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ALKUSANAT

Tama on yhteenveto Pro Gradu -tutkielmasta “Making sense of executive recruitment in
the context of a changing recruitment environment: an explorative study”. Tassa
yhteenvedossa kidydaan lapi keskeisimmat teoriat tutkielmasta ja esitetdan tulosten,

keskustelun ja padtelmien merkittdvimmat havainnot.

Tama yhteenveto on tehty JFP Executive Search Oy:n pyynnosta. Tarkoituksena on
tiivistetysti tuoda esille tutkielman keskeisimmat aihealueet ja esittdd tulokset. Tdssa
tyOssi teoreettinen viitekehys ja metodiikka esitetdin ainoastaan lyhyesti. Kattavampi

osuus loytyy itse Pro Gradu -tutkielmasta.



1 JOHDANTO

Organisaatiot ja yritykset kehittyvidt parhaiten osaavien tyontekijoiden avulla
(Soikkanen et al., 2015). Erityisesti esimiehilld ja johtoryhmain jasenilld on iso merkitys
yrityksen suoristuskyvyn ja menestyksen saavuttamisessa (Augier & Teece, 2009). Uutta
osaamista haetaan yritykseen eri rekrytointimenetelmien avulla ja rekrytointi onkin
saanut enemman huomiota henkilostojohtamisen, Human Resource Management
(HRM), kirjallisuudessa. Rekrytoinnin on todistettu vaikuttavan yrityksen
menestykseen ja silla on myos strateginen merkitys yritykselle (Taylor & Collins, 2000;
Fish & Macklin, 2004; Roberts, 2005; Ulrich & Brockbank, 2005; Schmitt & Kim, 2007
Hollenbeck & Jamieson, 2015). Tama viittaa siihen, ettd johtajien rekrytointi on

avainasia yritykselle, joka haluaa menestya ja yllapitda suorituskykya.

Uusia rekrytointimenetelmii on tullut kiyttoon kehittyvan teknologian ansiosta. Viime
aikoina on ollut keskustelua siitd, miten tdméa vaikuttaa johdon suorahakuun ja
useammassa yhteydessd on kyseenalaistettu suorahaun tulevaisuutta muun muassa
sosiaalisen median myota (Hill, 2013; Luukkonen, 2017; Ruuska, 2017). Kysymys
kuitenkin kuuluu, onko tidméa todellinen uhka johdon suorahaulle, vai ei? Tadman
tutkielman tavoitteena on valottaa, miten johdon rekrytointiymparisto muuttuu.
Tutkielma tarkastelee ilmiotd merkityksellistimisperspektiivistd (eng. sense-making),
jonka pitdisi herattdd paatoksentekijit johdon suorahakuyrityksissd vastaamaan

muuttuvan rekrytointiympariston vaatimuksiin.

Tutkielma vastaa kysymyksiin: Miten henkiléstojohtajat luovat merkitystd muuttuvasta
johdon rekrytointiympdristosta?; Mitkd ovat padasialliset elementit johdon

rekrytoinnissa, jotka nousevat esiin merkityksellistdmisprosessissa?

Tutkielma ja analyysi pohjautuvat Gioialaiseen analyysimenetelmidan (Gioia &
Chittipeddi, 1991; Gioia & Thomas, 1996), jossa tutkimusta anlysoidaan ensisijaisten
seka toissijaisten tulosten perusteella, jotka linkitetadn padagregaatteihin. Paaagregaatit
ovat kaksi padasiallista elementtid, jota voidaan hyodyntdaa isommissa

asiakokonaisuuksissa.

Tutkielma rajoittuu johdon rekrytointiin, eli johtoryhmatasoon ja positioihin, joissa on
liiketoiminnan johtovastuu. Lisaksi kehittyneen teknologian osalta tutkielmassa fokus

on padosin sosiaalisessa mediassa, kuten LinkedInin ja Twitterin kaytossa.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Kirjallisuuskatsauksessa kdyddian ensin lyhyesti ldpi sense-making teoriaa, eli teoriaa
merkityksellistimisestd, minka jilkeen esitetddn lyhyesti aihealueet, jotka liittyvit

johdon rekrytointiin ja johdon suorahakuun.

