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Kilpailu asiantuntijoista on  kiristynyt tyomarkkinoilla, mikd on lisdnnyt
tyonantajamielikuvan merkitystd organisaatioiden kyvyssd houkutella osaavaa tydvoimaa.
Tyonantajamielikuva rakentuu erityisesti rekrytointiprosessin aikana tyonhakijan ja
organisaation vélisessd vuorovaikutuksessa, jossa esihenkil6lli on keskeinen rooli
tyOnantajan edustajana.

Tdmin  kandidaatintutkielman tavoitteena on tarkastella  esihenkilon  roolia
tyOonantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessissa. Tutkielmassa selvitetddn,
millaisilla vuorovaikutus- ja viestintitavoilla sekd millaista tietoa jakamalla esihenkild
rakentaa tyonantajamielikuvaa. Teoreettinen viitekehys perustuu tyOnantajabrandéysti ja
tyonantajamielikuvaa késittelevddn kirjallisuuteen seké signaaliteoriaan.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto on kerétty haastattelemalla
suomalaisissa organisaatioissa tyOskentelevid rekrytoinnin ammattilaisia. Aineiston
analyysissd on hyOdynnetty teoriaohjaavaa eli abduktiivista sisdllonanalyysid. Tulokset
osoittavat, ettd esihenkilon laadukkailla vuorovaikutus- ja viestintdtavoilla voidaan
vahvistaa tyOnantajamielikuvaa. Rekrytointiprosessin eri vaiheissa vilittyvit signaalit seka
esihenkilon jakama tieto toimivat keinoina, joilla organisaatio viestii arvoistaan,
kulttuuristaan ja toimintatavoistaan, ja siten ohjaa tyonantajamielikuvan muodostumista.

Tutkimus korostaa, ettd esihenkilon toiminta rekrytointiprosessin aikana on keskeinen osa
organisaation tyOnantajabranddystd. Esihenkilon rooli ei siten rajoitu ainoastaan
rekrytoinnin  operatiiviseen toteuttamiseen, vaan hin toimii myds aktiivisena
tyOnantajabrindin vilittdjdna ja tydonantajamielikuvan rakentajana.
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Competition for skilled professionals has intensified in the labor market, increasing the
importance of employer image in organizations’ ability to attract qualified talent. Employer
image is particularly formed during the recruitment process through the interaction between
the job applicant and the organization, where the supervisor plays a key role as a
representative of the employer.

The aim of this bachelor’s thesis is to examine the role of the supervisor in building employer
image during the recruitment process. The study explores how supervisors construct
employer image through their communication, interaction styles, and the information they
provide. The theoretical framework is based on literature on employer branding and
employer image, as well as signaling theory.

The study was conducted as qualitative research, and the data was collected by interviewing
recruitment professionals working in Finnish organizations. The data was analyzed using
theory-guided (abductive) content analysis. The results indicate that high-quality interaction
and communication by the supervisor can strengthen employer image. Signals
communicated during different stages of the recruitment process, along with the information
shared by the supervisor, function as means through which the organization communicates
its values, culture, and ways of working, thereby shaping employer image.

The study highlights that the supervisor’s actions during the recruitment process are a central
part of the organization’s employer branding. Thus, the supervisor’s role extends beyond
operational recruitment tasks, as they also act as an active communicator of the employer
brand and a builder of employer image.
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1 Johdanto

Nykypéivand kilpailu osaavista tyontekijoistd on kiristynyt merkittdvésti. Siind missa
tyOnantajat aiemmin valitsivat uudet tyontekijat laajasta hakijajoukosta, nykydin
asiantuntijoilla on entisti enemméin valtaa valita heille sopivin tydnantaja. Tydpaikan
valintaan  vaikuttavat konkreettiset tekijat, kuten palkkaus, tydsuhde-edut ja
uramahdollisuudet, mutta niiden rinnalla tyonantajamielikuvasta on tullut yhi keskeisempi
valintaa ohjaava tekija (Kaijala & Tolvanen 2020). Vahva tydnantajamielikuva toimii
tyontekijoiden valikoinnin ja  houkuttelun vélineend: se lisdd organisaation
vetovoimaisuutta, nopeuttaa hakijoiden paitoksentekoa ja vahvistaa emotionaalista sidettdén

organisaatiota kohtaan (Lievens & Slaughter 2016).

TyoOnantajamielikuva ei kuitenkaan synny sattumalta, vaan sen taustalla vaikuttaa
tyOnantajabranddys, jonka avulla rakennetaan ja viestitddn haluttua kuvaa organisaatiosta
tyOnantajana. TyOnantajabrinddykselld pyritddn erottautumaan kilpailijoista, vahvistamaan
houkuttelevuutta tyomarkkinoilla ja luomaan myOnteisid mielleyhtymid organisaatiosta
tyopaikkana (Backhaus & Tikoo 2004). Rekrytointiprosessi on kriittinen vaihe
tyOnantajamielikuvan muodostumisessa, silld se toimii usein ensimmaéaisend konkreettisena

kosketuspintana potentiaalisen tyontekijén ja yrityksen vilill4.

Rekrytointiprosessin aikana tyonhakijat eivét arvioi ainoastaan tyotehtdvié, vaan he tekevit
havaintoja organisaatiosta laajemmin, kuten sen arvoista, toimintatavoista, kulttuurista ja
thmisistd. Tatd voidaan tarkastella signaaliteorian ndkokulmasta, jonka mukaan
tyonhakijoilla ei ole tidydellistad tietoa organisaation todellisista ominaisuuksista, jolloin he
tekevit siitd tulkintoja erilaisten signaalien perusteella (Spence 1973). Rekrytointiviestinti
sekd esihenkilon toiminta ja vuorovaikutus vélittdvét tyonhakijalle erilaisia signaaleja,

joiden perusteella mielikuva organisaatiosta tyonantajana rakentuu.

Rekrytoivalla esihenkil6lld on tdssd prosessissa erityinen rooli, silld hén toimii organisaation
edustajana sekd usein hakijan ensimmaéisend suorana kontaktina organisaatioon. Hénen
jakamansa tiedot, toimintansa ja vuorovaikutuksensa vaikuttavat sithen, millaisia signaaleja
tyonhakijoille vilittyy. Esihenkild ei siis ainoastaan toteutua rekrytointia kdytdnnon tasolla,

vaan toimii samalla tyonantajabrdndin vélittdjana ja siten tyonantajamielikuvan rakentajana.



Aiemmassa tutkimuksessa tyonantajamielikuvaa on tarkasteltu padasiassa organisaatiotason
strategisena tyokaluna, joka muodostuu erityisesti organisaatiokulttuurin, viestinnin ja
henkilostokdytianteiden kautta (Backhaus & Tikoo 2004). Kuitenkin viime vuosina
tutkimuksissa on alettu painottaa yhd enemmén vuorovaikutuksellisia ja inhimillisié tekijoitéd
tyonantajamielikuvan rakentumisessa. Erityisesti johtajien ja esihenkildiden rooli on
tunnistettu merkittdviksi tekijaksi sitoutumisen ja tyontekijdkokemuksen rakentumisen

ndkokulmasta (Novita & Hermina 2025; Rys et al. 2026).

Vaikka vahva tyOnantajamielikuva toimii tehokkaana strategisena resurssina osaajien
houkuttelussa ja sitouttamisessa, rekrytointiprosessissa tapahtuvaa tyOnantajamielikuvan
rakentumista on tutkittu melko vdhén. Valtaosa tyOnantajabrianddystd kisittelevista
tutkimuksesta painottuu joko nykyisen henkiloston kokemuksiin tai organisaatiotason
strategisiin  toimiin. Rekrytointitilanteissa tapahtuvan vuorovaikutuksen merkitys
tyOnantajamielikuvan rakentajana on jadnyt tutkimuksissa vihemmalle huomiolle.
Erityisesti tutkimustieto rekrytoivan esihenkilon roolista tiedon ja signaalien vélittdjdnd on
yhai rajallista. Tdma tutkielma vastaa tdhén tarpeeseen tarkastelemalla rekrytointiprosessia
inhimillisend kohtaamisena, jossa esihenkild toimii aktiivisena tyOnantajamielikuvan

rakentajana.

1.1 Tutkimukset tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, millainen rooli rekrytoivalla esihenkil6lld on
tyonantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessin aikana. Tutkimuksessa tarkastellaan
erityisesti niitd tekijoitd, joita esihenkilon tulee huomioida rekrytointitilanteessa onnistuneen
ja positiivisen tydnantajakuvan luomiseksi. Erityinen huomio kohdistuu esihenkilon
toiminta- ja vuorovaikutustapoihin sekd viestinndn ja jaetun tiedon laatuun. Tutkielmaa

ohjaa seuraava paitutkimuskysymys:

- Millainen  rooli  esihenkilolli  on  tyonantajamielikuvan  rakentajana

rekrytointiprosessissa?
Paitutkimuskysymysté tarkentavat seuraavat alatutkimuskysymykset:

- Millaisilla  vuorovaikutus-  ja  viestintdtavoilla  esihenkilo  rakentaa

tyonantajamielikuvaa rekrytointiprosessin aikana?



- Millaista  tietoa  jakamalla  esihenkilo  rakentaa  tyonantajamielikuvaa

rekrytointiprosessissa?

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerdtdin haastattelemalla
suomalaisissa organisaatioissa tyOskentelevid neljdd rekrytoinnin ammattilaista. Aineisto
analysoidaan abduktiivisesti laadullisen siséllonanalyysin menetelmin. Tavoitteena on
tuottaa tietoa siitd, miten esihenkilon toiminta, kuten viestiminen ja henkilokohtainen

vuorovaikutus, toimivat tydnantajamielikuvan rakennuspalikoina rekrytoinnissa.

1.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tyonantajabrindiyksen,
rekrytointivuorovaikutuksen ja signaaliteorian ympdrille. Keskiosséd on tyonantajabranddys,
jonka avulla organisaatio pyrkii luomaan itsestdéin uniikin ja houkuttelevan tydnantajakuvan
(Backhaus & Tikoo 2004). T4ta tdydennetdén signaaliteorialla (Spence 1973), jonka mukaan
rekrytointiprosessin eri vaiheissa esihenkilon vilittdmait signaalit muodostavat perustan sille,
millaisia johtopdétoksid hakija tekee organisaation todellisista ominaisuuksista, kuten

kulttuurista ja kédytanteista.

Liséksi viitekehyksessd hyodynnetiddn Strategic Human Resource Management (SHRM) -
mallia (Wright & Nishii 2007), jonka avulla kuvataan, miten organisaation suunnitellut
henkilostokdytinnét muuttuvat esihenkilon toiminnan kautta hakijan kokemiksi
kaytdnndiksi ja siten hakijan reaktioihin. Viitekehys yhdistdd ndma teoriat kokonaisuudeksi,
jossa esihenkild ndhdddn siltana organisaation strategisten tavoitteiden ja hakijan

muodostaman yksildllisen tydnantajamielikuvan vilill4.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Téssd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan esihenkilon roolia tyonantajamielikuvan
rakentajana rekrytointiprosessissa. Tutkimus ei tarkastele ulkoisten rekrytointiyritysten
toteuttamaa rekrytointia. Tutkimus rajautuu haastateltavien omiin kokemuksiin ja
nidkemyksiin siitd, millainen merkitys esihenkiloty6lla on tyonantajakuvan rakentamisessa.
Tutkimuksen haastattelut toteutetaan rekrytointia tekevien esihenkilén, toiminnanjohtajan ja

kahden HR-asiantuntijan kanssa. Tdméd rajaus on tehty, silld HR-asiantuntijoilla ja



rekrytoivilla esihenkil6illd on keskeinen rooli organisaation tyOnantajamielikuvan

rakentamisesta niin strategisella kuin operatiivisella tasolla.

Tutkimus  keskittyy suomalaisiin  organisaatioihin ja  esihenkildihin. Suomen
tyomarkkinoille ominainen vuorovaikutteinen johtamistapa ja rekrytointikdyténteiden
samankaltaisuus perustelevat rajauksen ja luovat tutkimukselle yhtendisen ldht6kohdan.
Niin ollen tutkimustulokset eivdt ole vélttimattd sellaisenaan tdysin yleistettdvissd

kansainviliseen kontekstiin.

Tassd tutkielmassa esihenkil6illd tarkoitetaan rekrytointiin osallistuvia esihenkildité, jotka
toimivat tyOnantajan edustajina rekrytointiprosessissa. Lisdksi tarkastelu painottuu
erityisesti rekrytointiprosessin vuorovaikutuksellisiin tilanteisiin, kuten tyohaastatteluihin ja
viestintdin hakijan kanssa, joissa esihenkilon vuorovaikutus- ja viestimistyyli ovat

keskiossa.

Tutkimusta tarkastellaan tyonantajamielikuvan ndkokulmasta. Tédmidn késitteen kautta
pyritddn tuottamaan kontekstisidonnaista ja perusteellista tietoa siitd, miten esihenkild
rakentaa tyonantajamielikuvaa erityisesti tilanteissa, joissa tyonantajat kilpailevat osaavista

asiantuntijoista.

