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Kilpailu asiantuntijoista on kiristynyt työmarkkinoilla, mikä on lisännyt 

työnantajamielikuvan merkitystä organisaatioiden kyvyssä houkutella osaavaa työvoimaa. 

Työnantajamielikuva rakentuu erityisesti rekrytointiprosessin aikana työnhakijan ja 

organisaation välisessä vuorovaikutuksessa, jossa esihenkilöllä on keskeinen rooli 

työnantajan edustajana. 

Tämän kandidaatintutkielman tavoitteena on tarkastella esihenkilön roolia 

työnantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessissa. Tutkielmassa selvitetään, 

millaisilla vuorovaikutus- ja viestintätavoilla sekä millaista tietoa jakamalla esihenkilö 

rakentaa työnantajamielikuvaa. Teoreettinen viitekehys perustuu työnantajabrändäystä ja 

työnantajamielikuvaa käsittelevään kirjallisuuteen sekä signaaliteoriaan. 

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto on kerätty haastattelemalla 

suomalaisissa organisaatioissa työskenteleviä rekrytoinnin ammattilaisia. Aineiston 

analyysissä on hyödynnetty teoriaohjaavaa eli abduktiivista sisällönanalyysiä. Tulokset 

osoittavat, että esihenkilön laadukkailla vuorovaikutus- ja viestintätavoilla voidaan 

vahvistaa työnantajamielikuvaa. Rekrytointiprosessin eri vaiheissa välittyvät signaalit sekä 

esihenkilön jakama tieto toimivat keinoina, joilla organisaatio viestii arvoistaan, 

kulttuuristaan ja toimintatavoistaan, ja siten ohjaa työnantajamielikuvan muodostumista. 

Tutkimus korostaa, että esihenkilön toiminta rekrytointiprosessin aikana on keskeinen osa 

organisaation työnantajabrändäystä. Esihenkilön rooli ei siten rajoitu ainoastaan 

rekrytoinnin operatiiviseen toteuttamiseen, vaan hän toimii myös aktiivisena 

työnantajabrändin välittäjänä ja työnantajamielikuvan 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 

Nykypäivänä kilpailu osaavista työntekijöistä on kiristynyt merkittävästi. Siinä missä 

työnantajat aiemmin valitsivat uudet työntekijät laajasta hakijajoukosta, nykyään 

asiantuntijoilla on entistä enemmän valtaa valita heille sopivin työnantaja. Työpaikan 

valintaan vaikuttavat konkreettiset tekijät, kuten palkkaus, työsuhde-edut ja 

uramahdollisuudet, mutta niiden rinnalla työnantajamielikuvasta on tullut yhä keskeisempi 

valintaa ohjaava tekijä (Kaijala & Tolvanen 2020). Vahva työnantajamielikuva toimii 

työntekijöiden valikoinnin ja houkuttelun välineenä: se lisää organisaation 

vetovoimaisuutta, nopeuttaa hakijoiden päätöksentekoa ja vahvistaa emotionaalista sidettään 

organisaatiota kohtaan (Lievens & Slaughter 2016). 

Työnantajamielikuva ei kuitenkaan synny sattumalta, vaan sen taustalla vaikuttaa 

työnantajabrändäys, jonka avulla rakennetaan ja viestitään haluttua kuvaa organisaatiosta 

työnantajana. Työnantajabrändäyksellä pyritään erottautumaan kilpailijoista, vahvistamaan 

houkuttelevuutta työmarkkinoilla ja luomaan myönteisiä mielleyhtymiä organisaatiosta 

työpaikkana (Backhaus & Tikoo 2004). Rekrytointiprosessi on kriittinen vaihe 

työnantajamielikuvan muodostumisessa, sillä se toimii usein ensimmäisenä konkreettisena 

kosketuspintana potentiaalisen työntekijän ja yrityksen välillä.  

