja tdmé analyysin tarkkuus ja johdonmukaisuus vaikuttaa
my0s sithen, onko tutkimuksessa onnistuttu vastaamaan tutkimuskysymykseen (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 298-299). Aineiston analyysissad syntyneet havainnot on koottu kate-
gorioittain yhteen. Kategorioissa on hyddynnetty tutkielman teoreettista viitekehysté eli
aineiston ja siitd syntyneiden havaintojen yhteyttd on verrattu tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen. Néin ollen tutkimusten tulosten ja niiden analysoinnin avulla on onnis-
tuttua vastaamaan tutkimuskysymykseen eli tutkielman johtopditoksissd ja yhteenve-
dossa on esitetty tuloksia siitd, miten organisaatiot tavoittavat kansainvilisid tyonhaki-
joita Euroopassa digitaalista rekrytointia hyddyntamélla.

Tutkielman yhtenevéisyyttd muihin tutkimuksiin tarkastellaan osana tutkimuksen
luotettavuuden arviota. Aiemmin suoritettuja tutkimuksia vertaillaan tdhén tutkimukseen
ja arvioidaan eri tutkimusten vilistd yhteyttd. Lisdksi verrataan tutkielman teoreettisen
viitekehyksen ja aineiston vilistd yhteyttd. (Eriksson & Kovalainen 2011, 295.) Samalla
arvioidaan tutkimuksen relevanssia eli sitd, mink&laista merkitysté tutkimuksen tulokset
tuovat tieteenalalle (Tuomi & Sarajirvi 2018, 291-292). Tutkimuksen tulosten ja johto-
paatosten késittelyn yhteydessd tutkimuksen tuloksia on verrattu aiempiin tutkimuksiin
ja niisté saatuihin tuloksiin seké tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Vertailun avulla
on arvioitu tutkimuksen tulosten luotettavuutta verrattuna muihin tutkimuksiin. Eri tutki-
musten tulosten keskindinen vertaaminen ei kuitenkaan yksindén kuvasta tutkimuksen

luotettavuutta, silld laadullisesta tutkimuksesta johdetut tulokset perustuvat
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haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin ja nikemyksiin, jolloin eri tutkimusten tulok-
set eivét ole tdysin vertailukelpoisia. Tdmén tutkielman padtutkimuskysymyksen avulla
on vastattu kysymykseen kansainvélisten tyonhakijoiden tavoittamisen keinoista digitaa-
lista rekrytointiprosessissa. Tyonhakijoiden houkuttelua on tutkittu jo aiemmin, mutta di-
gitalisaation ja kansainvélisyyden nidkokulmat lisddvit tutkimukseen uutta merkitysté ja
esittdd, ettd kansainvélisen digitaalisen rekrytoinnin sekd tyonhakijoiden tavoittamista ja

tyOnantajabriandid voitaisi tutkia jatkossa lisda.
6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

HRM:n jarekrytoinnin digitalisaatio on ollut vahvasti l&snd organisaatioissa jo useamman
vuoden ajan, mutta kansainvélisen rekrytoinnin kirjallisuudessa digitalisaatiota on tut-
kittu vain vdhén ja myos kansainvélisessd rekrytoinnissa kdytdnnon digitaalisten ratkai-
sujen hyddyntdminen on edelleen védhiisté, kuten tutkielman johtopaitoksissdkin on to-
dettu. Vaikka digitaalinen kehitys organisaatioiden HR-kdytdnnoissa ja siten rekrytoin-
neissa on lisddntynyt, kansainvélisessd rekrytoinnissa tdmaé trendi ei vield ndy. Jatkotut-
kimusehdotuksena esitetdén siten kansainvilisten HR-kdytént6jen ja -prosessien tutki-
mista EHRM:n ja digitalisaation ndkdkulmasta. Kansainvélisen HRM:n ja rekrytoinnin
tutkimuksella digitalisaation ndkokulmasta voidaan selittdd sitd, mitkd syyt estavét digi-
taalisten ratkaisujen kdyttdmisen kansainvélisessd HR:ssd, miten digitalisaatiota voidaan
edistdd kansainvilisessd rekrytoinnissa ja millaisia hy6tyjd rekrytoinnin digitalisointi
voisi tuoda kansainvilisiin HR-kéyténtoihin.