2.1 Sense-making teoria

Merkityksellistdminen eli sense-making on teoria, joka viittaa merkityksen luomiseen
yksilotasolla seka sosiaalisessa ymparistossa (Weick, 1995). Weick (1995) on tuonut
termin organisaatioiden tietoisuuteen, joissa sitd on muun muassa kaytetty
organisaatiomuutosten tutkimisessa (Gioia & Chittipeddi, 1991). Termin yhtyedessa on
myo0s keskusteltu merkitysen antamisesta (eng. sense-giving), joka viittaa siihen, kuinka
merkitystd luodaan sosiaalisissa tilanteissa ja kuinka vaikutetaan merkityksen

luomisessa (Gioia & Chittipeddi, 1991).

Merkityksellistiminen on prosessi, joka kdynnistyy erilaisten tapahtumien seurauksena
(Weick, 1995), muun muassa jos jotain odottamatonta tapahtuu (Weick et al., 2005).
Merkityksellistimisella pyritddn luomaan merkitystd ja ymmartimaan meneilladn
olevaa tapahtumaa niin, ettd tapahtuman kokonaisuus on helpompi kisittda saatavilla
olevan tiedon avulla (Weick et al,, 2005). Merkityksellistamistd on tutkittu
organisaatiomuutosten kohdalla (Balogun & Johnson, 2004; Liisher & Lewis, 2008;
Maitlis & Sonenshein, 2010) ja organisaatioyhteydessi merkityksellistimisessa
keskeisia kysymyksid ovat ‘mita tapahtuu nyt’ ja ‘mita tapahtuu seuraavaksi’ (Weick et
al., 2005). Usein merkityksellistiminen liittyy useampaan tapahtumaan organisaatiossa
(Maitlis, 2005) seka strategisteen paatoksentekoon (Gioia & Chittipeddi, 1991; Thomas
et al., 1993; Gioia & Thomas, 1996).

Liisher ja Lewis (2008) ovat puolestaan esittdneet merkityksellistimisprosessin
paradokseja yhteistyossi, johon sisiltyvit seuraavat elementit: sekasotku (eng. mess),
ongelma, dilemma, paradoksi ja mahdollinen toimivuus. Sekasotku laukaisee
merkityksellistaimisprosessin, jossa sotku muuttuu selkedksi ongelmaksi, mika pitaa
ratkoa. Ongelman ratkominen johtaa dilemmaan, kun useampia ongelmakohtia
ilmestyy. Sita seuraa paradoksi, jossa mikaan ratkaisu ei vaikuta toimivalta. Paradoksi
johtaa ratkaisujen uudelleenarvioimiseen, mikd lopuksi johtaa mahdolliseen

toimivuuteen. (Liisher & Lewis, 2008)



2.1.1 Rekrytointija valinta

Strategisen henkilostohallinnon (Strategic Human Resource Management, SHRM)
perusajatuksena on, ettd henkilostoresursseilla on strateginen merkitys yrityksen
menestykselle (Allen & Wright, 2007; Torrington et al., 2008). Etenkin johtotasolla on
tiarkea strateginen rooli (Collins & Clark, 2003; Hambrick et al., 2005; Hambrick, 2007)
ja Khurana (2002) on viittanyt, ettd yritysjohto on entistd enemmain suoraan vastuussa
yrityksen menestyksestd. Yksi pddasiallinen osa henkilostohallintoa on rekrytointi
(Barber, 1998; Fish & Macklin, 2004; Roberts, 2005; Hollenbeck & Jamieson, 2015).
Rekrytoinnin tulee toimia kiasi kadessa yrityksen muiden henkilostohallinnon
toimintojen kanssa (Taylor & Collins, 2000), ja kun rekrytointi suoritetaan yrityksen
tarpeiden ja strategian mukaisesti, se vaikuttaa yrityksen taloudelliseen menestykseen
(Orlitzky, 2007). Perustavanlaatuinen rekrytointi vahvistaa yrityksen valmiuksia ja
osaamista organisaatiossa (Guest, 1997; Schmitt & Kim, 2007), mikd myohemmin johtaa
yrityksen toiminnan laatuun (Guest, 1997). Rekrytointi prosessina vaatii resursseja,
minka lisdksi uuden tyontekijin perehtyminen vie aikaa ja resursseja (Jones, 1989,

Catasus et al., 2012).