1.4  Tutkimuksen rakenne

Tutkielma muodostuu kuudesta pailuvusta eli johdannosta, teoreettisestd viitekehyksesta,
tutkimusaineiston ja tutkimusmenetelmien esittelystd, tutkimustuloksista sekd lopetus
luvusta. Ensimmdiinen luku, johdanto, keskittyy tutkimusaiheen taustoitukseen, tutkimuksen
tavoitteiden ja tutkimuskysymysten esittelyyn, tutkimuksen rajauksiin sekd keskeisten

kiésitteiden havainnollistamiseen.

Toisessa ja kolmannessa luvussa esitelldédn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka
perustuu tyOnantajabranddystd ja tyOnantajamielikuvaa Kkésittelevddn kirjallisuuteen,
signaaliteoriaan sekd aiempaan tutkimustietoon rekrytoinnin ja  esihenkilotyon
ndkokulmista. Neljdnnessd eli empiirisessd osiossa esitelldén tutkimusaineisto ja -
menetelmat, eli kuvataan aineistonkeruuprosessi, tutkimuksen kohderyhmai sekéd kiytetty

analyysimenetelma. Tété seuraa viides luku, jossa esitelldén keskeisimmét tutkimustulokset.



Kuudennessa ja viimeisessd luvussa analysoidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta,

esitetdéin mahdollisia jatkotutkimusaiheita sekd kootaan yhteenveto.

1.5 Keskeiset kisitteet

Tamédn tutkielman keskeiset kisitteet ovat tydnantajabridndiys, tyonantajamielikuva,
rekrytointiprosessi, esihenkild, signaaliteoria ja hakijakokemus. Késitteiden vilinen suhde
rakentuu siten, ettd organisaation strategia toimii ldhtokohtana méérittden suunnan, arvot ja
osaamistarpeet. Ndiden pohjalta organisaatio toteuttaa tietoista tyOnantajabranddysté, jonka
avulla pyritddn vaikuttamaan siihen, millaisena tyOnantajana se ndyttdytyy ulospéin.
Tyonantajabranddyksessd organisaatio toimii aktiivisena signaalien vélittdjdnd. Signaalit
voivat olla instrumentaalisia, kuten palkka ja tydsuhde-edut, tai symbolisia kuten arvot ja

kulttuuri (Vinayak et al. 2017).

Tyonantajabranddyksen sekd muiden tietoldhteiden kautta muodostuu ulkoinen
tyonantajamielikuva, joka ohjaa potentiaalisten tyonhakijoiden kiinnostusta ja
hakeutumisaikeita. TyOnantajabrandi konkretisoituu erityisesti rekrytointiprosessissa, jossa
rekrytoinnin toteutustapa sekd esihenkilon toiminta ja hdnen vilittiménsa signaalit
rakentavat tyOnantajamielikuvaa kdytdnnon tilanteissa. Rekrytointiprosessin aikana
syntyvan hakijakokemuksen perusteella tyOnantajamielikuva voi joko vahvistua tai

heikentyi (kuva 1).

Organisaation strategia

Tvénant N branda instrumentaaliset &
yonaniajanrancays Nsymboliset signaalit

-

Ulkoinen tydnantajamielikuva

| lhakeulumisaie
N Y —

_— Rekrytointiprosessi —

\ Esihenkilon toiminta | Signaalit [ Hakijakokemus J

'

Tydnantajamielikuva

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys



Tyonantajabrindiykselld tarkoitetaan organisaation tietoisesti ja  strategisesti
rakentamaan mielikuvaan itsestddn tyOnantajana. Sen tavoitteena on tuottaa kilpailuetua

korostamalla ty6tarjonnan ainutlaatuisia puolia (Backhaus & Tikoo 2004, 502).

Tyonantajamielikuva muodostuu organisaatioon liitetyistd sisdisisti ja ulkoisista
kokemuksista ja mielikuvista. Se médrittdd yrityksen houkuttelevuutta niin nykyisten kuin
potentiaalisten tyontekijoiden silmissé (Kaijala & Tolvanen 2020). Tyonantajamielikuva on

olemassa riippumatta siitd, tekeekd organisaatio aktiivista tydnantajabranddystyotd vai ei.

Rekrytointiprosessi on vaiheittainen tilanne, jossa organisaatio houkuttelee, arvioi ja
valitsee uusia tyontekijoitd. Rekrytoinnilla on kaksi keskeistd tavoitetta: palkata laadukkaita
osaajia sekd varmistaa positiivinen tyOnhakijakokemus tyOnantajabrandin turvaamiseksi

(Miles & McCamey 2018, 763).

Rekrytoiva esihenkild on organisaation edustaja, joka toimii suorassa vuorovaikutuksessa
tyonhakijan kanssa, ja on usein tyonhakijan ensimmaiinen suora kontakti organisaatioon.

Esihenkild viestii organisaation arvoja, kulttuuria ja toimintatapoja omalla toiminnallaan.

Signaaliteorian mukaisesti tyonhakijat tekevét tulkintoja organisaatiosta havaitsemiensa
signaalien perusteella (Spence 1973). Rekrytointikontekstissa esihenkilon toiminta ja
viestintd toimivat Kkriittisind signaaleina, joiden perusteella mielikuva organisaatiosta

rakentuu.

Hakijakokemus tarkoittaa tyonhakijan kokonaisvaltaista kokemusta rekrytointiprosessista,
joka syntyy vuorovaikutuksessa organisaation kanssa. Se rakentuu tyOnhakijan tunteista,

havainnoista ja tulkinnoista koko rekrytointiprosessin ajalta (Miles & McCamey 2018).



2  TyoOnantajabrandiys ja tyonantajamielikuva

TyoOnantajabranddys (employer branding) viittaa organisaation strategiseen ja
tavoitteelliseen toimintaan, jonka avulla se pyrkii rakentamaan houkuttelevaa
tyonantajakuvaa nykyisille ja potentiaalisille tyontekijoille (Theurer et al. 2018).
TyOnantajabranddys kytkeytyy tiiviisti organisaation strategiaan, joka mairittdd, millaista
osaamista organisaatio tarvitsee ja millaisia mielikuvia se haluaa itsestddn vélittda.
TyOnantajabranddyksen avulla organisaatio pyrkii korostamaan sen ainutlaatuisia
tyonantajaominaisuuksia sekd vahvistamaan tunnettuutta ja mielleyhtymid bréndin ja

toivottujen ominaisuuksien vililld (Backhaus & Tikoo 2004; Collins & Stevens 2002).

TyoOnantajabranddys on keskeinen keino tukea strategian toteutumista, silld sen avulla
pyritddn varmistamaan oikeanlaisten osaajien saatavuus sekd sitouttamaan nykyista
henkilostod (Backhaus & Tikoo 2004). Kéytdnndssd tyOnantajabrinddys vilittyy
sidosryhmille rekrytointiviestinndn, sosiaalisen median, urasivujen, messujen seké
tyonhakijoiden ja tyontekijoiden kohtaamisten kautta. TyOnantajabranddys konkretisoituu
organisaation toiminnassa, kuten rekrytointitilanteissa. Téssd kontekstissa esihenkil6lld on

erityinen rooli organisaation edustajana ja tyonantajabrandin vélittdjana.

Organisaatio rakentaa tyOnantajabrindiddn viestimélld niin sanottua tyOnantajalupausta
(employee value proposition EVP), eli lupausta siitd, mitd tyontekiji saa vastineeksi
osaamisestaan ja tyOpanoksestaan (Pawar & Charak 2014). Se kuvastaa esimerkiksi
organisaation ty0ympéristdd, uramahdollisuuksia seki tyontekijoille annettavia aineettomia
ja aineellisia hyotyjd, kuten etuja ja tyon merkityksellisyyttd. Tyonantajalupaus mééarittaa,
millaisena organisaatio ndyttdytyy niin potentiaalisille tydnhakijoille kuin nykyisille
tyontekijoille. Se siis kdytdnnossd vaikuttaa sithen, miksi ithmiset ylipdédtdan hakeutuvat

organisaatioon ja miksi he myds pysyvit sielld.

Tyonantaja brianddysprosessilla pyritddn kasvattamaan tyonantajabrdndin arvopddomaa
(employer brand equity "EBE”") (Theurer et al. 2019). Tutkimuskirjallisuuden mukaan EBE
koostuu neljistd osa-alueesta: tyOnantajabrindin tunnettuudesta, bridndiassosiaatioista,
tyontekijoiden kokemuksista ja tyontekijoiden bréndilojaalisuudesta (Alshathry et al. 2017).

Yhdessd ndméd tekijit muodostavat kokonaisuuden, joka madrittdd tyOnantajabrandin



vetovoimaa ja houkuttavuutta. Rekrytointikontekstissa vahva tyonantajabrandi merkitsee
korkeaa brénditietoisuutta ja myoOnteisid brandiassosiaatioita, jotka liittyvdt seké

emotionaalisiin ettd rationaalisiin kdsityksiin organisaatiosta (Vinayak et al. 2017).

TyoOnantajabranddys voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen ulottuvuuteen. Sisdinen
tyonantajabranddys (internal employer branding) kohdistuu organisaation nykyiseen
henkildstoon. Sen tavoitteena on vahvistaa tyontekijakokemusta ja henkiloston sitoutumista
organisaatioon (Alshathry et al. 2017; Novita & Hermina 2025). Tamén tutkimuksen
kannalta keskeistdi on puolestaan ulkoinen tyonantajabrindiys (external employer
branding), jolla pyritddn luomaan houkutteleva mielikuva organisaatiosta tydantajana
potentiaalisille tyontekijoille. Ulkoinen tyonantajabranddys on markkinaldhtoistd toimintaa,
jossa organisaatio ldhettdd signaaleja erottuakseen kilpailijoistaan tydmarkkinoilla (Theurer
et al. 2018; Alshathry et al. 2017). Nédméd signaalit, kuten tyOnantajalupaus ja

rekrytointiviestintd, valittdvat kuvaa siitd, millaista organisaatiossa olisi tyoskennella.

Rampl, Opitz, Welpe ja Kenning (2016) ovat tutkineet tyonhakijoiden arviointiprosessia
tyonantajabrindien vélilld. Tutkimuksen mukaan tyOnantajabrindien arviointi aktivoi
palkitsemiseen ja tunteisiin liittyvid aivoalueita enemmain kuin tyomuistiin tai loogiseen
paittelyyn liitettyjd alueita. Liséksi houkutteleviksi koetut tyOnantajabrandit tekivét
hakijoiden pédidtoksenteosta nopeampaa. Tulokset osoittavat, ettd tyonhakijoiden
paitoksenteon taustalla ei vaikuta ainoastaan objektiiviset ja taloudelliset tekijdt, kuten
tyosuhde-edut ja palkkataso, vaan myos silld on merkitysti, millaisia tunteita ja mielikuvia
tyonantajabrdndi ~ herdttdd  hakijassa. @ N&din  ollen  organisaatioiden  tulisi
tyonantajabrindéyksessd kiinnittdd huomiota paitsi funktionaalisiin etuihin myds

emotionaalisen houkuttelevuuden rakentamiseen.

2.1 Tyonantajamielikuva

Tyonantajamielikuvalla (employer image) tarkoitetaan tyonhakijoiden, tyontekijoiden ja
muiden sidosryhmien muodostamaa mielikuvaa organisaatiosta tyonantajana. Se on osa
laajempaa organisaatiomielikuvan kokonaisuutta, johon kuuluvat muun muassa
taloudellinen mielikuva, yhteiskuntavastuullinen maine seké tuote- ja/tai palvelumielikuva
(Lievens & Slaughter 2016, 409). Backhaus ja Tikoo (2004) maédrittelevat

tyonantajamielikuvan uskomusten, vaikutelmien ja mielikuvien kokonaisuudeksi, joka



vahvistaa organisaation kilpailuetua sekd edistdd osaajien rekrytointia ja sitouttamista.
Lievens ja  Slaughter (2016) tidydentdvdt titd mdiéritelmdd  kuvailemalla
tyOnantajamielikuvaa yksilon muodostamana, suhteellisen tilapdisend késityksend ja
havaintona organisaatiosta tyOpaikkana. Médritelmédssd korostuvat nelja keskeisti piirretté:
mielikuva on yksilotasoinen, ajassa muuttuva, tiettyihin ominaisuuksiin kohdistuva ja

luonteeltaan kognitiivinen.

Tyo6nantajamielikuva muodostuu erilaisten tietoldhteiden, kokemusten ja tulkintojen
pohjalta. Niihin kuuluvat muun muassa organisaation viestintd, muiden henkildiden
kokemukset sekd yksilon omat havainnot ja kokemukset (Lievens & Slaughter 2016).
TyoOnantajamielikuva ei ole staattinen, vaan se rakentuu ja muovaantuu jatkuvasti
organisaation ja yksilon vilisessd vuorovaikutuksessa. Vaikka organisaatio pyrkii
vaikuttamaan mielikuviin tyonantajabrindéyksen avulla, lopullinen mielikuva syntyy aina

yksilon tulkintaprosessin kautta.

Tyonantajamielikuva on tirked erottaa sitd ldhelld olevista kasitteistd. TyOnantajatunnettuus
(employer familiarity / awareness) tarkoittaa sitd, onko yksilo ylipddtdén tietoinen
tyOnantajan olemassaolosta (Lievens & Slaughter 2016, 403). Se on edellytys
tyonantajamielikuvan muodostumiselle, mutta ei sisdlld arvioivaa siséltod. TyOnantajamaine
(employer reputation) puolestaan viittaa laajasti jacttuun ja suhteellisen pysyvaian arvioon
tyonantajasta (Lievens & Slaughter 2016, 403). Maine on ajallisesti vakaampi ja

kollektiivisempi arvio, kun taas mielikuva on yksil6llinen ja vaihtelee tilanteen mukaan.