Toinen jatkotutkimusehdotus liittyy tyOnantajabrindiin ja tyonhakijoiden tavoitta-
miseen kansainvilisilld tydmarkkinoilla. Jatkotutkimuksessa voidaan tutkia syvemmin
sitd, miten tyOnantajabrdandi ndkyy kansainvilisilld tydomarkkinoilla, ja mink&lainen rooli
tyonantajabrindilld on kansainvilisten tyontekijoiden tavoittamisessa ja houkuttelussa.
Tyo6nantajabrandid luodaan usein digitaalisissa kanavissa, joten kansainvilisen rekrytoin-
nin digitalisoituminen vaikuttaa my0ds tyonantajabrindin muodostumiseen. Tydnantaja-
kuvan roolin ymmaértdminen voi parantaa rekrytointien onnistumista, ja tyonhakijat on-
nistutaan sitouttamaan ja motivoimaan rekrytointiprosessiin, kun tyénantaja on houkut-
televa. Tyotekijdpulan aikakaudella tyonantajabridndin avulla voidaan erottautua kan-
sainvidlisesti kilpailulla markkinalla.

Liséksi elektronista henkildstojohtamista on tutkittu verrattain vihén ottaen huomi-
oon, kuinka merkittdvd rooli digitalisaatiolla henkildstdjohtamisessa nykyisin on (ks.

esim. Bondarouk ym. 2017b). Henkilostdjohtamisen digitalisaatiota ja elektronista
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ndkokulmaa voisi siten tutkia kansainvélisten HR-palvelujen kiyttdjien ndkokulmasta.
Tutkimuksessa voitaisiin myds pyrkia selvittimaén sitd, miten EHRM esiintyy kansain-
vilisessd kontekstissa ja millaisia kdytdnnon seurauksia elektronisesta HRM:std on ollut

kansainvalisessda HRM:ss4.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Haastateltava:
Haastateltavan tyotehtava:
Haastateltavan kokemus alalta:

Organisaation rekrytointi yleisesti

Organisaation HR-toiminnot. Miten ne sijoittuvat organisaatiossanne? (Oma, liiketoi-

minnasta erillinen yksikkd vai liiketoimintayksikoihin liitetty toiminto?)

Minkélainen rekrytointitilanne télld hetkella? (Onko tyontekijoitd helppo/vaikea 16y-
taa?)

Rekrytointiprosessit. Minkélainen on nykyinen rekrytointiprosessinne? Miten se on

viime vuosina muuttuneet?

Kuvaa, miten tavoitatte tydonhakijoita. Kerro esimerkkejé.

Minkdlaisia rekrytointikanavia kéytitte? Kéytetddnko yhdessd rekrytoinnissa useam-

pia kanavia?

Yle (https://yle.fi/uutiset/3-10350726) on uutisoinut kesallda 2018, ettd suorahaku eli

headhunttaus on yleistyméssa rekrytointikanavana. Mikd on teiddn kokemuksenne

headhuntauksesta? Mihin suuntaan ollaan menossa? Minkélaisten rekrytointikanavien

uskot olevan tulevaisuudessa kaytdssé ja miksi?

Millainen on tulevaisuuden rekrytointiprosessi?

Digitalisaatio ja sosiaalinen media

Kauppalehti (https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kohuttu-tekoaly-poimii-pian-sopivat-

tyontekijat/gz52sFKL) uutisoi vuonna 2016 tekoélystd rekrytoinnissa ja tyontekijoi-

den  valinnassa.  Henkilostopalvelualojen  liitto  Hpl  (https:/hpl.fi/hpl-

vaikuttaa/muuttuva-tyoelama/digitalisaatio-henkilostopalveluissa/) on teettdnyt tutki-

muksen vuonna 2017 siitd, miten henkilostdyritykset suhtautuvat digitalisaatioon.


https://yle.fi/uutiset/3-10350726
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kohuttu-tekoaly-poimii-pian-sopivat-tyontekijat/gz52sFKL
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kohuttu-tekoaly-poimii-pian-sopivat-tyontekijat/gz52sFKL
https://hpl.fi/hpl-vaikuttaa/muuttuva-tyoelama/digitalisaatio-henkilostopalveluissa/
https://hpl.fi/hpl-vaikuttaa/muuttuva-tyoelama/digitalisaatio-henkilostopalveluissa/
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Miten digitalisaatio nékyy tédnd pdivina rekrytoinnissa? Entd miten uskot sen muutta-

van tulevaisuuden rekrytointiprosesseissa?