Rekrytointikirjallisuuteen on 2000-luvun alusta ilmestynyt uusia termeja kuten e-
rekrytointi, jossa hyodynnetain informaatioteknologiaa seka internettia (Strohemeier,
2007; Stone & Dulebohn, 2013; Stone et al., 2015; Arjomandy, 2016). Rekrytointi on
muuttunut viime vuosina ja Boehlen (2000) sekd Feldmanin ja Klaasin (2002) mukaan
internet on vienyt osan muista rekrytointimenetelmistd. Kuitenkin koetaan, etti e-
rekrytoinnin hyotyja pitaa vield tutkia (Strohmeier, 2007) eiké ole myoskaén todistettu,
ettd e-rekrytoinnin avulla 16ydettiisiin lahjakkaampia hakijoita (Chapman & Webster,
2003). Osa tutkimuksista osoittaa, ettd sosiaalinen media ja e-rekrytointi tekevat
rekrytoinnista proaktiivisempaa (Wilkinson et al., 2010; Stone et al., 2015) seki
vahemman aika- ja paikkariippuvaista (Holm, 2012), miki saattaa olla vaikuttava tekija
rekrytointiyritysten toiminnan kannalta. Stone kollegoineen (2015) huomauttaa, etta
sosiaalisen median ansiosta yritykset voivat identifioida ja kontaktoida potentiaalisia
tyontekijoita entistd helpommin. Toisin sanoen tdma voi mahdollistaa yritysten sisdisen

suorahaun.

Useissa artikkeleissa argumentoidaan, etta sosiaalisen median kaytto rekyrytoinnissa voi
sdastida resursseja (Calvasina et al., 2014; Arjomandy, 2016; Jeske & Shultz, 2016).
Kuitenkin on myos koettu, ettd sosiaalisen median avulla toteutettava rekrytointi on

myoOs haasteellista. Useat ovat keskustelleet eettisten haasteiden lisaantymista



(Calvasina et al., 2014; Arjomandy, 2016), ja Khurana (2002) ovat esimerkiksi sanoneet,
etta rajanveto yksityisyyden ja avoimuuden vililld on hankalaa. Jeske ja Schultz (2016)
huomauttavat, etta sosiaalisen median sisalto ei aina anna taydellista kuvaa siitd, miten
tyontekija toimii tyoymparistossi. Vaikka Suomessa trendin suunta nayttaa olevan kohti
sosiaalista mediaa, on my0s huomattu, ettd on vaikeampaa l6ytda potentiaalisia ja
passiivisia kandidaatteja (Duunitori Oy, 2017). Myo6s Calvasina kollegoineen (2014)

toteavat, ettd on vilttamatonta kayttda useampaa rekrytointimenetelmaa.

2.1.2 Johdon suorahaku

Johdon suorahaku viittaa ehdokkaiden etsimiseen johtotason tehtdviin (Soikkanen et
al., 2015; Cambridge University Press, 2017). Perinteisesti suorahakua on kaytetty
ehdokkaiden etsimiseen hallitus- ja johtoryhmapositioihin (Jenn, 2005; Soikkanen et
al., 2015), mutta suorahakua voidaan tehda myos alemmille tasoille. Johdon suorahaku
on samankaltaista kaikilla palveluntarjoajilla, niin prosessien, omistajuuden ja
hinnoittelun osalta (Khurana, 2002; Jenn, 2005; Soikkanen et al., 2015). Toimeksiannot
hinnoitellaan usein etsittavan uuden position palkkatason mukaan, jossa kustannukset
vastaavat noin kolmasosaa ensimmaiisen vuoden palkasta (Britton et al.,, 1992;
Soikkanen et al., 2015). Johdon suorahakuyritykset yksiloiviat toimintaansa usein

keskittymalla tietyn toimialan hakuihin (Soikkanen et al., 2015).