TyoOnantajamielikuvaa ~ voidaan  tarkastella ~ kahdesta  toisiaan  tdydentédvisti,
elementalistisesta ja holistisesta, ndkokulmasta (kuva 2). Elementalistinen nidkokulma
painottaa yksittdisid ominaisuuksia ja assosiaatioita, joita yksilo liittdd organisaatioon.
Taustalla vaikuttavat funktionaaliset ja symboliset ominaisuudet. Funktionaalisilla
ominaisuuksilla viitataan organisaation konkreettisiin erityispiirteisiin, kuten palkkaan,
sijaintiin, tydsuhde-etuihin ja urakehitysmahdollisuuksiin. Tutkimukset osoittavat, ettad
funktionaaliset tekijat selittdvit merkittivan osan tyonhakijoiden organisaatiovetovoimasta
(Lievens & Slaughter 2016; Backhaus & Tikoo 2004). Rekrytointikontekstissa tyonhakijat
vertaavat missd méérin organisaatio tarjoaa heidédn tavoittelemiaan ominaisuuksia ja kuinka

tiarkeind he niitd pitdvét.
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Symboliset ominaisuudet puolestaan liittyvdt organisaation arvostukseen, sosiaaliseen
merkitykseen ja maineeseen. Ne kuvaavat sitd, millaista sosiaalista hyviksyntii, statusta,
arvostusta ja identiteettid tyontekijd voi kuvitella saavuttavansa tyOskennellessdén
kyseisessid organisaatiossa (Lievens & Slaughter 2016). Néilld ominaisuuksilla on erityinen
merkitys silloin, kun tyonhakijat tekevdt wvalintoja identiteetin ja arvopohjan
yhteensopivuuden perusteella. Holistisessa ndkokulmassa tydnantajamielikuva nihdéén
yleisend asenteena tai tunnekokemuksena organisaatiota kohtaan. Tdmin nédkokulman
mukaan tyOnantajamielikuva operationalisoidaan usein vetovoimaisuutena (organizational
attractiveness), jolloin yksittdiset symboliset ja funktionaaliset ominaisuudet toimivat
selittdvind tekijoind ja vetovoimaisuus kuvaa niiden kokonaisvaikutusta (Lievens &

Slaughter 2016, 406).

Tyonantaja-
mielikuva

\
\
AN

Elementalisitinen nakdkulma Holistinen nakokulma

e yksittdiset ominaisuudet < | e vetovoimaisuus
e assosiaatiot o kokonaisarvio
Symboliset Funktionaaliset
ominaisuudet ominaisuudet

Kuva 2. Tyonantajamielikuvan dimensiot (mukaillen Lievens & Slaughter 2016).

Tyonantajamielikuva rakentuu sekd organisaation kontrolloiman viestinndn ettd muiden
tietoldhteiden kautta. Backhaus ja Tikoo (2004) korostavat, ettd tyonantajamielikuva
muodostuu kahdesta keskeisestd ldhteestd: yrityksen tietoisesta tyOnantajabranddyksesté
sekd tyontekijoiden kokemuksista. Organisaatio voi pyrkid vaikuttamaan mielikuviin
esimerkiksi rekrytointiviestinnin ja markkinointikampanjoiden kautta, mutta se ei voi tdysin

kontrolloida kaikkia mielikuviin vaikuttavia tekijoita.

2.2 Sisdinen ja ulkoinen tyonantajamielikuva

Tyo6nantajamielikuva voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen mielikuvaan sen mukaan, kenen
ndkokulmasta organisaatiota tyOnantajana tarkastellaan. Sisdinen tyonantajamielikuva

viittaa nykyisten tyontekijoiden kokemuksiin ja kdsityksiin organisaatiosta tydnantajana. Se
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muodostuu siitd, miten hyvin tyonantajalupaus (EVP) toteutuu kdytdnnossa ja konkretisoituu
tyontekijikokemuksena (employee experience). Sisdiseen tyonantajamielikuvaan vaikuttaa
esimerkiksi kokemukset tyOsuhteen ajalta, tyon sisdltd, kehittymismahdollisuudet,
johtamiskdyténteet sekd organisaation arvot ja kulttuuri (Kaijala & Tolvanen 2020, 62).
Henkilostostd huolehtiminen sekd laadukas esihenkilotyd ovat keskiossd sisdisen

tyonantajamielikuvan rakentamisessa.

Téssd tutkielmassa tarkastelu keskittyy ulkoiseen tydnantajamielikuvaan, eli organisaation
ulkopuolisten tahojen, kuten tyonhakijoiden ja muiden sidosryhmien muodostamaan
kisitykseen = organisaatiosta  tyopaikkana. Rekrytointitutkimuksessa  ulkoinen
tyonantajamielikuva on liitetty erityisesti organisaation vetovoimaisuuteen (organizational
attractiveness), eli tyonhakijoiden yleiseen halukkuuteen ja kiinnostukseen hakeutua
organisaatioon (Lievens & Slaughter 2016). Ulkoinen tyonantajamielikuva muodostuu
tyOnantajabranddyksen sekd epévirallisten ldhteiden, kuten tyOntekijéiden suusanallisen
viestinndn (word-of-mouth "WOM ) seurauksena. Suusanallista viestintid voidaan pitda
usein uskottavampana kuin yrityksen omaa viestintdd sen puolueettomuuden vuoksi
(Lievens & Slaughter 2016). Lisdksi tyonantajan julkinen ndkyvyys ja erilaiset
tyOnantajalistaukset vaikuttavat ulkoiseen tydnantajamielikuvaan (Kaijala & Tolvanen

2020, 62).

Itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determination Theory, SDT) pohjautuvat tutkimukset
osoittavat, ettd tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden — kyvykkyyden,
yhteenkuuluvuuden ja autonomian — tdyttyminen esihenkilotyon seurauksena lisdd
tyontekijoiden  edellytyksid  toimia  organisaation  brandildhettildind  (employee
ambassadorship) sekd vahvistaa henkiloston sitoutumista (Kaabomeir et al. 2022; Rys et al.
2026). Niin ollen laadukkaan esihenkilotyon seurauksena tyontekijat todenndkdisemmin
viestivét organisaatiosta myonteisemmin myos ulospdin. Koska suusanallinen viestintd on
keskeinen ulkoisen tyOnantajamielikuvan ldhde, henkiloston kokemuksilla ja niiden

valittymiselld on suuri merkitys.

2.3 Signaaliteoria

Tyonantajamielikuvan muodostumista voidaan tarkastella signaaliteorian ndkokulmasta.

Michael Spencen (1973) signaaliteorian ldhtokohtana on tydomarkkinoilla vallitseva
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informaation epdsymmetria: tyonantajilla ei ole tdydellisté tietoa tyonhakijoiden todellisesta
pitevyydestd, kuten ei myoOskddn tyonhakijoilla organisaation todellisista olosuhteista.
Epdvarmuuden vdhentdmiseksi osapuolet ldhettdvét toisilleen signaaleja, joiden perusteella

he tekevit tulkintoja ja padtoksia.

Tyonantajabranddyksesséd organisaatio toimii aktiivisena signaalien ldhettdjdnd esimerkiksi
verkkosivujen, sisdltomarkkinoinnin ja tydpaikkailmoitusten kautta. Signaalit voivat olla
symbolisia, kuten organisaatiokulttuuri ja arvot, tai instrumentaalisia, kuten palkka ja
tyosuhde-edut (Vinayak et al. 2017). Rekrytointiprosessi muodostaa erityisen keskeisen
kontekstin, jossa ndmi signaalit konkretisoituvat vuorovaikutuksessa tyonhakijan kanssa.
Positiiviset, johdonmukaiset ja selkedt signaalit vahvistavat organisaation vetovoimaa seka

vihentivit tyonhakijoiden kokemaa epdvarmuutta.

Signaaliteorian keskeinen ndkokulma liittyy signaalien uskottavuuteen (signal credibility),
silld kaikki organisaation ldhettdmit signaalit eivédt ole tyonhakijoiden silmissd yhtd
luotettavia. Uskottaviksi koetaan erityisesti sellaiset signaalit, joiden tuottaminen on
organisaatiolle “’kallista” tai vaikeasti manipuloitavaa, kuten tyontekijéiden kokemukset,
rekrytointitilanteessa annettu realistinen tieto tai konkreettiset esimerkit tyostd (Connelly et
al. 2011). Mikaili eri kanavissa viestityt signaalit ovat ristiriidassa keskendén, tyonhakijan
epidvarmuus ja epdluottamus organisaatiota kohtaan voivat kasvaa (Connelly et al. 2011;
Lievens & Slaughter 2016). Esimerkiksi tyonantajabranddys voi menettiéd uskottavuutensa,
jos rekrytointiprosessin aikana viestityt signaalit ja hakijan todelliset kokemukset eivét ole

linjassa.

Erityisesti rekrytointitilanteessa syntyneet signaalit voivat korostua ja ohjata lopullista
mielikuvaa. Tadssd kontekstissa esihenkild toimii merkittivina signaalien vilittdjand, jonka
toiminta, viestintd ja vuorovaikutus konkretisoivat organisaation tyOnantajabrandid
tyonhakijoille. Néin ollen esihenkildn vilittimat signaalit voivat joko vahvistaa tai heikentéé

tyOnantajamielikuvaa rekrytointiprosessin aikana.

Signaaliteoria selittdd myds tyonantajamielikuvan ja tyonhakuaikomusten vélistd suhdetta.
Nawakitphaitoonin ja Sooraksan (2023) tutkimuksessa osoitetaan, ettd tyonhakijat
tulkitsevat organisaation vélittimié signaaleja tyOympéristdsté ja -olosuhteista vihjeina siitd,
millaista yrityksessd olisi tyOskennelld. Valitessaan hakukohdetta tyonhakijat perustavat

paitoksensd ensisijaisesti tyonantajamielikuvan kolmeen keskeiseen tietoldhteeseen:
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tyOnantajatietoon, tydtehtdavitietoon ja ihmistietoon (Nawakitphaitoon & Sooraksa 2023).
TyoOnantajatiedolla viitataan organisaatiota koskeviin objektiivisiin faktoihin, kuten
yrityksen kokoon, sijaintiin ja rakenteeseen. Tydtehtdvitieto puolestaan kuvaa tietyn tyon
siséltdd ja ehtoja, kuten palkkausta, etuja ja tyon luonnetta. Ihmistieto liittyy organisaatiossa
tyoskenteleviin thmisiin, eli millaisia kollegoita, esihenkilditd ja tydyhteisod tyonhakija voi

odottaa organisaatiossa olevan (kuva 3).

Tyonantajatieto

Ty6nantaja-
mielikuva

lhmistieto

Kuva 3. Tyonantajamielikuvan kolme tietoldhdettd (Nawakitphaitoon & Sooraksa 2023).

Organisaation ndkokulmasta vahva tyOnantajamielikuva ja siten potentiaalisten
tyonhakijoiden kasvanut tyonhakuaie lisdd mahdollisuuksia houkutella osaajia sekd parantaa
rekrytoinnin tehokkuutta. Niin ollen tyonantajabranddyksessé tulisi keskittyd organisaation
vetovoiman rakentamiseen signaloimalla juuri esitettyjd tietoldhteitd kattavasti.
Rekrytointiprosessissa esihenkilon roolissa korostuu ndiden tietojen vélittdminen.
Esihenkilo konkretisoi tydtehtdvan siséltod ja vaatimuksia sekd vélittdd hakijalle tietoa
organisaation tyOyhteisOstd, kulttuurista ja arvoista, mutta myos itsestddn hakijan

mahdollisena tulevana esihenkilon4.

Vaikka signaaliteoria tarjoaa vahvan selitysmallin tyonantajamielikuvan muodostumiselle,
sithen liittyy my0s haasteita. Informaation epdsymmetriaa ei voida tiysin poistaa, ja samat
signaalit voivat herdttid monenlaisia eri tulkintoja eri sidosryhmissd. Tastd syystd
organisaation tulee varmistaa viestinnin yhtendisyys, aitous ja johdonmukaisuus kaikissa eri
viestintdkanavissa (Vinayak et al. 2017; Heide et al. 2024). Niéin ollen
tyonantajabrindiykselld voidaan luoda signaaleja, jotka vahvistavat tyonantajamielikuvaa,

ja siten lisddvét organisaation houkuttelevuutta ja kilpailukykya tydmarkkinoilla.
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3 Rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessissa organisaatio houkuttelee, arvioi ja valitsee uusia tyontekijoiti.
Prosessi koostuu kaikista niistd padtoksistd ja vaiheista, jotka ovat valttiméttomiad uuden
tyontekijdn hankinnassa ja sijoittamisessa tarkoituksenmukaiseen tehtdavéadan (Breaugh 2008).
Rekrytointi on organisaatiolle strategisesti merkittivd prosessi, silld onnistuneet
henkildstovalinnat vaikuttavat suoraan muun muassa toiminnan tehokkuuteen ja laatuun.
Rekrytoinnilla on tyypillisesti kaksi pdétavoitetta: palkata laadukkaita osaajia sekd varmistaa

positiivinen hakijakokemus tyonantajabrindin turvaamiseksi (Miles & McCamey 2018).