Mtv:n (https://www.mtv.fi/uutiset/talous/artikkeli/kaverusten-rekrytointi-startup-vei-

tyopaikat-hakijoiden-luo-sosiaalisessa-mediassa-haluaa-lopettaa-sahkopostipellei-
lyn/6958686#gs.BeXaEYo0) uutisessa kesalld 2018 keskustellaan sosiaalisen median

osallistamista osaksi rekrytointia. Millainen on sosiaalisen median rooli rekrytoin-

neissa ja millaisena koet sen merkityksen tulevaisuuden rekrytoinneissa?

Miten hyodynnétte sosiaalista mediaa rekrytoinneissa?

Minkélaisissa rekrytoinneissa sosiaalisia verkostoja/sosiaalista mediaa hyddynnetdan?
Kansainvilinen rekrytointi

Rekrytoiko yrityksenne kansainvilisiltd markkinoilta tyontekij6itd? Vai onko yrityk-

selldnne asiakasyrityksid ulkomailla, joille henkildstdd rekrytoidaan? Jos on, kuvaile

kansainvilistd rekrytointiprosessianne.

Minkaélaisiin tyosuhteisiin ulkomailta ty6tekijoitd rekrytoidaan? (kausiluonteiseen tyo-

hon/maérdaikaisiksi/vakituisiksi)

Miten kansainvélinen rekrytointi eroaa kotimaan rekrytoinneista?

Miten tyonhakijoita tavoitetaan kansainvélisesti?

Millaisia muutoksia digitalisaatio voi tuoda kansainvéliseen rekrytointiin?

Minkélaisia haasteita ja mahdollisuuksia kansainvélisessd rekrytoinnissa on?

Kansainvilisen rekrytoinnin tulevaisuus?

Mitké ovat houkuttelevia Euroopan maita rekrytoida henkilost6d? Onko jotain tiettyja

maita? Tulevaisuuden trendeji?

Onko yleisesti jotain mitd haluaisit vield rekrytoinnista sanoa?


https://www.mtv.fi/uutiset/talous/artikkeli/kaverusten-rekrytointi-startup-vei-tyopaikat-hakijoiden-luo-sosiaalisessa-mediassa-haluaa-lopettaa-sahkopostipelleilyn/6958686#gs.BeXaEYo
https://www.mtv.fi/uutiset/talous/artikkeli/kaverusten-rekrytointi-startup-vei-tyopaikat-hakijoiden-luo-sosiaalisessa-mediassa-haluaa-lopettaa-sahkopostipelleilyn/6958686#gs.BeXaEYo
https://www.mtv.fi/uutiset/talous/artikkeli/kaverusten-rekrytointi-startup-vei-tyopaikat-hakijoiden-luo-sosiaalisessa-mediassa-haluaa-lopettaa-sahkopostipelleilyn/6958686#gs.BeXaEYo
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Liite 2. Analyysikaavioesimerkit

Kansainvalinen
rekrytointi

Digitalisaatio

rekrytoinnissa

Lains&adanndlliset tekijat

Kv-rekrytoinnin byrokratia

Tydlupaprosessit

Kielitaito - . Kansainvilisen rekrytoinnin haasteet
Kulttuuriset tekijat

Palkkakehitys

Tyantekijdiden riittévyys

Rekrytointiin kaytettdva aika

Tyomotivaatio

(Osaavaa tybvoimaa —_— Kansainvilisen rekryteinnin mahdollisuudet
Tyontekijoitd suorittaviin tydtehtaviin

Kotimaisen lilketoiminnan jatkuvuus

Perinteinen rekrytointiprosessi

Kansainvalinen yhteistydkumppani

Tyantekijén kotouttaminen

Paikallisuus _— kansainvalisen rekrytointiprosessin ominaisuuksia
Digitaalisten jarjestelmien vahdinen kaytto

Tybhaastattelut verkossa tai paikan pailla

Tiedonsiirte sdhkdisissa rekrytointijarjestelmissa

Sahkbiset tybhakemukset

Tiedonsiirron helpottuminen —————* Digitaaliset tydkalut rekrytoinnin tukena
Uusia tydkaluja tarjolla jatkuvasti

Tydhaastattelut verkossa
Hakijamassojen tavoittaminen

Kommunikaatio helpottunut @ ——— Tavoitettavuuden paraneminen

Tavoitetaan tydnhakijat nopeasti
Sosiaalisen median hyddyt

Digitalisaatio ei ndy kv-rekrytoinnissa

Hakualue lzajenee

Maailma pienentyy

Online-messut —_— Digitalisaation rooli kansainvalisesssd rekrytoinnissa
Videohaastattelut