Johdon suorahakuprosessit perustuvat usein luottamukseen ja suhteet kandidaatin,
asiakkaan ja yrityksen valilla ovat ddrimmaisen tirkeita (Soikkanen et al., 2015).
Toiminta perustuu sosiaalisiin verkostoihin ja suhteisiin, jossa tarkeitd ominaisuuksia
ovat laatu, suhteiden laatu, luottamus, vuorovaikutus sekd pitevyys (Brooke, 1967;
Britton et al., 1992; Tienari et al., 2001; Faulconbridge et al., 2009; Soikkanen et al.,
2015; Skokic & Coh, 2017). Konsultin tulee huomioida asiakkaan tilanne ja tarpeet, missa
erityisen tirkeda on saada kokonaiskuva yksityiskohdista (Brooke, 1967). Johdon
suorahakua pidetdan tehokkaana ja vuorovaikutteisena prosessina (Soikkanen et al.,
2015). Johdon suorahakupalveluita kiytetddn esimerkiksi tilanteissa, jossa asiakas
haluaa pysya anonyymin4, tai jossa asiakas on pyrkimassa uudelle markkinalle (Brooke,
1967). Lisdksi Soikkanen kollegoineen (2015) ovat maininneet, ettd johdon
suorahakupalvelut ovat hyodyllisia, kun haetaan uutta johtajaa positioon, jossa tarvitaan
muutosta tai uutta liiketoimintaa, tai jossa henkilo syrjaytetaan tai lahtee itse
johtoryhmasta. Lim ja Chan (2001) ovat sanoneet, ettd suorahakukonsultti voi
huomaamattomammin houkutella ehdokkaita prosessiin, jossa asiakasyrityksen tiedot

pysyvat salassa.



3 METODIIKKA

Tamain tyon tutkimusfilosofia perustuu tulkitsemiseen, joka yleisesti viittaa sosiaalisen
ilmion tutkimiseen luontaisessa ymparistossa (Saunders & Lewis, 2012; Bryman & Bell,
2015). Tama lahtokohta sopii hyvin merkityksellistimisperspektiiviin, mika viittaa
yksiloiden tulkintaan sosiaalisista ilmidista (Gioia & Chittipeddi, 1991). Tutkimus on
induktiivinen ja teoria rakentuu aikaisemman tutkimuksen perusteella (Saunders &
Lewis, 2012). Tutkielma esittda sosiaalisen median ilmiona rekrytoinnissa ja tavoitteena
on luoda tietokehys siitd, kuinka ilmi6 vaikuttaa liiketoimintaan johdon suorahakualalla.
Tutkielma perustuu aikaisempaan tutkimukseen, jossa yksilollista merkityksellistamista
hyodynnetidan laajemmalla skaalalla. Tutkielman strategia perustuu aineistoldhteiseen
teoriaan, joka Brymanin ja Bellin (2015) mukaan viittaa teorian ja aineiston viliseen

kiertoon.

Tiedonkeruu perustuu tarkoitukselliseen otantaan, joka Pattonin (2002) seka
Saundersin ja Lewisin (2012) mukaan viittaa otteeseen, jonka kontribuutio on keskitetty
tiettyyn aihealueeseen tai ilmioon. Tama otanta ei johda empiirisesti yleistettavaan
kokonaisuuteen. Otos edustaa niin sanottua tyypillista tapausta (eng. typical case), jossa
haastateltavilla on tiettyja ominaisuuksia (Saunders & Lewis, 2012), tassd tapauksessa
henkil6iden roolit yrityksissd. Tutkielma on tehty puolistrukturoitujen haastattelujen
perusteella ja on nidin ollen kvalitatiivinen. Tutkielman uskottavuus perustuu
haastattelujen laatuun. On kuitenkin yksilollistd, kuinka kysymykset on ymmarretty
haastattelutilanteissa. Uskottavuuden vahvistamiseksi haastatteluissa on ollut samat
peruskysymykset, jotka 10ytyvit haastatteluoppasta Pro Gradu -tutkielman liitteista.
Haastattelut keskittyiviat johdon rekrytointiin, eri menetelmiin ja tdman hetkisiin
haasteisiin sekd mahdollisuuksiin. Etenkin haasteellista on ollut keskittyd johdon

rekrytointiin ja keskustelu on herkasti mennyt rekrytointiin yleisella tasolla.