Rekrytointiprosessiin =~ on  tdrkedd  integroida  organisaation  viestintd-  ja
markkinointiosaamista, jotta tyonantajabrandid voidaan vahvistaa suunnitelmallisesti (Salli
& Takatalo 2014). Uuden tyontekijan palkkaaminen on aina huomattava taloudellinen
pdétds, joten rekrytointi tulee suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. Hyvin toteutettu
rekrytointiprosessi vihentia riskid epdonnistuneelle rekrytoinnille, joka voi olla haitaksi niin

organisaatiolle, tyontekijélle kuin asiakkaillekin.

Rekrytointiprosessi voidaan jakaa neljdédn paédvaiheeseen: etsintd (sourcing), houkuttelu
(attracting), arviointi (assessing) ja palkkaaminen (employing) (Miles & McCamey 2018).
Rekrytointiprosessi alkaa potentiaalisen hakijajoukon etsinnédstd ja tunnistamisesta seki
heidédn kiinnostuksensa heréittimisestd. Tdmén jélkeen siirrytdén arviointivaiheeseen, jossa
varmistetaan hakijan tarvittavat ominaisuudet. Prosessi pddttyy palkkaamiseen, jossa
valituksi tullut hakija sijoitetaan médrdttyyn tehtdvddn. Jokainen rekrytoinnin neljésti
padvaiheesta muodostaa keskeisid kohtaamispisteitd, joissa hakija arvio organisaation
kaytinteitd, prosesseja ja ihmisid. Télloin rekrytoivalla esihenkil6lld on merkittdva

mahdollisuus vaikuttaa hakijakokemukseen ja siten tyonantajamielikuvan rakentumiseen.

3.1 Tydnantajamielikuva rekrytoinnissa

Tyonantajamielikuvaa voidaan pitdd organisaation strategisena resurssina, joka vaikuttaa
rekrytoinnin tehokkuuteen ja onnistumiseen. Sen merkitys ei rajoitu ainoastaan hakijoiden

madrddn, vaan myds hakijajoukon laatuun ja organisaation kykyyn palkata huippuosaajia.
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Rekrytoinnissa vahva tydnantajamielikuva lisdd organisaation vetovoimaisuutta, nopeuttaa
hakijoiden paitoksentekoa sekd vahvistaa emotionaalista sidettd organisaatiota kohtaan
(Lievens & Slaughter 2016). Niin ollen vahva tyonantajamielikuva mahdollistaa

tehokkaamman resurssien kéyton ja paremman rekrytointien onnistumisasteen.

Erityisesti kiristynyt kilpailu osaajista korostaa tyonantajamielikuvan ja tunnettuuden
merkitystd (Salli & Takatalo 2014; Mikeld 2019). Organisaatiot, joilla on heikko tai
epdselvd tyOnantajamielikuva, joutuvat usein panostamaan enemmén aikaa ja resursseja
rekrytointiin. Lisdksi heikko mielikuva voi lisétd henkiloston vaihtuvuutta, miké aiheuttaa
organisaatiolle lisdkustannuksia ja heikentdd pitkén aikavélin suorituskykyd (Kaijala &
Tolvanen 2020). Néin ollen tyonantajamielikuvalla voidaan osoittaa olevan selked yhteys

organisaation taloudelliseen tuloksellisuuteen.

Tyonantajamielikuva vaikuttaa rekrytointiin jo ennen varsinaisen rekrytointiprosessin alkua.
Chapmanin, Uggerslevin, Carrollin, Piasentin ja Jonesin (2005) tutkimus osoittaa, ettd
organisaation maineella ja tyOnantajamielikuvalla on huomattava yhteys potentiaalisten
tyontekijoiden hakeutumisaikeisiin. Kéytdnndssd hyvd tyOnantajamielikuva toimii
magneettina, joka houkuttelee uusia tyontekijoitd. Organisaatiolle tyOnantajamielikuva
toimii siis erdénlaisena ennakkosuodattimena: se madérittdd, ketkd ylipddtdin hakeutuu
organisaatioon. Niin ollen vahva tyonantajamielikuva ei ainoastaan liséé hakijamaarié, vaan

my0s ohjaa hakijajoukon rakennetta ja laatua.

Vaikka tyonantajamielikuvan merkitys on keskeinen rekrytointiprosessin aikana, sen rooli
muuttuu prosessin edetessd. Chapman et al. (2005) osoittavat, ettd mitd ldhemmaéksi
lopullista valintapddtosta tullaan, sitd enemmaén hakijat alkavat painottamaan konkreettisia
tekijoitd, kuten palkkausta, tyon siséltdd ja tydymparistod. Organisaation ndkdkulmasta tima
korostaa tarvetta varmistaa, ettd tyOnantajabrdnddyksessd luodut odotukset vastaavat

todellisuutta myds rekrytointiprosessin myohemmaissé vaiheessa.

Tyo6nantajamielikuva toimii lisdksi erddnlaisena psykologisena puskurina, silld postiviinen
tyOnantajamielikuva voi suojata organisaatiota rekrytointiprosessin aikana tapahtuvilta
virheiltd (Chapman et al. 2005). Jos hakijalla on yrityksestd entuudestaan erityisen
myonteinen kuva, tulkitsee hén tyypillisesti armollisemmin rekrytointiprosessin viivastykset
tai muut epdonnistumiset. Vastaavasti huono maineisen yrityksen kohdalla virheet johtavat

herkemmin negatiiviseen kokemukseen ja hakijan vetdytymiseen rekrytointiprosessista
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(Chapman et al. 2005). Tastd ndkokulmasta vahva tyOnantajamielikuva toimii
riskienhallinnan vilineend ja antaa organisaatiolle joustovaraa rekrytoinnin kriittisissi

vaiheissa.

Tutkimusndyttd tukee vahvasti tyOnantajamielikuvan merkitystd organisaation
rekrytointikyvykkyydelle. Future of Recruitment-tutkimuksessa (2017) osoitetaan, ettd 55
% tyonhakijoista jattad hakematta tehtdvddn luettuaan huonon arvion tydnantajasta (David
2017). Organisaatiolle tdméd merkitsee suoraa vaikutusta hakijapoolin kokoon ja laatuun.
Lisdksi tutkimuksen mukaan 64 % hakijoista ilmoitti huonon hakijakokemuksen vihentdvéin
halukkuutta toimia yrityksen asiakkaana, mikd osoittaa hakijakokemuksen ja

tyonantajamielikuvan vaikutusten ulottuvan rekrytoinnin ulkopuolelle liiketoimintaan.

TyoOnantajamielikuvan merkittdvyys tunnistetaan myds kdytdnnon rekrytointitydssa.
Duunitorin Kansallisen rekrytointitutkimuksen (2019) mukaan 95 % rekrytoinnin
ammattilaisista uskoo, ettd tyOnantajamielikuvalla on ratkaiseva rooli rekrytoinnin
onnistumisessa (Mikeld, 2019). Vastaavasti LinkedInin Global Recruiting Trends for 2017-
raportti osoittaa, ettd yli 80 % rekrytointijohtajista pitdd tyOnantajamielikuvaa keskeisend
tekijdnd organisaation kyvyssa palkata huippuosaajia. Lisédksi yli puolet rekrytointijohtajista
investoisi enemman strategisiin toimiin, kuten tyonantajabrandayksen kehittimiseen, mikéli

budjettirajoitteita ei olisi (Gagen 2016).

Edelld esitetyn perusteella vahva tyonantajamielikuva toimii organisaatioille keskeisend
kilpailuetuna rekrytoinnissa. Se ei ainoastaan vaikuta hakijoiden kiyttdytymiseen, vaan
ohjaa my0s rekrytointiprosessin tehokkuutta, kustannuksia ja lopputuloksia. Niin ollen
tyOnantajamielikuvaa voidaan pitdd strategisesti merkittivdnd resurssina, jonka
systemaattinen kehittdminen tydnantajabrinddyksen avulla tukee organisaation kykyé

houkutella, valita ja sitouttaa osaavaa ty0voimaa.

3.2 Tyodnhakijakokemus

Tyonhakijakokemus (candidate experience) tarkoittaa tyonhakijan kollektiivista tuntemusta,
arviota ja kokemusta organisaatiosta rekrytointiprosessin aikana. Se muodostuu
dynaamisesti kaikista niistd viesteistd, kohtaamisista ja kdytdnnoistd, joita hakija kohtaa

rekrytointiprosessin eri vaiheissa (Miles & McCamey 2018). Hakijakokemus alkaa jo ennen
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padstostd hakea tyopaikkaa tyonantajamielikuvan perusteella ja jatkuu ldpi hakuprosessin
ajan aina perehdytykseen asti. Organisaatiolle timai tarkoittaa sité, etti jokainen rekrytoinnin
eri kosketuspiste — kuten rekrytointiviestintd, haastattelut ja paidtoksenteko — toimii
mahdollisuutena vahvistaa hakijakokemusta. TyoOnhakijakokemus siséltdd mielikuvat,
tunteet ja odotukset sekd késitykset prosessin oikeudenmukaisuudesta, sujuvuudesta ja

vuorovaikutuksen laadusta (Chapman et al. 2005).

Rekrytointiprosessi pdéttyy yhden hakijan valintaan ja kiinnittdmiseen tehtdvad kohden.
Muiden ei-valituksi tulleiden hakijoiden kokemukset organisaatiosta méairittelevét suhteen
jatkumon, joka voi olla esimerkiksi asiakkaana, tulevana hakijana tai sijoittajana. Milesin ja
McCameyn (2018) tutkimus osoittaa, etté jos hakijakokemus on ollut onnistunut, niin 64 %
hakijoista syventdd sidosryhmisuhdettaan, suosittelee yritystd muille ja harkitsee hakemista
organisaation toiseen tehtdvddn. Tdméa tarkoittaa sitd, ettd hakijakokemuksen merkitys

ulottuu organisaatiolle myos rekrytointiprosessin ulkopuolelle.

Vastaavasti  negatiivisen  hakijakokemuksen pohjalta hakija arvioi uudelleen
sidosryhmédsuhdettaan organisaatioon. Mitd huonompi kokemus on ollut, sitd
todenndkdisemmin hakija katkaisee suhteet, jolloin myos suosittelun tai uudelleen
hakemisen todennikoisyydet laskevat merkittévésti. Tutkimusten mukaan 41 % hakijoista
katkaiseen yhteyden organisaation negatiivisen hakijakokemuksen jilkeen, ja heistd 33 %
jakaa kokemuksensa my0s sosiaalisessa mediassa (Miles & McCamey 2018). Niin ollen
hakijakokemus ei vaikuta ainoastaan yksittdiseen rekrytointiin vaan myds organisaation

sidosryhmaésuhteisiin ja houkuttelevuuteen laajemminkin.

Yksi keskeisimmistd hakijakokemukseen vaikuttavista tekijoistd on viestintd organisaation
ja tyOnhakijan vililld. Erityisesti viestinnén oikea-aikaisuus ja selked tieto prosessin
etenemisestd on ratkaisevaa (Ryan et al. 2017). Tyytymittomyys viestinnin hitauteen voi
vaimentaa muiden positiivisten signaalien, kuten organisaation vahvan maineen, vaikutusta.
Tama korostuu etenkin rekrytointiprosessin alussa, jossa hakijalla on vield niukasti tietoa
organisaatiosta (Ryan et al. 2017). Organisaation kannalta timé korostaa viestinndn
merkitystd: selked ja ajantasainen viestintd védhentdd epdvarmuutta ja vahvistaa
hakijakokemusta. Lisdksi palautteenanto ja nopea pditdksestd ilmoittaminen toimivat
keskeisind keinoina ylldpitdd positiivista tyonantajamielikuvaa myds silloin, kun hakija ei

tule valituksi.
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Toinen keskeinen hakijakokemukseen vaikuttava tekija on rekrytointiprosessin tekninen
sujuvuus. Priyadarsinin ja Sreejithin (2025) tutkimus osoittaa, ettd esimerkiksi
palkkaamiseen kuluva aika sekd tarjousten hyvédksymisaste ovat merkittivid
hakijakokemuksen ennustajia. Sujuva ja selkedsti etenevd prosessi  viestii
ammattimaisuudesta sekd arvostuksesta hakijan aikaa kohtaan. Myonteinen hakijakokemus
on sekd rekrytoinnin onnistumisen ettd tyonantajamielikuvan vahvistumisen kannalta
keskeistd. Organisaatiot voivat hyodyntad tietoa hakijakokemukseen vaikuttavista tekijoistd
kehittamalla rekrytointiprosessejaan systemaattisesti, esimerkiksi panostamalla viestinnén
laatuun, prosessin sujuvuuteen ja vuorovaikutuksen tasoon. Ndin voidaan vahvistaa
positiivisten signaalien vélittymistd sekd valttdd negatiivisesta hakijakokemuksesta

aitheutuvia litketoiminnallisia riskeja.

3.3 Esihenkildn rooli rekrytoinnissa

Esihenkil6t ovat organisaation avainhenkil6itd, joiden keskeisiin tehtdviin kuuluvat muun
muassa paitoksenteko, resurssien kohdentaminen sekd muiden tyontekijdiden toiminnan
ohjaaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Robbins et al. 2017, 49). Esihenkilot
voivat vahvistaa tyonantajabrindié etenkin arjen vuorovaikutuksen, roolimallina toimimisen
ja alaisten tukemisen kautta. Téassd tutkimuksessa esihenkiloitd tarkastellaan
rekrytointikontekstissa, jossa heilld on merkittiva rooli tydnantajan edustajana seké linkkina

hakijan ja organisaation viélilla.