Paikalliset sosiaalisen median kanavat

Tydlupaprosessin helpottuminen



Sosiaalisen median

rooli rekrytoinneissa

Tydnhakijoiden
tavoittaminen
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Ei merkittdvaa roolia rekrytoinneissa

Vahintdan merkittévd asema rekrytoinneissa
Kaikkia avoimia paikkoja ei julkaista ——
Kaikki avoimet tySpaikat julkaistaan

Eridvdt mielipiteet sosiazalisen median merkityksestd

Keskustelukanava

Tavoitetaan paljon ihmisid

Sosiaalisen median kdyttdjid paljon
Henkildsts jakaa avoimia paikkoja omissa

sosiaalisen median kanavissa *  Tavoitettavuus ja tybnantajabrindi

Verkostoituminen
TyGnantajan ndkyvyys

Asiantuntija- ja pasllikkdrekrytoinnit
Toimialakohtaisuus

Aluekohtaisuus

Organisaation omat kaytannot

*  Yritys-, tehtdvd- ja toimialakohtaisuus

Facehook

Linkedin

Duunitari
WhatsApp

Oikotie

TE-palvelut

Twitter

Instagram
Oppilaitosyhteistyd
Ammattiyhdistykset

Rekrytointikanavat

Paikalliset kanavat
Omat verkkosivut
YhteistyGkumppanit

Suosittelut ja kuulopuhe Tavoittaminen kansainvélisessa rekrytoinnissa

Linkedin

Facebook
Rekrytointitapahtumat
EURES-portaali

Rekrytointitapahtumat

Sosiaalinen media

Strategia

Henkildstd jakaa tydpaikkailmoituksia

Taveittaminen ja tydnantajabrandi
—_—
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Liite 3. Esimerkki piattelyketjusta

*Ja kansainvilisess3 rekrytoinnissa se tietynlainen
haastekerroin voi olla jopa se aikataulu versus
133ll5 jo oleva tydwoima, koska sehdn voi parhaassa
tapauksessa hoitua vuorckaudessa,”

*Et kyl edelleen vaan on niin, etta ei sitd ymmarreta,
et se kansalaisuus ei varsinaisesti vaikuta siihen, et
mitd se tyd on, mitd siita maksetaan tai muuta..."
*...Euroopasta loppuu ammattitaitoiset tydntekijat
monelle alalle.”

*5iis sehdn on hallitusohjelmassa, ettd tybperaistd
maahanmuuttoa pitad lisdta ja siihen pitda panostaa.”
*Et ainakin ehkd noissa suorittavissa tdissd niin kylld ma
luulen, etta jos Suomessa meinataan kasvattaa kurkkua

tai tomaattia tai pitd4 sikalaa tai kanalaa tai vastaavaa, Lains&3danndlliset tekijit
niin kylla sinne vaan Suomen ulkopuclelta ne tydntekijat tulevat.” Kv-rekrytoinnin byrokratia
Tydlupaprosessit
* .52 riippuu hyvin vahvasti siitd, mik3 t33 meidan poliittisen Kulttuuriset tekijat
paatiksenteon maapera tulevaisuudessa on.” Kielitaito Kansainvalisen rekrytoinnin
——* Palkkakehitys E— haasteet
* Haasteet tulee taas p: antdisesti lainsdddannosta. Tydntekijoiden riittawyys

Rekrytointiin kiytettavd aika
"%t on ihan semmoisiakin haasteita, mitkd on eu-maiden
wvilisissd tyGsuhteissa on ndd kaikki verotusasiat ja sosiaaliturva-asiat..."”
"Haasteita..Suomalaisten yritysten mielipiteiden pitdisi muuttua.
Talld hetkella monet firmat tekevat sellaisen ratkaisun etta koneet
seisovat ennemmin kuin ottaa ulkomaisen tyGntekijan...”

"tietysti tdss3 kansainvilisesss reknytoinnissa s iso juttu on se kielitaito.
Eli ehkd se on se suwrin ja tottakai sanotaan taas ettd nda kulttuurilliset

taustat, erilzinen .. kisitys tyGnteosta ja tauoists, tantyyppisia tules ja sit se kislitaito on kylls iso juttu,
®...monet eivat halua tulla, koska esimerkiksi palkkataso on sen verran matala,

ettd sama on mahdollista saada kotimaasta, Monissa muissa maissa palkat on

mennyt ylospdin ja Suomessa taas ne on melkein pysynyt samassa.™