Otos koostuu kymmenestd suomalaisesta henkilostojohtajasta, joista kahdeksan on
naispuolisia ja kaksi miespuolisia. Henkiloiden tittelit ovat muun muassa: HR Director,
Senior Vice President, HR; Vice President, HR; ja Chief HR Officer. Vastanneiden keski-
ikd on 51,2 vuotta ja mediaani 50,5 vuotta. Vastaajilla on keskimaarin 13,2 vuoden
kokemus henkilostojohtajapositoista. Vastaajat edustavat yrityksid eri toimialoilta,
kuten teknologia, pankki, energia, ilmailu ja perusteollisuus. Yritysten liikevaihto
vaihtelee 75 ja 850 miljoonan euron vililli ja henkilostomairiat ovat 100—10 000

henkilon luokkaa.



4 TULOKSET JA ANALYYSI

Gioia kollegoineen (Gioia & Chittipeddi, 1991; Gioia & Thomas, 1996) toimivat analyysin
inspiraationa, jossa dataa analysoitiin ensisijaisten (first-order findings) ja toissijaisten
havaintojen (second-order findings) perusteella. Tutkielma keskittyy siihen, kuinka
haastatellut henkilostojohtajat kokevat johdon rekrytoinnin ja muutokset

rekrytoinnissa. Tavoitteena oli merkityksellistia muuttuvaa rekrytointiymparistoa.

Ensisijaiset havainnot Toissijaiset havainnot Pddaggregaatit

Prosessiin osallistuvien henkiloiden méaara

Vuorovaikutusten maara prosessissa

Vaédrinymmérrykset |
Sopivuus organisaatiokulttuuriin — Riskitjohdon
rekrytoinnissa

Strateginen sopivuus

Tyonantajakuva
Resurssit

Potentiaalisimpien kandidaattien 16ytdminen

Suorahakuyrityksen tieto ja osaaminen asiakkaasta v V

Suorahakuyrityksen tieto ja osaaminen Ly Laatu johdon

liiketoiminta-alueesta rekrytoinnissa .
Konservatiivinen

nakokulma johdon
Neutraali tulokulma rekrytointinnista

Konsultin osaaminen ja ammattitaito

Laatu ennen maaraa

Riskit ja siihen liittyvét resurssit

Pitevien kandidaattien maara

! Resurssit

Sisdiset resurssit versus rekrytointitarpeet

Taloudelliset resurssit — laatu on tarkeinta

Hakemusten maara

Muutosten vaikutus porssikursseihin ja yrityksen Avoimuus
sisdiseen epitietoisuuteen ja epavarmuuteen —p) versus

Johtajien seuraajat, muutokset johtoryhmassa diskreettisyys

Henkil6iden yksityisyys

Passiiviset kandidaatit

Konsultin myynti minen
onsultin myyntiosaamine Passiivisten  preeseeeseeseeseneeens

Sosiaalinen media tyonantajakuvassa ! kandidaattien
aktivointi

Suuren yleison tavoittaminen, mainostaminen

Verkostot Liberaali ndkokulma
johdon
Digitalisaatio ja sen vaikutus rekrytointiin rekrytoinnista

Haku-, seulonta- ja kanavoimisprosessit
Tehokkuus
Aika g A

Proaktiivinen versus reaktiivinen rekrytointi




Ylla oleva taulukko esittaa ensisijaiset havainnot, jotka edustavat tarkeita elementteja
johdon rekrytoinnissa. Ensisijaiset havainnot linkittyvat sitten toissijaisiin havaintoihin,
jotka ryhmittavat elementit kuuteen paidasialliseen kategoriaan. Nama kategoriat ovat
lopulta koottuna kahteen paaagregaattiin, jotka yleisemmin nayttavat taustalla olevat
syyt siihen, miksi johdon rekrytointi ei vield ole muuttunut (konservatiivinen
perspektiivi), seki taustalla olevat syyt sithen, miksi johdon rekrytoini on muuttunut, tai
muuttumassa (liberaali perspektiivi). Havaintojen mukaan kuusi tarkeinta elementtii
johdon rekrytoinnissa on riskit, laatu, resurssit, avoimuus versus diskreettisyys,

passiivisten hakijoiden aktivointi ja tehokkuus.