Lahiesihenkilot (/line managers) ovat usein keskeisessd asemassa henkildstdjohtamisen
(Human Resource Management “HRM”) -kdytidnteiden toteuttamisessa (Harney &
Cafferkey 2014). Rekrytoinnissa tdméd konkretisoituu siten, ettd vaikka HR-yksikko tukee
prosesseja, vastuu rekrytoinnin kdytdnnon toteutuksesta on monissa organisaatoissa
esihenkil6illd. Esihenkil6 vastaa esimerkiksi tehtdvian vaatimusten méadrittelystd, hakijoiden
kontaktoinnista, ty6haastattelujen toteutuksesta sekd lopullisesta valintapddtoksestd. Nain
ollen esihenkilon toiminta vaikuttaa suoraan sithen, miten rekrytointiprosessi lopulta

toteutuu.

Wrightin ja Nishiin (2007) esittima Strategic Human Resource Management "SHRM”-malli
tarjoaa  viitekehyksen esihenkilon roolin tarkasteluun. SHRM-mallin mukaan

organisaatiotasolla suunnitellut HRM-kéytinteet (intended practices) muuntuvat
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esihenkildiden toteuttamiksi kdytanndiksi (actual practices) ja siten edelleen hakijoiden
kokemiksi kaytinnoiksi (perceived practices). Rekrytointikontekstissa tdima tarkoittaa sité,
ettd esihenkilon toiminta vaikuttaa keskeisesti sithen, millaisena rekrytointiprosessi
ndyttdytyy tyonhakijoille. Hakijoiden kokemukset puolestaan ohjaavat heiddn reaktioitaan
(employee reaction), kuten halukkuutta hyviksyd tyotarjous. Nami reaktiot heijastuvat
lopulta rekrytoinnin onnistumiseen ja edelleen organisaation suorituskykyyn (organization

performance) (kuva 4.).

Suunnitellut Toteutuneet Koetut Hakijan Suorituskyky

kaytannot : kaytannot kaytannot reaktiot

* Johdon & HR- * Esihenkilén * Hakijan * Asenteet ja * Rekrytoinnin
yksikon paatos toteuttamat subjektiivinen kayttaytyminen onnistuminen

strategiasta kaytannot tulkinta

Kuva 4. SHRM-malli rekrytointikontekstissa (mukaillen Wright & Nishii 2007).

Esihenkil6t eivit ainoastaan toteuta organisaation madrittelemid rekrytointikdytantdjé, vaan
myos tulkitsevat ja soveltavat niitd kdytdnnon tilanteissa. Tdmén vuoksi heilld on merkittava
vastuu siind, miten rekrytointiprosessi onnistuu sekd millaisena organisaatio ndyttdytyy
tyonhakijoille. Esihenkilon rooli on keskeinen tyonantajabrindin kannalta: rekrytoiva
esihenkild voi toiminnallaan joko vahvistaa tyOnantajabrindid viestiméalld siitd

asianmukaisesti tai vastaavasti heikentdd sité ristiriitaisilla signaaleilla.

3.4 Esihenkilon rooli tydnantajamielikuvan rakentajana

Rekrytointia voidaan pitdd organisaation rajat ylittdvéna toimintana (boundary-spanning
activity), jossa rekrytoiva esihenkild toimii organisaation ensisijaisena edustajana seké
tyonhakijan suorana kontaktina (Miles & McCamey 2018). Rekrytoiva esihenkild on
keskeisessd asemassa tyonantajamielikuvan rakentumisessa, silld hdanen kauttaan tyonhakijat
muodostavat kasityksid organisaatiosta. Hakijoiden muodostamiin mielikuviin vaikuttavat
erityisesti organisaation ja tydon ominaispiirteet, koettu yhteensopivuus sekd rekrytoijan
kayttdytyminen (Lievens & Slaughter 2016; Chapman et al. 2005). Rekrytoijan
demografisilla tekijoilld, kuten sukupuolella, idlld ja etniselld taustalla, ei tutkimusten

mukaan ole merkittdvad vaikutusta (Chapman et al. 2005, 935).
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Organisaation ndkdkulmasta rekrytoiva esihenkild toimii keskeisten tyonantajamielikuvan
tietoldhteiden valittdjand. Han konkretisoi hakijoille tydnantajatietoa, tydtehtdvétietoa ja
ithmistietoa sekd wvaikuttaa sithen, millaisena organisaatio nayttiytyy tyohankijoille
(Nawakitphaitoon & Sooraksa 2023). Rekrytoinnin toteutustapa seké esihenkilon toiminta

madrittdvat siten tyonantajamielikuvan rakentumista.

Rekrytointitilanteessa tydantajan ja -hakijan arvojen kohtaaminen on keskeistd sekd
tyontekijdn sitoutumisen ettd tyonantajamielikuvan kannalta. Schneiderin (1987)
Attraction—Selection-Attrition “ASA”-malli osoittaa, ettd potentiaaliset tydnhakijat
peilaavat organisaation kulttuuria ja arvoja omiin tarpeisiinsa ja arvoihinsa, joka vaikuttaa
hakijan kiinnostukseen ja varhaiseen sitoutumiseen yritystd kohtaan. Tatd tukee myo0s
Chapmanin et al. (2005) tutkimus, jonka mukaan hakijan ja organisaation arvojen
kohtaaminen (person—organization  fit) on tehokas keino sitouttaa hakijaa.
Tydpaikkailmoituksessa esitetyt tiedot sekéd rekrytoinnissa esihenkilon viestimit signaalit
mahdollistavat tdmén yhteensopivuusvertailun. Tdlldin organisaatio voi houkutella osaajia,

jotka kokevat aitoa yhteenkuuluvuutta yrityksen arvojen, kulttuurin ja tavoitteiden kanssa.

Vuorovaikutus on yksi keskeisimmistd tyOnantajamielikuvaa muovaavista tekijoista.
Rekrytoivan esihenkilon asiantuntevuus, informatiivisuus ja vuorovaikutustyyli vaikuttavat
merkittdvésti hakijan muodostamaan kokonaiskuvaan organisaatiosta (Chapman et al.
2005). Erityisesti rekrytoijan ystdvéllisinformatiivinen vuorovaikutustyyli on yhteydessa
myonteiseen hakijakokemukseen tyohaastatteluvaiheessa (Lievens & Slaughter 2016, 412).
Signaaliteorian mukaisesti hakijat tulkitsevat esihenkilon toimintaa ja viestintdd vihjeind
tyOymparistOstd, organisaatiokulttuurista ja arvoista, erityisesti tilanteissa, joissa hakijoilla

on vield rajallisesti tietoa tyonantajasta (Connelly et al. 2011; Vinayak et al. 2017).

Realistinen ja avoin viestintd tyon sisdllostd ja organisaatiokulttuurista tukee myonteisen ja
luotettavan kokonaiskuvan muodostumista (Miles & McCamey 2017). Jos esihenkilon
rekrytointivaiheessa viestimd mielikuva ei vastaa todellisuutta, voi tyontekijd pettyd ja
pahimmillaan irtisanoutua sekd jakaa negatiivista palautetta organisaatiosta. Sen sijaan, jos
ennakkoon muodostunut mielikuva vastaa todellista kokemusta, tyontekijan
tyOtyytyviisyys, sitoutuminen ja pysyvyys vahvistuvat (Salli & Takatalo 2014).
Parhaimmillaan hyvin toteutettu rekrytointi vahvistaa tyOnantajamielikuvaa ja jattaa

hakijalle myonteisen vaikutelman riippumatta siitd, tuleeko hén valituksi vai ei.



21

Esihenkilon toiminnalla on myds merkittdvid riskejd tyOnantajamielikuvan kannalta.
Tutkimukset osoittavat, ettd epdasiallinen vuorovaikutus, heikko valmistautuminen ja
puutteellinen palautteenanto rekrytointitilanteessa voivat johtaa negatiivisiin tulkintoihin
tyonantajasta (Lievens & Slaughter 2016). Boswellin, Roehlingin, LePinen & Moynihan
(2003) tutkimuksessa tarkennetaan, ettd 41 % tyonhakijoista koki negatiiviseksi rekrytoijan
epdjarjestelmillisyyden tai huonon valmistautumisen. Lisdksi 25 % hakijoista koki
ongelmalliseksi rekrytoijan asenteet, kuten ylimielisyyden tai valinpitimattomyyden. Niin
ollen yksittédisetkin rekrytointikohtaamiset voivat vaikuttaa merkittdvasti mielikuviin koko

organisaatiosta ja heikentdd sen mainetta.

Esihenkilon  tulee  arvioida  tyonhakijat  objektiivisesti ja  puolueettomasti.
Haastattelutilanteissa arviot voivat kuitenkin védristyd erilaisten kognitiivisten vinoumien
seurauksena. Valikoiva havaitseminen (selective perception) tarkoittaa tilannetta, jossa
haastattelija tulkitsee tietoa omien ennakkokisitystensd, kokemustensa ja asenteidensa
kautta. Toinen tyypillinen havaintoharha on kontrastivaikutus (contrast effect), jossa hakijaa
arvioidaan suhteessa aiemmin haastateltuun kandidaattiin, jolloin esimerkiksi vahvan
hakijan jdlkeinen haastateltava arvioidaan todellista heikommaksi (Robbins et al. 2017,
255). Hakijoiden kokemukset prosessin oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa merkittavasti
tyonantajamielikuvaan. Néin ollen esihenkilon tulee pyrkid vilttimdin mahdollisten

havaintoharhojen aiheuttamia epdoikeudenmukaisia rekrytointipaétoksia.

Organisaation nidkokulmasta esihenkilon rooli ei rajoitu yksittdisiin rekrytointipadtoksiin,
vaan ulottuu laajemmin tyOnantajamielikuvan ja hakijakokemuksen rakentamiseen.
Esihenkild toimii keskeisend linkkind organisaation strategisen tavoitteiden ja yksildtason
kokemuksen vilill4, ja hdnen toimintansa vaikuttaa suoraan rekrytoinnin onnistumiseen ja
tyonantajamielikuvan rakentumiseen. Esihenkilon roolissa korostuu erityisesti oikeanlaisen
tiedon vilittiminen sekd vuorovaikutuksen, viestinndn ja péddtoksenteon laadun

varmistaminen.
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4  Tutkimusaineisto ja -menetelmét

Téssd luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osion toteutukseen liittyvit keskeiset
valinnat ja tutkimusprosessin vaiheet. Luvussa esitellddn tutkimusmenetelmat,
aineistonkeruu sekd analyysimenetelmd. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena
tutkimuksena, jonka tavoitteena on tuottaa syvéllisti ja kontekstisidonnaista tietoa

esihenkilon roolista tydantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessissa.

4.1 Tutkimusmenetelmét

Laadullinen tutkimus soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena ovat
ihmisten nidkemykset, kokemukset ja merkityksenannot. Laadullinen tutkimus painottaa
ilmididen tarkastelua niiden luonnollisessa yhteydessd, mikd mahdollistaa toimijoiden
omien merkityksenantojen esiin tuomisen sekd auttaa muodostamaan kokonaisvaltaisen
ymmaérryksen tutkittavasta ilmidstd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Laadullisessa tutkimuksessa
yleisimmat aineistonhankintamenetelmét ovat havainnointi, kysely, haastattelu ja erilaisista

dokumenteista kerétty tieto (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Tamaén tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi valittiin haastattelu. Haastattelun yhtené
etuna on sen joustavuus, silld haastattelijalla on mahdollisuus kdydd keskustelua
haastateltavan kanssa, jolloin kysymyksid voidaan tarvittacssa selventdd seka
vadrinkasityksiéd oikaista (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Tutkimuksen haastattelumenetelména
kiytetdan puolistrukturoitua teemahaastattelua. Menetelméssa haastattelu rakentuu ennalta
méidriteltyjen teemojen ympdrille, mutta kysymysten muotoilu, esittdmisjirjestys ja
tarkentavat kysymykset voivat vaihdella haastattelutilanteen mukaan (Hirsjarvi & Hurme

2022).

Teemahaastattelu on valittu aineistonkeruumenetelmaksi, silli se mahdollistaa ennalta
maédriteltyjen tutkimuksen kannalta keskeisten teemojen késitellyn kuin
myds spontaanit haastateltavien omakohtaisten kokemuksien ja tulkintojen esille nousun
(Hirsjarvi & Hurme 2022). Haastatteluiden keskeisid teemoja ovat tyonantajamielikuvan

merkitys ja rakentuminen rekrytointiprosessissa sekd esihenkilon rooli tyOnantajan
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edustajana ja mielikuvan vilittdjdnd. Teemahaastattelu soveltuu myos pienempédén otokseen,
silld sen avulla voidaan kerdtid laaja aineisto haastattelumenetelmin joustavan luonteen
ansiosta. Samalla yhtendinen teema ja samankaltaiset haastattelukysymykset mahdollistavat

vastausten vertailun.