Rekrytointiprosessin aikana työnhakijat eivät arvioi ainoastaan työtehtävää, vaan he tekevät 

havaintoja organisaatiosta laajemmin, kuten sen arvoista, toimintatavoista, kulttuurista ja 

ihmisistä. Tätä voidaan tarkastella signaaliteorian näkökulmasta, jonka mukaan 

työnhakijoilla ei ole täydellistä tietoa organisaation todellisista ominaisuuksista, jolloin he 

tekevät siitä tulkintoja erilaisten signaalien perusteella (Spence 1973). Rekrytointiviestintä 

sekä esihenkilön toiminta ja vuorovaikutus välittävät työnhakijalle erilaisia signaaleja, 

joiden perusteella mielikuva organisaatiosta työnantajana rakentuu. 

Rekrytoivalla esihenkilöllä on tässä prosessissa erityinen rooli, sillä hän toimii organisaation 

edustajana sekä usein hakijan ensimmäisenä suorana kontaktina organisaatioon. Hänen 

jakamansa tiedot, toimintansa ja vuorovaikutuksensa vaikuttavat siihen, millaisia signaaleja 

työnhakijoille välittyy. Esihenkilö ei siis ainoastaan toteutua rekrytointia käytännön tasolla, 

vaan toimii samalla työnantajabrändin välittäjänä ja siten työnantajamielikuvan rakentajana. 
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Aiemmassa tutkimuksessa työnantajamielikuvaa on tarkasteltu pääasiassa organisaatiotason 

strategisena työkaluna, joka muodostuu erityisesti organisaatiokulttuurin, viestinnän ja 

henkilöstökäytänteiden kautta (Backhaus & Tikoo 2004). Kuitenkin viime vuosina 

tutkimuksissa on alettu painottaa yhä enemmän vuorovaikutuksellisia ja inhimillisiä tekijöitä 

työnantajamielikuvan rakentumisessa. Erityisesti johtajien ja esihenkilöiden rooli on 

tunnistettu merkittäväksi tekijäksi sitoutumisen ja työntekijäkokemuksen rakentumisen 

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

Vaikka vahva työnantajamielikuva toimii tehokkaana strategisena resurssina osaajien 

houkuttelussa ja sitouttamisessa, rekrytointiprosessissa tapahtuvaa työnantajamielikuvan 

rakentumista on tutkittu melko vähän. Valtaosa työnantajabrändäystä käsittelevästä 

tutkimuksesta painottuu joko nykyisen henkilöstön kokemuksiin tai organisaatiotason 

strategisiin toimiin. Rekrytointitilanteissa tapahtuvan vuorovaikutuksen merkitys 

työnantajamielikuvan rakentajana on jäänyt tutkimuksissa vähemmälle huomiolle. 

Erityisesti tutkimustieto rekrytoivan esihenkilön roolista tiedon ja signaalien välittäjänä on 

yhä rajallista. Tämä tutkielma vastaa tähän tarpeeseen tarkastelemalla rekrytointiprosessia 

inhimillisenä kohtaamisena, jossa esihenkilö toimii aktiivisena työnantajamielikuvan 

rakentajana. 

1.1   Tutkimukset tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tutkielman tavoitteena on selvittää, millainen rooli rekrytoivalla esihenkilöllä on 

työnantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessin aikana. Tutkimuksessa tarkastellaan 

erityisesti niitä tekijöitä, joita esihenkilön tulee huomioida rekrytointitilanteessa onnistuneen 

ja positiivisen työnantajakuvan luomiseksi. Erityinen huomio kohdistuu esihenkilön 

toiminta- ja vuorovaikutustapoihin sekä viestinnän ja jaetun tiedon laatuun. Tutkielmaa 

ohjaa seuraava päätutkimuskysymys: 

- Millainen rooli esihenkilöllä on työnantajamielikuvan rakentajana 

rekrytointiprosessissa? 

Päätutkimuskysymystä tarkentavat seuraavat alatutkimuskysymykset: 

- Millaisilla vuorovaikutus- ja viestintätavoilla esihenkilö rakentaa 

työnantajamielikuvaa rekrytointiprosessin aikana? 
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- Millaista tietoa jakamalla esihenkilö rakentaa työnantajamielikuvaa 

rekrytointiprosessissa? 