4.1 Riskit johdon rekrytoinnissa

Johdon rekrytointiin liittyy useita riskeja, jotka liittyvdt muun muassa siihen, kuinka
tarkedssa asemassa rekrytoitava henkil6 on (Soikkanen et al., 2015). Suurimmat riskit
ovat tutkielman haastattelujen perusteella rekrytoivan osapuolen osalta muun muassa
seuraavat: henkilo vetaytyy viimeisilla metreilld; henkil6 irtisanoutuu koeajan aikana,
henkil6 ei sopeudu yrityskulttuuriin; tai ehdokkaan profiili on viarinymmarretty.
Vastaajien mukaan prosesseissa on vihemman riskeji, mita useampi henkil6 on mukana
rekrytoivan osapuolen osalta, mika tulee esiin myos kirjallisuudessa (Brooke, 1967;
Soikkanen et al., 2015; Skokic & Coh, 2017). Kriittisimmat riskit ovat sopeutuminen ja
sopiminen yrityskulttuuriin, jossa osan haastateltujen mukaan yritykset voivat

hyodyntaa sosiaalista mediaa kertomalla yrityskulttuuristaan.

4.2 Laatu johdon rekrytoinnissa

Avainasia johdon rekrytoinnissa on laatu ennen maaraa, mika myos on perustana johdon
suorahaussa (Tienari et al, 2001; Soikkanen et al., 2015). Myos Kkirjallisuudessa
keskustellaan laadusta, jossa kyseenalaistetaan mahdollisuuksia 16ytda laadukkaimmat
kandidaatit sosiaalisen median ja e-rekrytoinnin avulla (Chapman & Webster, 2003;
Reiter, 2009; Stone et al., 2015). Kaikkein potentiaalisimpien kandidaattien 16ytaminen
on avainasia haastateltujen henkilostojohtajien mukaan ja tdma tulee myos esille
kirjallisuudessa (Tienari et al., 2001; Roberts, 2005; Soikkanen et al., 2015).
Haastattelujen mukaan tarkeimpid asioita ovat rekrytointikonsultin osaaminen ja

ammattitaito, sekd suhde niin konsultin ja asiakkaan kuin konsultin ja ehdokkaan valilla.

4.3 Resurssit johdon rekrytoinnissa

Sosiaalisen median on viitetty tekevian rekrytoinnista kustannustehokkaampaa ja

viahemman aikaavievaa (Calvasina et al., 2014; Arjomandy, 2016; Schultz, 2016) ja myos
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vastaajat kokevat taman olevan mahdollista. Kuitenkin huomioidaan, etta rekrytointiin
tarvitaan aina resursseja ja etenkin johdon rekrytointi on aikaavievaa ja kallista. Lisaksi
haastateltavat pohtivat muita haasteita, joita sosiaalinen media tuo mukanaan. Nama
haasteet ovat muun muassa hakemusten suuri maari, mikd tekee prosessista

tyoladamman vieden nain paljon resursseja.

4.4 Avoimuus versus diskreettisyys johdon rekrytoinnissa

Johdon ja alempien tasojen rekrytointien vilinen suurin ero on avoimuus versus
diskreettisyys. Johdon rekrytointi on arkaluonteisempa, miki ajaa useamman yrityksen
kayttamaan johdon suorahakupalveluita, joissa rekrytointi pysyy
huomaamattomampana (Brooke, 1967; Lim & Chan, 2001; Soikkanen et al., 2015).

Lisdksi diskreettisyys linkittyy luottamukseen ja riskeihin.

4.5 Passiivisten kandidaattien aktivointi

Useimmat kandidaatit, joita yritys koittaa tavoittaa, ovat usein passiivisia ja naita
kandidaatteja pitdd houkutella. Kirjallisuudessa keskustellaan, mahdollistaako e-
rekrytointi parhaiden ja ammattitaitoisimpien kandidaattien loytdmisen (Stone et al.,
2015). Osa vastaajista kokee, ettd sosiaalisen median ja tyOonantajakuvan
markkinoinnilla voi herattaa kiinnostusta myos passiivisten kandidaattien keskuudessa,
samalla lailla kuin mika tahansa mainostus. Kuitenkin osa vastaajista on sitd mielta, etta

tarvitaan konsultti l16ytamaan passiiviset tyonhakijat.