4.2 Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla kahta ~ HR-asiantuntijaa sekd
rekrytointivastuussa olevaa esihenkildd ja toiminnanjohtajaa. Haastateltavat tyoskentelevét
eri organisaatioissa Suomessa, mikd mahdollistaa ilmion tarkastelun eri ndkdkulmista lisidten
aineistoon monipuolisuutta. Tutkimuksen kohderyhméa walittiin harkinnanvaraisella
otannalla, jolla pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavilla on riittdva kokemus tutkittavasta
1lmiostéd. Valintakriteereind edellytettiin, ettd haastateltavat toimivat rooleissa, joissa he

vaikuttavat rekrytointeihin joko strategisella tai operatiivisella tasolla.

HR-asiantuntijoilla on keskeinen strateginen rooli organisaation rekrytointikdytdnteiden,
tyonantajabrindin ja hakijakokemuksen kehittdmisessd. He vastaavat muun muassa
rekrytointiprosessien suunnittelusta, ohjeistamisesta ja rekrytoivien esihenkiléiden
tukemisesta ja kouluttamisesta. Nidin ollen heilldi on keskeinen rooli siind, miten
tyOnantajamielikuvaa pyritddn strategisesti rakentamaan organisaatiossa. Rekrytoivat
esihenkilot vastaavat puolestaan rekrytointiprosessin operatiivisesta toteutuksesta ja ovat
suorassa vuorovaikutuksessa tyonhakijoiden kanssa. Néin ollen sekd rekrytointia tekevin
esihenkilon ettd toiminnanjohtajan ndkemykset tarjoavat arvokasta tietoa tutkittavasta
1lmiGsta.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Teams-sovelluksen vilitykselld. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin hyodyntdmalla sovelluksen
litterointitoimintoa. Haastattelut kestivét noin 30 minuuttia. Litteroitua aineistoa muokattiin
jélkikéteen selkeimpdin muotoon, ja samalla aineistosta poistettiin kaikki yksiloivét tiedot
anonymiteetin turvaamiseksi. Tutkimuksessa haastateltaviin viitataan HR1, HR2, RE ja TJ
tunnisteilla, joista "HR” kuvastaa henkilostohallinnon asiantuntijaa, "RE” rekrytoivaa
esihenkild ja ”TJ” toiminnanjohtajaa. Haastateltavien taustatiedot ovat esitelty tarkemmin

taulukossa 1.
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Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava | Tyo nimike Toimiala Ikiluokka | Sukupuoli | Rekrytointi
kokemus
HR1 Henkil6stdjohtaja Energia 50-60 Nainen 25 vuotta
HR2 Rekrytointipééllikkd | Rakennusala 50-60 Nainen 25 vuotta
RE Ylempi tekninen Perusteollisuus | 50-60 Mies 10 vuotta
paallikko
TJ Toiminnanjohtaja Kehitysyhteistyd | 50-60 Nainen 10 vuotta

Tutkimus noudattaa hyvin tieteellisen kaytdnnon periaatteita. Ennen haastatteluun
osallistumista haastateltaville on kerrottu kerittivdn aineiston kéyttotarkoitus sekd
haastattelussa kasiteltdvit teemat. Haastattelurunko on sama kaikille haastateltaville ja se
etenee asianmukaisessa jirjestyksessi (liite 1). Keréttyd aineistoa hyddynnetddn ainoastaan
tdssd kandidaatintutkielmassa, ja kaikki haastateltavilta kerdtty materiaali hdvitetdan

tutkielman valmistuttua.

4.3 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysilla on kaksi pédétavoitetta: luoda aineistoon
selkeyttd sekd tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd (Puusa et al. 2020). Téssd
tutkimuksessa analyysimenetelménd kéytettiin laadullista sisdllonanalyysid, joka soveltuu
erityisesti merkitysten ja teemojen tunnistamiseen haastatteluaineistosta (Tuomi & Sarajérvi
2018). Siséllonanalyysi eteni vaiheittain. Ensi kerdttyyn aineistoon tutustuttiin
perusteellisesti, minkd jilkeen siitd tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta olennaisia
ilmauksia. Namé pelkistettiin ja ryhmiteltiin siséllollisesti samankaltaisiin kategorioihin ja

lopulta teemoihin.

Analyysi toteutettiin teoriaohjaavana eli abduktiivisena siséllonanalyysind (Hirsjarvi &
Hurme 2022). Analyysid ohjasi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd esitetty
tutkimuskirjallisuus, joista erityisesti signaaliteoria tunnistettiin  keskeisimmaéksi.
Teoriaohjaava ldhestymistapa mahdollisti sen, ettd analyysissd yhdistyivit olemassa oleva
teoreettinen ymmarrys sekd uudet aineistosta nousseet havainnot. Nédin aineiston analyysi
tuotti sekd teoriaa tukevaa ettd tdydentévaa tietoa esihenkilon roolista tydnantajamielikuvan

rakentajana rekrytointiprosessissa.
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5  Tutkimustulokset

Keskeisin tutkimustulos liittyy esihenkilon roolin korostumiseen tydnantajamielikuvan
rakentajana rekrytointiprosessin aikana. Tutkimusaineiston perusteella rekrytointiprosessi
ndyttdytyy keskeisend kontekstina, jossa hakijan mielikuva organisaatiosta tyonantajana
konkreettisesti rakentuu. Kaikki haastateltavat korostivat, etti rekrytointi ei ole pelkéstdan
valintaprosessi, vaan se on samalla vuorovaikutuksellinen kohtaaminen, jossa
organisaatiosta vélittyy monipuolisia signaaleja tyOnhakijalle. Tutkimusaineiston
perusteella niitd signaaleja voidaan tunnistaa useita: rekrytointiprosessin sujuvuus viestii
organisaation tehokkuudesta ja ammattitaitoisuudesta, viestinndn laatu heijastaa
organisaation arvostusta hakijaa kohtaan ja vuorovaikutustilanteet ilmentévét organisaation

kulttuuria ja yleisid toimintatapoja.

Tutkimusaineiston analyysin perusteella esihenkilon vilittdmét signaalit voidaan jakaa
kahteen luokkaan: instrumentaalisiin ja symbolisiin signaaleihin. Instrumentaaliset signaalit
liittyvdt konkreettisiin ja mitattaviin tekijoihin, kuten rekrytointiprosessin sujuvuuteen.
Symboliset signaalit kuvaavat puolestaan koettuja ominaisuuksia, kuten vuorovaikutuksen
laatua. Kuvassa 5 on esitetty tarkemmin esihenkilon vilittimid keskeisid signaaleja

rekrytointiprosessin aikana.

Esihenkilo signaalien

valittdjana
. . . Instrumentaaliset
Symboliset signaalit signaalit
- arvot ja kulttuuri - tyotehtévén sisaltd
- vuorovaikutuksen laatu - palkka ja edut
- kohtaamisen miellyttavyys - prosessin sujuvuus
- esihenkildn asenne - viestinnan oikea-aikaisuus
- organisaation identiteetti - paatéksenteon lapinakyvyys

Tydnantajamielikuva

Kuva 5. Esihenkilon vélittimét symboliset ja instrumentaaliset signaalit
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Tutkimustulokset osoittavat, ettd tyOnantajamielikuva rakentuu samanaikaisesti seki
konkreettisista ettd tulkinnallista signaaleista, joita esihenkilo vélittdd hakijoille. Ndma

signaalit ilmenevét esihenkilon eri rooleissa rekrytointiprosessin eri vaiheissa.

Aineiston perusteella esihenkilon rooli tyOnantajamielikuvan rakentajana voidaan jakaa

kolmeen péérooliin:
1) Tiedon vilittdja: esihenkild kuvaa tyotehtdvéa, organisaatiota ja tyOyhteisoa.

2) Kokemuksen rakentaja: esihenkilé vaikuttaa rekrytoinnin toteutustavan,

vuorovaikutuksen ja viestinndn kautta hakijakokemukseen.

3) Paitoksentekijd: esihenkild tekee lopullisen palkkauspédatoksen tai ainakin osallistuu

henkilon valintaan hyvin keskeisesti.

Néiden roolien kautta esihenkild vilittdd erilaisia signaaleja, jotka yhdessd muovaavat
tyonantajamielikuvaa. Tiedon vilittdjana esihenkild muun muassa vastaa siité, etti hakijoille
jaettava informaatio on laadukasta, realistista ja tyOnantajabrindid tukevaa. Kokemuksen
rakentajana esihenkilon roolissa korostuvat erityisesti symboliset signaalit, kuten arvostavan
ja myonteisen ilmapiirin  luominen osana tyOnantajamielikuvan vahvistamista.
Paitoksentekijdnd esihenkild puolestaan signaloi ammattimaista kuvaa organisaatiosta
viestimalld valintapadtoksistéd lapindkyvisti ja oikeudenmukaisesti. Taulukossa 2 on esitetty

esihenkilon eri rooleissa korostuvat symboliset ja instrumentaaliset signaalit.

Taulukko 2. Esihenkildn eri rooleissa esiintyvét signaalit

Esihenkilon rooli | Instrumentaaliset signaalit Symboliset signaalit

Tiedon valittdja Tyotehtdvin sisélto, palkka, Arvot, kulttuuri, tyon
tydsuhde-edut, tydyhteisd merkityksellisyys

Kokemuksen Viestinnén selkeys, prosessin Vuorovaikutustyyli, arvostus,

rakentaja sujuvuus, tiedottaminen ilmapiiri

Paatoksentekija Paatoksenteon lapindkyvyys, Oikeudenmukaisuus,
arviointikriteerit luotettavuus, ammattimaisuus

Esihenkildé  rakentaa  tyOnantajamielikuvaa  monitasoisesti  ja  dynaamisesti
rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Hénen toimintansa yhdistdd sekd instrumentaalisia ja
symbolisia signaaleja, jotka yhdessd muovaavat hakijoiden késityksid organisaatiosta

tyonantajana. Esihenkilon rooli ei siten rajoitu pelkkdén operatiiviseen rekrytoinnin
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toteuttamiseen, vaan se kytkeytyy laajemmin organisaation tyOnantajamielikuvan

rakentamiseen.

5.1 Esihenkilon rooli tiedon viélittdjana

Tutkimusaineiston perusteella esihenkilon tehtdviin  kuuluu riittdvin informaation
varmistaminen rekrytointiprosessin aikana. Esihenkilon jakama tieto tyotehtévasta,
palkkauksesta, uramahdollisuuksista, tydsuhde-eduista ja tydyhteisostd vaikuttaa keskeisesti
tyOnantajamielikuvaan, silli n&dméa tekijat toimivat instrumentaalisina signaaleina
organisaatiosta. Esihenkilon selked ja realistinen kuvaus auttaa hakijaa tekemddn

todenmukaisia tulkintoja organisaatiosta tyonantajana.

Palkasta, eduista ja uramahdollisuuksista viestiminen vaikuttaa tyonantajamielikuvaan
osoittamalla, miten organisaatio arvostaa tyontekijoitddn. Avoin keskustelu palkkauksesta ja
etenemismahdollisuuksista  vélittdd  hakijalle  signaaleja  oikeudenmukaisuudesta,
kilpailukykyisyydestd ja pitkdjénteisestd henkilOstoajattelusta. Lisdksi realistinen kuvaus
tehtdvan vaatimuksista edesauttaa hakijaa arvioimaan omaa sopivuuttaan tehtdvain. Tdma
vdhentdd epdvarmuutta ja vahvistaa mielikuvaa organisaatiosta ammattimaisena ja

rehellisend tyonantajana. Henkildstdjohtaja kuvasi tiata tiedon vilitystd seuraavasti:

“Esihenkilon tulee osata kertoa yrityksestd ja siitd roolista. Haastattelussa hdn esittelee
yrityksen virallisia kalvoja, ja pyrkii tuomaan kdytinnén esimerkin myds kyseisestd
tehtdvdstd tai tiimiin liittyvdstd asiasta, kuten esimerkiksi miten arvojen toteutuminen ndkyy

arjessa” —HR1

Aineiston perusteella tietoa vilittyy sekd muodollisten ettd epAmuodollisten kanavien kautta.
Hakijat tekevét aktiivisesti tulkintoja myods sellaisista vihjeistd, joita esihenkild ei ole
suoraan sanallisesti ilmaissut (Spence 1973). Tdmédn vuoksi esihenkilon rooli tiedon
valittdjdnd ei rajoitu ainoastaan faktojen esittimiseen, vaan hdn toimii myds keskeisend
merkityksen rakentajana rekrytointiprosessissa. Tdméd havainnollistaa signaaliteorian
keskeistd ajatusta siitd, ettd sanat ja toiminta yhdessd muodostavat uskottavuuden perustan
(Connelly et al. 2011). Mikéli ndma eivét ole linjassa, hakijan mielikuva organisaatiosta voi

heikentyaé.
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Symboliset signaalit liittyvdt organisaation syvempiin merkityksiin, kuten arvoihin,
kulttuuriin ja tydon merkityksellisyyteen. Muun muassa tyOyhteisostd ja tydilmapiiristd
viestiminen rakentaa tyOnantajamielikuvaa symbolisten signaalien kautta. Hakijat eivét
arvioi ainoastaan tyotehtdvia, vaan mydos sitd, millaiseen tydyhteis6on he mahdollisesti ovat
liittymassd. Esihenkilon tapa kuvata tiimid, yhteistyotd ja organisaatiokulttuuria vaikuttaa
sithen, ndyttdytyyko organisaatio esimerkiksi avoimena, yhteisollisend ja ihmisléhtdisené

tyOpaikkana.