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerätään haastattelemalla 

suomalaisissa organisaatioissa työskenteleviä neljää rekrytoinnin ammattilaista. Aineisto 

analysoidaan abduktiivisesti laadullisen sisällönanalyysin menetelmin. Tavoitteena on 

tuottaa tietoa siitä, miten esihenkilön toiminta, kuten viestiminen ja henkilökohtainen 

vuorovaikutus, toimivat työnantajamielikuvan rakennuspalikoina rekrytoinnissa. 

1.2  Teoreettinen viitekehys 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu työnantajabrändäyksen, 

rekrytointivuorovaikutuksen ja signaaliteorian ympärille. Keskiössä on työnantajabrändäys, 

jonka avulla organisaatio pyrkii luomaan itsestään uniikin ja houkuttelevan työnantajakuvan 

(Backhaus & Tikoo 2004). Tätä täydennetään signaaliteorialla (Spence 1973), jonka mukaan 

rekrytointiprosessin eri vaiheissa esihenkilön välittämät signaalit muodostavat perustan sille, 

millaisia johtopäätöksiä hakija tekee organisaation todellisista ominaisuuksista, kuten 

kulttuurista ja käytänteistä. 

Lisäksi viitekehyksessä hyödynnetään Strategic Human Resource Management (SHRM) -

mallia (Wright & Nishii 2007), jonka avulla kuvataan, miten organisaation suunnitellut 

henkilöstökäytännöt muuttuvat esihenkilön toiminnan kautta hakijan kokemiksi 

käytännöiksi ja siten hakijan reaktioihin. Viitekehys yhdistää nämä teoriat kokonaisuudeksi, 

jossa esihenkilö nähdään siltana organisaation strategisten tavoitteiden ja hakijan 

muodostaman yksilöllisen työnantajamielikuvan välillä. 

1.3   Tutkimuksen rajaukset 

Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan esihenkilön roolia työnantajamielikuvan 

rakentajana rekrytointiprosessissa. Tutkimus ei tarkastele ulkoisten rekrytointiyritysten 

toteuttamaa rekrytointia. Tutkimus rajautuu haastateltavien omiin kokemuksiin ja 

näkemyksiin siitä, millainen merkitys esihenkilötyöllä on työnantajakuvan rakentamisessa. 

Tutkimuksen haastattelut toteutetaan rekrytointia tekevien esihenkilön, toiminnanjohtajan ja 

kahden HR-asiantuntijan kanssa. Tämä rajaus on tehty, sillä HR-asiantuntijoilla ja 
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rekrytoivilla esihenkilöillä on keskeinen rooli organisaation työnantajamielikuvan 

rakentamisesta niin strategisella kuin operatiivisella tasolla.  

Tutkimus keskittyy suomalaisiin organisaatioihin ja esihenkilöihin. Suomen 

työmarkkinoille ominainen vuorovaikutteinen johtamistapa ja rekrytointikäytänteiden 

samankaltaisuus perustelevat rajauksen ja luovat tutkimukselle yhtenäisen lähtökohdan. 

Näin ollen tutkimustulokset eivät ole välttämättä sellaisenaan täysin yleistettävissä 

kansainväliseen kontekstiin.  

Tässä tutkielmassa esihenkilöillä tarkoitetaan rekrytointiin osallistuvia esihenkilöitä, jotka 

toimivat työnantajan edustajina rekrytointiprosessissa. Lisäksi tarkastelu painottuu 

erityisesti rekrytointiprosessin vuorovaikutuksellisiin tilanteisiin, kuten työhaastatteluihin ja 

viestintään hakijan kanssa, joissa esihenkilön vuorovaikutus- ja viestimistyyli ovat 

keskiössä. 

Tutkimusta tarkastellaan työnantajamielikuvan näkökulmasta. Tämän käsitteen kautta 

pyritään tuottamaan kontekstisidonnaista ja perusteellista tietoa siitä, miten esihenkilö 

rakentaa työnantajamielikuvaa erityisesti tilanteissa, joissa työnantajat kilpailevat osaavista 

asiantuntijoista. 