4.6 Tehokkuus johdon rekrytoinnissa

Resurssit ja tehokkuus lukeutuvat johdon rekrytoinnin avainasioihin. Teknologian
kehityksen myo6ta vastaajat uskovat, ettd johdon suorahakuyritykset joutuvat paineen
alla tehostamaan prosessejaan. Monet kokevat, ettd hinnoittelumallit ovat
vanhentuneita, mikd my0s asettaa painetta tehokkuuden ja resurssienkiayton
tehostamiseen. Kuten myos kirjallisuudessa argumentoidaan (Khurana, 2002; Jenn,
2005; Soikkanen et al., 2015), vastaajien mielesta johdon suorahakuyritysten prosessit
ovat pitkalti standardeja. E-rekrytoinnin my6ta rekrytoinnista on tullut vihemman aika-
ja paikkariippuvaista seki kollaboratiivista (Holm, 2012), mika liittyy tehokkuuteen.
Vastaajat haastavat johdon suorahakuyritykset muuttamaan prosessejaan ja
hinnoittelumallejaan vastaamaan asiasyritysten toiveita ja tarpeita. Sosiaalinen media
mahdollistaa yritysten itse tehda suorahakua ja osa vastaajista toivoo proaktiivisempaa
rekrytointia.
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4.7 Yleiset havainnot

Mielenkiintoisimmat havainnot ovat etti tutkielman lahtokohtana on muuttuva johdon
rekrytointi ja rekrytointiymparisto. Havainnot kuitenkin osoittavat, ettd johdon
rekrytointi ei muutu samaan tahtiin, kuin alempien tasojen rekrytointi.
Merkityksellistiminen tdssd kohdistuu siis niihin elementteihin, jotka muuttuvat tai
pysyvat muutumattomina rekrytointiymparistossa. Rekrytointiin vaikuttavat tekijat,
kuten teknologian kehitys, sosiaaliset mediat ja digitalisaatio vaikuttavat itse
rekrytointiprosesseihin ja koetaan, ettd nama vaikuttavat myos tyomarkkinoihin, tuoden
uusia tarpeita teknologiaosaamiselle. Tama ndhddan mahdollisuutena johdon
suorahakuyrityksille, jotka voisivat myos kohdistaa rekrytointeja alemmille tasoille,

pelkian johto- ja hallitustason sijaan.
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5 KESKUSTELU JA YHTEENVETO

Muuttuva rekrytointiymparisté voidaan selittdd Liisherin ja Lewisin (2008)
merkityksellistimismallilla. Sekasotku viittaa kyseenalaistamiseen ja keskusteluun
johdon suorahakuyrityksiin kohdistuvista haasteista (Hill, 2013; Luukkonen, 2016;
Ruuska, 2017; Ahlroth, 2018). Ongelma viittaa teknologian kehitykseen, joka on
haasteiden perustana, sekd sithen miten nama vaikuttavat suorahakuyritysten
toimintaan ja mahdollisuuksiin. Dilemman avulla koitetaan identifioida elementit
(ensisijaiset havainnot), joiden avulla voidaan loytaa ratkaisuja. Ratkaisujen
loytamiseksi ndma elementit yhdistetdan toissijaisiin havaintoihin, jotka myohemmin
temaattisesti linkittyvit padaggregaatteihin. Toissijaiset havainnot liittyvat paradoxiin,
joka osoittaa useamman perspektiivin ja mahdollisen ndkemyksen potentiaalisilla
asiakkailla. Nama ndkemykset johdon suorahakuyrityksen tulee ottaa huomioon. Kun
namd ndkemykset otetaan huomioon, ndemme kaksi padasiallisia ryhmittymé&a:
konservatiivisen ja liberaalin nidkemyksen johdon rekrytoinnista. Mahdollisen
toimivuuden saavuttamisesksi johdon suorahakuyritysten tulee miettid heidian
positiotaan markkinoilla, sekd mahdollisesti kehittdd innovatiivisia toiminta- tai

hinnoittelumalleja.