Symbolisten signaalien kautta esihenkild valittid my0s organisaation identiteettid ja tyon
merkityksellisyyttd. Arvojen esille tuominen nousi haastatteluaineiston perusteella hyvin
keskeisiksi osaksi titd tiedonvélitystd. Tami liittyy teoriaosuudessa esitettyyn person-
organization fit —Késitteeseen, jolla tarkoitetaan yksilon ja organisaation arvojen,
tavoitteiden ja toimintatapojen vélistd vastaavuutta. Aiemman tutkimuksen mukaan
yhteensopivuuden kokemus vaikuttaa keskeisesti hakijan kiinnostukseen, sitoutumiseen ja

myohempéén tyotyytyvdisyyteen (Chapman et al. 2005).

Esihenkil6lld on tdssd tiedonvalittimisprosessissa merkittdvd rooli, silld hdn kuvaa ja
toiminnallaan signaloi organisaation arvoja ja kulttuuria hakijalle. Samalla esihenkild arvioi
hakijaa suhteessa organisaation arvoihin, ja tekee tdméin perusteella johtopédatdksid
yhteensopivuudesta. Aineistosta ilmeni, ettd organisaation ja hakijan arvojen yhtendisyys on

keskeista.

”Se on ddrimmdisen tdrkedd, ettd arvot kohtaavat [...] jos haastattelutilanteessa tulee ilmi,
ettd sen henkilon arvot ei vilttimdittd ihan nyt vastaa meiddn arvojamme niin siitd tulisi tosi

isoa haittaa meiddn tyollemme.” —TJ

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettd onnistunut tyonantajamielikuvan
rakentaminen edellyttdd realistista ja johdonmukaista tiedonvilitystd. Signaaliteorian
mukaisesti tdmd mahdollistaa sen, ettd osapuolet voivat tehdd molemminpuolin
todenmukaisia tulkintoja toisistaan. Tdma tukee paitsi rekrytoinnin onnistumista mutta myos

tyOnantajamielikuvan vahvistumista.
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5.2 Esihenkilon rooli kokemuksen rakentajana

Esihenkilon roolia kokemuksen rakentajana voidaan tarkastella signaaliteorian
ndkokulmasta erityisesti rekrytointiprosessin aikana vélittyvien vuorovaikutuksellisten
signaalien kautta. Tédssd roolissa korostuu se, miten esihenkild viestii, toimii ja kohtaa
hakijan, silld ndma tekijat muokkaavat hakijan kokonaisvaltaista kokemusta ja mielikuvaa

organisaatiosta.

Tyo6nantajamielikuvaan vaikuttavia instrumentaalisia signaaleja ovat muun muassa
rekrytointiprosessin sujuvuus ja viestinndn oikea-aikaisuus. Kuten tutkielman teoreettisessa
viitekehyksessa todetaan, pitkét hiljaiset jaksot, aikataulujen venyminen tai viestinnén hitaus
voivat vaimentaa muiden positiivisten signaalien ja vahvan tyOnantajabrinddyksen

vaikutusta (Ryan et al. 2017). Tata tukee HR-johtajan havainto:

“Jos yritys vaikka sanoo olevansa dynaaminen ja tehokas, mutta rekrytointi venyy ja
vastauksia ei kuulu, niin sehdn on sitten pdinvastainen mielikuva, kuin mitd sitten sielld

nettisivuilla lukee.” —HR 1

Aineiston perusteella tyOhaastattelutilanne toimii ratkaisevana kohtaamispisteend, jossa
organisaatiosta muodostuva mielikuva konkretisoituu hakijalle. Haastattelu ei ole pelkdstddan
tiedonvaihdon tilanne, vaan toimii my6s mahdollisuutena rakentaa positiivista mielikuvaa
organisaatiosta. Aineiston perusteella haastattelutilanne tulisi rakentaa avoimeksi ja

rennoksi keskustelutilaisuudeksi.

"Haastattelu on aina uniikki tilanne, koska jokainen hakija on erilainen [...] sitd
rakennetaan siind tilanteessa. Mutta ennen kaikkea koitetaan tehdd siiti avoin keskustelu
eikd kuulustelutilaisuus [...] jos hakija jdnnittid, tilannetta pyritddn rentouttamaan, ja

toisaalta jos keskustelu ldhtee ronsyilemddn niin sitd ohjataan takaisin asiaan.” —RE

Esihenkilon kiyttdytyminen, viestinndn sédvy ja ldsndolo signaloivat arvostuksesta,
avoimuudesta ja organisaation yleisestd ilmapiiristd. Mikili haastattelutilanne ndyttiytyy
hakijalle esimerkiksi jdykkina tai epdmukavana, hédn voi tulkita sen viitteeksi organisaation
toimintatavoista ja kulttuurista laajemminkin (Lievens & Slaughter 2016). Téllaiset
kokemukselliset eli symboliset signaalit vaikuttavat erityisesti hakijan emotionaaliseen
arvioon organisaatiosta. Arvostava vuorovaikutus toimii paitsi vahvana signaalina

organisaation toimintatavoista mutta se voi myos vaikuttaa halukkuuteen hakeutua
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organisaatioon my0s tulevaisuudessa. HR-asiantuntija korosti laadukkaan vuorovaikutuksen

merkitysta:

"Kohdataan ihminen ihmisend [...] suljetaan kaikki muu pois ja keskitytidn siihen
kandidaattiin. Se on tosi tdirkedd, ettd ihminen tuntee itsensd arvostetuksi, ettd esihenkilo on
siind tilanteessa ldsnd, kuuntelee ja aidosti haluaa tietid hdnestd [...] tavoitteena on, ettd

kun hakija poistuu haastattelusta hdinelle jdd tunne: tonne md haluan mennd toihin.” —HR2

Tutkimusaineistosta nousi esiin henkilokohtaisen vuorovaikutuksen merkitys osana
positiivisen hakijakokemuksen luomista. Aineiston perusteella ainakin haastatteluihin
kandidaatteihin pyritddn aina olemaan yhteydessd henkilokohtaisesti soittamalla.
Henkilokohtainen yhteydenotto signaloi aidosta kiinnostuksesta hakijaa kohtaan. Liséksi
rekrytointiviestintd toimii keskeisend instrumentaalisena signaalina, jonka kautta hakija
tulkitsee organisaation toimintaa. Erityisesti viestinnidn oikea-aikaisuus, selkeys ja sdvy
vaikuttavat sithen, millaisena organisaatio nédyttdytyy hakijoille. Aktiivinen ja lépindkyva
viestintd vihentdd epdvarmuutta sekd vahvistaa hakijan kokemusta siitd, ettd hdnen aikaansa

ja panostaan arvostetaan.

Tutkimusaineistossa korostui viestinndn merkitys etenkin rekrytoinnin loppuvaiheessa, kun
viestitddn valintapaitoksestd. Kielteisestd padtoksestd kommunikointi ndhtiin tdrkeéni osana
tyonantajamielikuvan rakentamista, silld se tapa, jolla hakijat kohdataan tissé vaiheessa, voi

vaikuttaa merkittévésti hakijan ja organisaation vilisen suhteen jatkumoon.

“Haastatelluille kandidaateille ilmoitetaan avoimesti ja rehellisesti, sekd annetaan palaute
siitd, miksi he eivdt tulleet tilld kertaa valituiksi. Kommunikointi tapahtuu henkilokohtaisesti
soittamalla, eikd pelkkdind ei-kiitos —viestind. Kaikkein pahin olisi, jos hakija ei kuulisi

meiltd yhtddn mitddn.” —RE

Esihenkilon ammattitaitoisesti ja arvostavasti toteuttama viestintd mahdollistaa
pitkdaikaisten suhteiden rakentamisen hakijoihin. Positiivinen kokemus rekrytoinnin
loppuvaiheessa voi lisdtd hakijan todenndkoisyyttd hakea organisaatioon uudelleen sekid
vahvistaa myonteistd suhtautumista yritystd kohtaan (Miles & McCamey 2018). Vastaavasti
puutteellinen palautteenanto tai epdasiallinen viestintd voi katkaista tdmédn suhteen sekd

heikentdd tyonantajamielikuvaa merkittavasti.
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5.3 Esihenkilon rooli paatoksentekijani

Monissa organisaatioissa vastuu valintapdatoksestd on rekrytoivalla esihenkil6lla.
Péétoksentekijand esihenkild ei ainoastaan arvioi ja valitse sopivinta kandidaattia, vaan
samalla valittdd hakijoille signaaleja siitd, millaisiin periaatteisiin padtoksenteko

organisaatiossa perustuu. HR-asiantuntija toi esiin vastuun paitoksenteosta:

“Esihenkilolld on tietenkin tiiminvetdjdand tdrked rooli [...] hdn on ensinndkin yhteydessd
nithin kandidaatteihin ja haastatteluissa aina mukana [...] yhdessd me mietitddn ja

keskustellaan, ja sitten esihenkilo tekee sen lopullisen pddtoksen, ettd kuka palkataan.” —

HR2

Tdssd roolissa korostuvat erityisesti symboliset signaalit, kuten oikeudenmukaisuus,
johdonmukaisuus ja tasa-arvoisuus. Mikili pdédtoksenteko ndyttdytyy epdselvind tai
mielivaltaisena, voi hakija tulkita tdmén signaalina organisaation heikosta johtamisesta tai
epdammattimaisista toimintatavoista. Tadmé heikentdé tyonantajamielikuvaa vdistimétta, ja

voi pahimmillaan romuttaa hakijan ja organisaation vélisen suhteen jatkumon.

Toisaalta kaikissa organisaatioissa paitoksenteko ei ole yksinomaan esihenkilon vastuulla.
Toiminnanjohtaja korosti, ettd hinen edustamassaan jirjestossd hallitus tekee lopullisen

palkkauspaitoksen:

"Meilld on sellainen erikoisuus tdssd, ettd vaikka md vastaan siitd  koko
rekrytointiprosessista, niin meilld hallitus pddttdd vakituiset henkilot ketkd palkataan, koska

ollaan [jdrjesto] niin halutaan varmistaa, ettei yksi ihminen tee sitd pddtostd.” —TJ

Téllainen moniportainen pddtoksenteko voidaan ndhdd signaalina organisaation
vastuullisuudesta ja pyrkimyksestd vidhentdd yksilollisten ennakkokésitysten vaikutusta
valintapditokseen. Samalla se viestii hakijoille siitd, ettd paatoksenteko perustuu yhteisesti

hyvéksyttyihin kayténtdihin.

Aineistosta ilmeni my0s pédiatoksenteon inhimillinen puoli. Kandidaattien arviointiin voi
vaikuttaa erilaiset kognitiiviset vinoumat, kuten teoriaosuudessa esitetty valikoiva
havaitseminen (selective perception), jossa haastattelija arvioi tyonhakijaa omien

ennakkokisitystensd kautta (Robbins et al. 2017). Téti tukee HR-johtajan havainto:
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“Esihenkiloilld on usein taipumus rekrytoida joko itsensd ndkoisid henkiloitd tai sen

korvattavan henkilon profiilin mukaisia osaajia.” —HR1

Aineiston perusteella pédédtoksenteon tukena olisi tirkedd hyodyntdd selkeitd ennalta
madriteltyjd arviointikriteerejd. Lépindkyvd, hyvin perusteltu ja yleisiin kriteereihin
perustuva paitoksenteko toimii instrumentaalisena signaalina siitd, ettd padtoksenteko on
oikeudenmukaista. Tasapuolinen ja johdonmukainen péddtoksenteko toimii signaalina
organisaatiosta luotettavana ja ammattimaisena tydpaikkana. Néin ollen esihenkilon rooli
paitoksentekijind on keskeinen paitsi rekrytoinnin onnistumisen mutta myos

tyOnantajamielikuvan rakentumisen kannalta.
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6 Johtopaitokset

Téasséd luvussa arvioidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta sekd esitetddn mahdollisia
jatkotutkimussuuntia. Luvun lopuksi kootaan tutkimuksen johtopditokset ja yhteenveto,
jossa  osoitetaan  tutkimuksen  keskeisimmdt  tulokset  esihenkilon  roolista

tyonantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessissa.

6.1 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen laatua ja luotettavuutta voidaan arvioida monella tapaa, kuten
aineiston riittdvyyden avulla. Riittdvyyttd tarkastellaan usein saturaation kautta, jolla
tarkoitetaan tilannetta, jossa aineistosta ei nouse endd uusia teemoja, vaan samat havainnot
alkavat toistua (Tuomi & Sarajirvi 2018). Vaikka tdssd tutkimuksessa otos oli mairallisesti
pieni, haastateltavien ndkokulmat tdydensivit toisiaan ja samankaltaiset havainnot toistuivat

usein, mikd vahvisti aineiston riittdvyyttd tutkimuksen tavoitteisiin ndhden.

Tutkimuksen laatua pyrittiin vahvistamaan huolellisella aineistonkeruulla. Haastattelurunko
laadittiin etukéteen tutkimuskysymysten pohjalta, ja kysymykset muotoiltiin neutraaleiksi,
jotta johdattelevuutta voitiin valttdd. Lisdksi haastatteluissa kdytetyn Teams-sovelluksen
tekninen toimivuus varmistettiin etukéteen, jotta tallennus ja litterointi onnistuivat varmasti.
Tama mahdollisti haastatteluaineiston tarkastelun myos jélkikéteen ja paransi siten aineiston

analyysin tarkkuutta.