1.4   Tutkimuksen rakenne 

Tutkielma muodostuu kuudesta pääluvusta eli johdannosta, teoreettisestä viitekehyksestä, 

tutkimusaineiston ja tutkimusmenetelmien esittelystä, tutkimustuloksista sekä lopetus 

luvusta. Ensimmäinen luku, johdanto, keskittyy tutkimusaiheen taustoitukseen, tutkimuksen 

tavoitteiden ja tutkimuskysymysten esittelyyn, tutkimuksen rajauksiin sekä keskeisten 

käsitteiden havainnollistamiseen. 

Toisessa ja kolmannessa luvussa esitellään tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka 

perustuu työnantajabrändäystä ja työnantajamielikuvaa käsittelevään kirjallisuuteen, 

signaaliteoriaan sekä aiempaan tutkimustietoon rekrytoinnin ja esihenkilötyön 

näkökulmista. Neljännessä eli empiirisessä osiossa esitellään tutkimusaineisto ja -

menetelmät, eli kuvataan aineistonkeruuprosessi, tutkimuksen kohderyhmä sekä käytetty 

analyysimenetelmä. Tätä seuraa viides luku, jossa esitellään keskeisimmät tutkimustulokset. 
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Kuudennessa ja viimeisessä luvussa analysoidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta, 

esitetään mahdollisia jatkotutkimusaiheita sekä kootaan yhteenveto. 

1.5  Keskeiset käsitteet 

Tämän tutkielman keskeiset käsitteet ovat työnantajabrändäys, työnantajamielikuva, 

rekrytointiprosessi, esihenkilö, signaaliteoria ja hakijakokemus. Käsitteiden välinen suhde 

rakentuu siten, että organisaation strategia toimii lähtökohtana määrittäen suunnan, arvot ja 

osaamistarpeet. Näiden pohjalta organisaatio toteuttaa tietoista työnantajabrändäystä, jonka 

avulla pyritään vaikuttamaan siihen, millaisena työnantajana se näyttäytyy ulospäin. 

Työnantajabrändäyksessä organisaatio toimii aktiivisena signaalien välittäjänä. Signaalit 

voivat olla instrumentaalisia, kuten palkka ja työsuhde-edut, tai symbolisia kuten arvot ja 

kulttuuri (Vinayak et al. 2017). 

Työnantajabrändäyksen sekä muiden tietolähteiden kautta muodostuu ulkoinen 

työnantajamielikuva, joka ohjaa potentiaalisten työnhakijoiden kiinnostusta ja 

hakeutumisaikeita. Työnantajabrändi konkretisoituu erityisesti rekrytointiprosessissa, jossa 

rekrytoinnin toteutustapa sekä esihenkilön toiminta ja hänen välittämänsä signaalit 

rakentavat työnantajamielikuvaa käytännön tilanteissa. Rekrytointiprosessin aikana 

syntyvän hakijakokemuksen perusteella työnantajamielikuva voi joko vahvistua tai 

heikentyä (kuva 1). 

 

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys 
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Työnantajabrändäyksellä tarkoitetaan organisaation tietoisesti ja strategisesti 

rakentamaan mielikuvaan itsestään työnantajana. Sen tavoitteena on tuottaa kilpailuetua 

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

Työnantajamielikuva muodostuu organisaatioon liitetyistä sisäisistä ja ulkoisista 

kokemuksista ja mielikuvista. Se määrittää yrityksen houkuttelevuutta niin nykyisten kuin 

potentiaalisten työntekijöiden silmissä (Kaijala & Tolvanen 2020). Työnantajamielikuva on 

olemassa riippumatta siitä, tekeekö organisaatio aktiivista työnantajabrändäystyötä vai ei. 

Rekrytointiprosessi on vaiheittainen tilanne, jossa organisaatio houkuttelee, arvioi ja 

valitsee uusia työntekijöitä. Rekrytoinnilla on kaksi keskeistä tavoitetta: palkata laadukkaita 

osaajia sekä varmistaa positiivinen työnhakijakokemus työnantajabrändin turvaamiseksi 

(Miles & McCamey 2018, 763).  