Kokonaisuus jaettuna ensisijaisiin ja toissijaisiin havaintoihin seki padaggregaatteihin
vastaa tutkielman kysymykseen, mitkd elementit vaikuttavat muutoksiin johdon
rekrytointiymparistossa; riskit, laatu, resurssit, avoimuus versus diskreettisyys,
passiivisten kandidaattien aktivointi ja tehokkuus. Linkitettynd paaagregaatteihin
voimme ndhdd, ettd ndkemys johdon rekrytoinnista on edelleen ennemmin

konservatiivinen kuin liberaali.

5.1 Vaikutus johdon rekrytointiin

Vaikka tutkijat ovat keskustelleet siita, etti e-rekrytointi on syrjayttanyt perinteisempia
rekrytointimenelemia (Boehle, 2000; Feldman & Klaas, 2002), ja ettd e-rekrytointi
kasvattaa hakijamaaria (Galanaki, 2002), ei ole viela todisteita siitd, ettd se olisi
tehokkaampaa kuin muut rekrytointimenetelmat. Tassa pitdia myos huomioida, ettd
kirjallisuudessa puhutaan rekrytoinnista yleisella tasolla, eikd eroavaisuuksia tasojen
valilla ole huomioitu. Lisaksi, vaikka sosiaalisen median kaytto rekrytoinissa luo uusia
mahdollisuuksia yrityksille, vuorovaikutuksen merkitys on koettu henkilostGjohtajien
haastatteluiden perusteella tarkedksi, ja on syntynyt huoli ihmiskontaktin sailymisesti
rekrytoinnissa. Niin ollen, ei ole selkeitd merkkeji siitd, ettd johdon suorahaku

palveluna olisi kuihtumassa pois.
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Taman tutkielman tarkeimpien elementtien ja yleisten havaintojen tarkoitus on toimia
perustana johdon suorahakuyrityksille, jotka haluavat kehittda liiketoimintaansa.
Sisdisten toimintamallien ja prosessien lisdksi yritysten tulee miettia hinnoittelua ja
positiotaan markkinoilla. Yritykset voivat esimerkiksi harkita vihemman valikoitua
toimintaa ja laajentaa rekrytointitoimiaan myos alemmille tasoille, jossa esimerkiksi
tarvitaan tiettya erityisosaamista. Lisdksi yritysten on hyvd huomioida sukupolvien
vilisid eroja, jossa nuoremmat sukupolvet arvostavat erilaista yrityskulttuuria,

organisaatiorakennetta ja vapautta vaihtaa tyopaikkaa.

5.2 Teoreettiset implikaatiot ja ehdotuksia jatkotutkimukseen

Tutkielma tutkii rekrytointia johtotasolla, joka tuo lisid nédkemyksia
rekrytointitutkimukseen. Merkityksellistimista on enemman tutkittu mikrotasolla
organisaatioissa (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick, 1995; Balogun & Johnson, 2004;
Weick et al.,, 2005; Maitlis & Sonenshein, 2010), mutta tissid tutkielmassa
merkityksellistimistd kaytetddn laajemman ilmion tutkimiseen. Organisaatioiden
vilisen merkityksellistimisen tutkiminen tukisi Maitlisin (2005) ehdotusta tutkia
organisaatioiden merkityksellistimistid tarkemmin, kuten my6s merkityksellistimisti

markoatasolla (Maitlis & Christianson, 2014).
Rajoitteet

Koska tutkielma keskittyy lyhyeen ajanjaksoon ja otokseen kuuluu vain kymmenen
henkilostojohtajaa, ovat tulokset vain pintaraapaisu siitd, miten teknologiset
edistysaskeleet ovat vaikuttaneet rekrytointiymparistoon. Pidempiaikainen tutkimus
voisi antaa paremman kokonaiskuvan muutoksista, jotka tapahtuvat ymparistossa.
Lisdksi kansainvilinen tutkimus voisi nayttdd kulttuuri- ja arvoerojen vaikutuksia

johdon rekrytointiin.
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