Laadullisia tutkimustuloksia voidaan pitdd luotettavina, mikdli tulkinnat ovat
johdonmukaisia suhteessa aineistoon ja aiempaan tutkimukseen (Puusa et al. 2020).
Luotettavuutta vahvistaa tutkijan perehtyneisyys kohdeilmioon seké erilaisten nakdkulmien
huomiointi tutkimusprosessissa (Puusa et al. 2020). Keskeistd on myds objektiivisuus, eli
havaintojen puolueettomuus (Tuomi & Sarajirvi 2018). Koska tutkija toimii sekid
tutkimusasetelman suunnittelijana ettd aineiston tulkitsijana, hdnen vaikutustaan ei voida
tdysin poistaa (Tuomi & Sarajarvi 2018). Téssd tutkimuksessa reflektiivisyyttd pyrittiin
kuitenkin vahvistamaan tunnistamalla tutkijan oma rooli ja mahdolliset ennakko-oletukset

osana tutkimusprosessia.



34

Metodikirjallisuudessa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein reliabiliteetin ja
validiteetin késitteiden kautta. Reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten toistettavuutta, kun taas
validiteetti viittaa sithen, missd mairin tutkimus mittaa sitd ilmiotd, jota sen on tarkoitus
tutkia (Hirsjarvi & Hurme 2022: Tuomi & Sarajirvi 2018). Téssa tutkimuksessa validiteettia
tukee tutkimuksen teoreettinen 1dhestymistapa seki aineistonkeruumenetelmin soveltuvuus
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Reliabiliteetin ndkdkulmasta aineistosta tunnistettiin
toistuvia havaintoja, jotka mahdollistivat perusteltujen tutkimustulosten esittimisen.
Tutkimuksen luotettavuutta  vahvistaa —my0s haastatteluaineiston  ndkokulmien
monipuolisuus, silld aineisto kerdttiin eri rooleissa tydskenteleviltd asiantuntijoilta. On
kuitenkin huomioitava, ettd tutkimuksen pieni otoskoko ja kontekstisidonnaisuus rajoittavat

tulosten yleistettavyytta.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen rajaukset avaavat useita mahdollisia jatkotutkimussuuntia. Tulevaisuuden
tutkimuksissa voitaisiin esimerkiksi keskittyd toimialakohtaiseen tarkasteluun. Téssd
tutkimuksessa keskityttiin asiantuntijaorganisaatioihin, joissa kilpailu huippuosaajista
korostaa tydnantajamielikuvan merkitystd. Jatkossa olisi kiinnostavaa tutkia, miten
esihenkilon rooli tyOnantajamielikuvan rakentajana niyttidytyy toimialoilla, joissa
varsinaista osaajapulaa ei ole. Tillainen vertailu voisi tuoda esiin eroja
rekrytointikdytdnteissd sekd tyOnantajamielikuvan strategisessa merkityksessd —eri

tyomarkkinakonteksteissa.

Toinen jatkotutkimussuunta voisi koskea kansainvilistd vertailua. Tédssd tutkimuksessa
keskityttiin suomalaisiin organisaatioihin, joissa johtamiskulttuurit ja rekrytointikdyténteet
ovat suhteellisen yhtendisid. Kansainvilinen vertailu voisi tuoda esiin kulttuurillisia eroja
esihenkilotyossd ja rekrytointivuorovaikutuksessa, sekd siind, kuinka merkittdvana
tyOnantajabrinddystd pidetddn osaajien houkuttelemissa. Lisdksi jatkotutkimuksissa
voitaisiin syventyd tarkastelemaan signaaliteorian ndkokulmasta esimerkiksi sitd, miten
signaalien johdonmukaisuus eri rekrytointikanavien vililla vaikuttaa
tyonantajamielikuvaan. Néin voitaisiin tuottaa tarkempaa tutkimustietoa organisaatioiden

rekrytointikdytanteiden kehittdmisen tueksi.
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6.3 Yhteenveto

Esihenkild toimii organisaation edustajana, tyonantajabriandin vilittdjand sekd keskeisend
signaalien ldhettdjdnd. Hénen toimintansa vaikuttaa suoraan hakijakokemukseen ja siten
tyOnantajamielikuvan rakentumiseen rekrytointiprosessin aikana. Tamén vuoksi
esihenkil6lld on keskeinen rooli ei ainoastaan rekrytoinnin operatiivisessa toteuttamisessa,

mutta myds tyonantajabréndin ja -mielikuvan strategisessa tukemisessa.

Ensinndkin esihenkil6lld on keskeinen rooli tyOnantajabrandin kdytinnon toteuttajana.
Organisaatio voi viestid tyonantajalupaustaan tyopaikkailmoituksissa  ja
rekrytointiviestinndssi, mutta rekrytointitilanteessa hakija arvioi erityisesti sitd, vastaako
tamé viestitty kuva todellisuutta. Esihenkilon on siksi tunnettava organisaation arvot,
kulttuuri ja tydnantajalupaus sekd viestittdvé niistd johdonmukaisesti ja uskottavasti. Hakijat
tekevit tulkintoja organisaatiosta sen tiedon perusteella, joka heille on saatavilla. Siksi
esihenkilon tulee kuvailla sekd tyon sisdltod ettd organisaation sosiaalista ympdristod
riittdvan kattavasti. Mikéli esihenkilon toiminta ja viestityt signaalit ovat ristiriidassa
organisaation muun viestinndn kanssa, voi tyOnantajamielikuva heikentyd, vaikka

tyOnantajabridndéys olisi muutoin onnistunutta.

Toiseksi esihenkilon roolissa korostuu vuorovaikutuksen laadun merkitys. Aiempi tutkimus
osoittaa, ettd rekrytoijan asiantuntevuus, ystdvillisyys ja valmistautuneisuus vahvistavat
hakijan muodostamaa mielikuvaa organisaatiosta tyonantajana (Lievens & Slaughter 2016;
Chapman et al. 2005). Esihenkilon vuorovaikutus toimii hakijalle konkreettisena
esimerkkind siitd, millaista organisaatiossa on toimia ihmisten kanssa arjessa. Téstd syystd
esihenkilon tulee kohdata hakijat arvostavasti, sekd osoittaa kiinnostusta hakijan osaamista
ja nidkemyksid kohtaan. Esihenkilon tulee luoda sellainen ilmapiiri, joka tukee hakijan
mahdollisuuksia tuoda oma potentiaalinsa esiin mahdollisimman kattavasti. Taméa edellyttaa
esihenkiloltd kykyé esittdd tarkentavia kysymyksid, ohjata keskustelua sekéd siten auttaa
kandidaattia tuomaan omat vahvuutensa esille. Néin ollen laadukas vuorovaikutus toimii

sekd hakijakokemuksen ettd tyonantajamielikuvan rakentumisen keskeisend tekijana.

Kolmanneksi esthenkilon roolissa korostuu vastuu rekrytointiprosessin
oikeudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden varmistamisesta. Hakijakokemus rakentuu pitkalti
sen perusteella, kokeeko hakija tulleensa kohdelluksi tasapuolisesti ja kunnioittavasti.

Esihenkilon on tirkedd perustella valintakriteerit, pitdd hakijat ajan tasalla prosessin
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etenemisestd sekd huolehtia viestinndn oikea-aikaisuudesta. Epéselvit kdytdnnot, pitkit
viiveet, puutteellinen palaute ja vaikutelma mielivaltaisesta pédtoksenteosta voivat
synnyttdd kielteisid tulkintoja paitsi yksittdisestd esihenkilostd my0s koko organisaatiosta.
Oikeudenmukainen ja hyvin johdettu rekrytointiprosessi puolestaan vahvistaa kuvaa

tyOnantajasta, vaikka hakija ei tulisikaan valituksi.

Neljdnneksi esihenkilon rooliin  kuuluu arvojen ja yhteensopivuuden arviointi
rekrytointiprosessin aikana. Tyonhakijat arvioivat organisaation houkuttelevuutta myds sen
perusteella, kuinka hyvin organisaation arvot, kulttuuri ja toimintatavat vastaavat heidin
omia odotuksiaan ja arvopohjaansa. Esihenkilon tehtdvané on tuoda ndma piirteet nakyviksi
rekrytointiprosessissa. Kéytdnndssd tdmai tarkoittaa sitd, ettd esihenkilon tulisi kuvata
tyOyhteisdd, organisaation arvoja ja kulttuuria sen sijaan, ettd hin tyytyisi pelkdstiin
yleisluonteiseen kuvaukseen organisaation toimintalinjoista. Samalla esihenkilon tulee
arvioida hakijaa suhteessa organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Ndin ollen molemmat
osapuolet pystyvit arvioimaan yhteensopivuutta realistisesti, mikd tukee rekrytoinnin

onnistumista sekd tyontekijan pidempiaikaista sitoutumista.

Lisdksi esthenkilon tulee tiedostaa, ettd jokainen hakija, riippumatta siitd tuleeko hén
valituksi vai ei, muodostaa rekrytointiprosessin aikana mielikuvan organisaatiosta. Hakijan
havainnot voivat vélittyd esimerkiksi suusanallisesti tai sosiaalisessa mediassa laajemmin
myds muiden sidosryhmien tietoisuuteen. Siksi esihenkilon tulisi ndhdd jokainen
hakijakohtaaminen osana organisaation laajempaa maineen ja brindin rakentamista.
Myonteinen hakijakokemus voi vahvistaa tyOnantajamielikuvaa myo6s silloin, kun
tyosuhdetta ei synny. Positiivisen kokemuksen kautta suhde organisaatioon voi sdilyd muun

muassa asiakkaana tai uudelleen hakijana.

Edelld esitetyn perusteella esihenkildltd edellytetdén erityisesti rekrytointiosaamisen,
viestintdtaitojen, vuorovaikutusosaamisen ja tyOnantajabranddyksen kokonaisvaltaista
hallintaa. Organisaation ndkokulmasta esihenkil6itd tulisi tukea koulutuksella, selkeilld
rekrytointikdytanteilld ja yhteisilld toimintamalleilla, jotta he kykenevét toimimaan
johdonmukaisesti tyonantajabrandin mukaisesti. Kun esihenkil6 osaa yhdistda rekrytoinnin
operatiiviset tehtdvit hakijaldhtdiseen, oikeudenmukaiseen ja brindiéd tukevaan toimintaan,

voidaan tyonantajamielikuvaa vahvistaa.
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Liite 1. Haastattelurunko

Taustat ja kokemus rekrytoinneista

1. Voisitko kertoa lyhyesti omasta roolistasi organisaatiossa?
2. Kuinka pitkdin olet tyoskennellyt rekrytointien parissa?

3. Kuinka usein osallistut rekrytointiprosesseihin?

4. Miten rekrytointi on mielestisi muuttunut urasi aikana?

o Mitka tekijdt ovat vaikuttaneet muutokseen?

Esihenkil6n rooli rekrytointiprosessissa

5. Millaisia yleisid rekrytointikdyténteitd organisaatiossanne on?

6. Mité vastuita esihenkilolle kuuluu rekrytoinnin eri vaiheissa?

7. Millaisia ohjeistuksia tai kdytant6ja rekrytoiville esihenkildille on
organisaatiossanne médritelty?

8. Saavatko esihenkil6t koulutusta rekrytointiin tai hakijakokemukseen liittyen?

o Jos saavat, millaista koulutus on?

Tyonantajamielikuva rekrytoinnissa

9. Miti tyonantajamielikuva tarkoittaa sinun ndkokulmastasi rekrytointiprosessin
yhteydessa?
o Mistd se muodostuu?
10. Miten ty6nantajamielikuva vaikuttaa rekrytoinnin onnistumiseen?
11. Oletko huomannut tilanteita, joissa hakijalla on ollut jo valmiiksi jokin kéasitys
organisaatiosta tyOnantajana?
o Miten se on vaikuttanut rekrytointitilanteeseen?
o Mistd tuo kédsitys on muodostunut?

12. Millainen rooli esihenkil6lld on tydnantajamielikuvan rakentamisessa?

Vuorovaikutus ja hakijakokemus

13. Millaiset esihenkilon vuorovaikutus- tai toimintatavat ovat mielestési tirkeiti
tyohaastattelutilanteessa?
14. Mitka tekijat mielestési vaikuttavat siihen, ettd tyonhakijalle syntyy positiivinen

hakijakokemus?



15. Miten esihenkild voi konkreettisesti tukea positiivisen hakijakokemuksen

muodostumista?

Arvot ja yhteensopivuus

16. Kuinka tarkednd pidét hakijan ja organisaation arvojen yhteensopivuutta
rekrytoinnissa?

17. Milla tavoin organisaation kulttuuria, arvoja ja yleisid toimintatapoja pyritdan
kuvaamaan hakijoille?

18. Miten tdtd yhteensopivuutta pyritddn arvioimaan rekrytointiprosessin aikana?

Haasteet ja onnistumiset
19. Millaisia haasteita olet kokenut rekrytointitilanteissa?

20. Millaisia onnistumisia tai erityisen hyvid kokemuksia sinulla on rekrytoinneista?

Lopetus

21. Onko jotain muuta aiheeseen liittyvéi, jonka haluaisit vield nostaa esille?
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