Rekrytoiva esihenkilö on organisaation edustaja, joka toimii suorassa vuorovaikutuksessa 

työnhakijan kanssa, ja on usein työnhakijan ensimmäinen suora kontakti organisaatioon. 

Esihenkilö viestii organisaation arvoja, kulttuuria ja toimintatapoja omalla toiminnallaan. 

Signaaliteorian mukaisesti työnhakijat tekevät tulkintoja organisaatiosta havaitsemiensa 

signaalien perusteella (Spence 1973). Rekrytointikontekstissa esihenkilön toiminta ja 

viestintä toimivat kriittisinä signaaleina, joiden perusteella mielikuva organisaatiosta 

rakentuu. 

Hakijakokemus tarkoittaa työnhakijan kokonaisvaltaista kokemusta rekrytointiprosessista, 

joka syntyy vuorovaikutuksessa organisaation kanssa. Se rakentuu työnhakijan tunteista, 

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

Työnantajabrändäys (employer branding) viittaa organisaation strategiseen ja 

tavoitteelliseen toimintaan, jonka avulla se pyrkii rakentamaan houkuttelevaa 

työnantajakuvaa nykyisille ja potentiaalisille työntekijöille (Theurer et al. 2018). 

Työnantajabrändäys kytkeytyy tiiviisti organisaation strategiaan, joka määrittää, millaista 

osaamista organisaatio tarvitsee ja millaisia mielikuvia se haluaa itsestään välittää. 

Työnantajabrändäyksen avulla organisaatio pyrkii korostamaan sen ainutlaatuisia 

työnantajaominaisuuksia sekä vahvistamaan tunnettuutta ja mielleyhtymiä brändin ja 

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

Työnantajabrändäys on keskeinen keino tukea strategian toteutumista, sillä sen avulla 

pyritään varmistamaan oikeanlaisten osaajien saatavuus sekä sitouttamaan nykyistä 

henkilöstöä (Backhaus & Tikoo 2004). Käytännössä työnantajabrändäys välittyy 

sidosryhmille rekrytointiviestinnän, sosiaalisen median, urasivujen, messujen sekä 

työnhakijoiden ja työntekijöiden kohtaamisten kautta. Työnantajabrändäys konkretisoituu 

organisaation toiminnassa, kuten rekrytointitilanteissa. Tässä kontekstissa esihenkilöllä on 

erityinen rooli organisaation edustajana ja työnantajabrändin välittäjänä. 

Organisaatio rakentaa työnantajabrändiään viestimällä niin sanottua työnantajalupausta 

(employee value proposition EVP), eli lupausta siitä, mitä työntekijä saa vastineeksi 

osaamisestaan ja työpanoksestaan (Pawar & Charak 2014). Se kuvastaa esimerkiksi 

organisaation työympäristöä, uramahdollisuuksia sekä työntekijöille annettavia aineettomia 

ja aineellisia hyötyjä, kuten etuja ja työn merkityksellisyyttä. Työnantajalupaus määrittää, 

millaisena organisaatio näyttäytyy niin potentiaalisille työnhakijoille kuin nykyisille 

työntekijöille. Se siis käytännössä vaikuttaa siihen, miksi ihmiset ylipäätään hakeutuvat 

organisaatioon ja miksi he myös pysyvät siellä. 

Työnantaja brändäysprosessilla pyritään kasvattamaan työnantajabrändin arvopääomaa 

(employer brand equity ”EBE”) (Theurer et al. 2019). Tutkimuskirjallisuuden mukaan EBE 

koostuu neljästä osa-alueesta: työnantajabrändin tunnettuudesta, brändiassosiaatioista, 

työntekijöiden kokemuksista ja työntekijöiden brändilojaalisuudesta (Alshathry et al. 2017). 

Yhdessä nämä tekijät muodostavat kokonaisuuden, joka määrittää työnantajabrändin 
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vetovoimaa ja houkuttavuutta. Rekrytointikontekstissa vahva työnantajabrändi merkitsee 

korkeaa bränditietoisuutta ja myönteisiä brändiassosiaatioita, jotka liittyvät sekä 

emotionaalisiin että rationaalisiin käsityksiin organisaatiosta (Vinayak et al. 2017). 

Työnantajabrändäys voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen ulottuvuuteen. Sisäinen 

työnantajabrändäys (internal employer branding) kohdistuu organisaation nykyiseen 

henkilöstöön. Sen tavoitteena on vahvistaa työntekijäkokemusta ja henkilöstön sitoutumista 

organisaatioon (Alshathry et al. 2017; Novita & Hermina 2025). Tämän tutkimuksen 

kannalta keskeistä on puolestaan ulkoinen työnantajabrändäys (external employer 

branding), jolla pyritään luomaan houkutteleva mielikuva organisaatiosta työantajana 

potentiaalisille työntekijöille. Ulkoinen työnantajabrändäys on markkinalähtöistä toimintaa, 

jossa organisaatio lähettää signaaleja erottuakseen kilpailijoistaan työmarkkinoilla (Theurer 

et al. 2018; Alshathry et al. 2017). Nämä signaalit, kuten työnantajalupaus ja 

rekrytointiviestintä, välittävät kuvaa siitä, millaista organisaatiossa olisi työskennellä. 

Rampl, Opitz, Welpe ja Kenning (2016) ovat tutkineet työnhakijoiden arviointiprosessia 

työnantajabrändien välillä. Tutkimuksen mukaan työnantajabrändien arviointi aktivoi 

palkitsemiseen ja tunteisiin liittyviä aivoalueita enemmän kuin työmuistiin tai loogiseen 

päättelyyn liitettyjä alueita. Lisäksi houkutteleviksi koetut työnantajabrändit tekivät 

hakijoiden päätöksenteosta nopeampaa. Tulokset osoittavat, että työnhakijoiden 

päätöksenteon taustalla ei vaikuta ainoastaan objektiiviset ja taloudelliset tekijät, kuten 

työsuhde-edut ja palkkataso, vaan myös sillä on merkitystä, millaisia tunteita ja mielikuvia 

työnantajabrändi herättää hakijassa. Näin ollen organisaatioiden tulisi 

työnantajabrändäyksessä kiinnittää huomiota paitsi funktionaalisiin etuihin myös 

emotionaalisen houkuttelevuuden rakentamiseen. 

2.1  Työnantajamielikuva 

Työnantajamielikuvalla (employer image) tarkoitetaan työnhakijoiden, työntekijöiden ja 

muiden sidosryhmien muodostamaa mielikuvaa organisaatiosta työnantajana. Se on osa 

laajempaa organisaatiomielikuvan kokonaisuutta, johon kuuluvat muun muassa 

taloudellinen mielikuva, yhteiskuntavastuullinen maine sekä tuote- ja/tai palvelumielikuva 

(Lievens & Slaughter 2016, 409). Backhaus ja Tikoo (2004) määrittelevät 

työnantajamielikuvan uskomusten, vaikutelmien ja mielikuvien kokonaisuudeksi, joka 
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vahvistaa organisaation kilpailuetua sekä edistää osaajien rekrytointia ja sitouttamista. 

Lievens ja Slaughter (2016) täydentävät tätä määritelmää kuvailemalla 

työnantajamielikuvaa yksilön muodostamana, suhteellisen tilapäisenä käsityksenä ja 

havaintona organisaatiosta työpaikkana. Määritelmässä korostuvat neljä keskeistä piirrettä: 

mielikuva on yksilötasoinen, ajassa muuttuva, tiettyihin ominaisuuksiin kohdistuva ja 

luonteeltaan kognitiivinen.  

Työnantajamielikuva muodostuu erilaisten tietolähteiden, kokemusten ja tulkintojen 

pohjalta. Näihin kuuluvat muun muassa organisaation viestintä, muiden henkilöiden 

kokemukset sekä yksilön omat havainnot ja kokemukset (Lievens & Slaughter 2016). 

Työnantajamielikuva ei ole staattinen, vaan se rakentuu ja muovaantuu jatkuvasti 

organisaation ja yksilön välisessä vuorovaikutuksessa. Vaikka organisaatio pyrkii 

vaikuttamaan mielikuviin työnantajabrändäyksen avulla, lopullinen mielikuva syntyy aina 

yksilön tulkintaprosessin kautta. 

Työnantajamielikuva on tärkeä erottaa sitä lähellä olevista käsitteistä. Työnantajatunnettuus 

(employer familiarity / awareness) tarkoittaa sitä, onko yksilö ylipäätään tietoinen 

työnantajan olemassaolosta (Lievens & Slaughter 2016, 403). Se on edellytys 

työnantajamielikuvan muodostumiselle, mutta ei sisällä arvioivaa sisältöä. Työnantajamaine 

(employer reputation) puolestaan viittaa laajasti jaettuun ja suhteellisen pysyvään arvioon 

työnantajasta (Lievens & Slaughter 2016, 403). Maine on ajallisesti vakaampi ja 

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

Työnantajamielikuvaa voidaan tarkastella kahdesta toisiaan täydentävästä, 

elementalistisesta ja holistisesta, näkökulmasta (kuva 2). Elementalistinen näkökulma 

painottaa yksittäisiä ominaisuuksia ja assosiaatioita, joita yksilö liittää organisaatioon. 

Taustalla vaikuttavat funktionaaliset ja symboliset ominaisuudet. Funktionaalisilla 

ominaisuuksilla viitataan organisaation konkreettisiin erityispiirteisiin, kuten palkkaan, 

sijaintiin, työsuhde-etuihin ja urakehitysmahdollisuuksiin. Tutkimukset osoittavat, että 

funktionaaliset tekijät selittävät merkittävän osan työnhakijoiden organisaatiovetovoimasta 

(Lievens & Slaughter 2016; Backhaus & Tikoo 2004). Rekrytointikontekstissa työnhakijat 

vertaavat missä määrin organisaatio tarjoaa heidän tavoittelemiaan ominaisuuksia ja kuinka 

tärkeinä he niitä pitävät.  
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Symboliset ominaisuudet puolestaan liittyvät organisaation arvostukseen, sosiaaliseen 

merkitykseen ja maineeseen. Ne kuvaavat sitä, millaista sosiaalista hyväksyntää, statusta, 

arvostusta ja identiteettiä työntekijä voi kuvitella saavuttavansa työskennellessään 

kyseisessä organisaatiossa (Lievens & Slaughter 2016). Näillä ominaisuuksilla on erityinen 

merkitys silloin, kun työnhakijat tekevät valintoja identiteetin ja arvopohjan 

yhteensopivuuden perusteella. Holistisessa näkökulmassa työnantajamielikuva nähdään 

yleisenä asenteena tai tunnekokemuksena organisaatiota kohtaan. Tämän näkökulman 

mukaan työnantajamielikuva operationalisoidaan usein vetovoimaisuutena (organizational 

attractiveness), jolloin yksittäiset symboliset ja funktionaaliset ominaisuudet toimivat 

selittävinä tekijöinä ja vetovoimaisuus kuvaa niiden kokonaisvaikutusta (Lievens & 

Slaughter 2016, 406). 

 

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

Työnantajamielikuva rakentuu sekä organisaation kontrolloiman viestinnän että muiden 

tietolähteiden kautta. Backhaus ja Tikoo (2004) korostavat, että työnantajamielikuva 

muodostuu kahdesta keskeisestä lähteestä: yrityksen tietoisesta työnantajabrändäyksestä 

sekä työntekijöiden kokemuksista. Organisaatio voi pyrkiä vaikuttamaan mielikuviin 

esimerkiksi rekrytointiviestinnän ja markkinointikampanjoiden kautta, mutta se ei voi täysin 

kontrolloida kaikkia mielikuviin vaikuttavia tekijöitä. 

2.2  Sisäinen ja ulkoinen työnantajamielikuva 

Työnantajamielikuva voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen mielikuvaan sen mukaan, kenen 

näkökulmasta organisaatiota työnantajana tarkastellaan. Sisäinen työnantajamielikuva 

viittaa nykyisten työntekijöiden kokemuksiin ja käsityksiin organisaatiosta työnantajana. Se 
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muodostuu siitä, miten hyvin työnantajalupaus (EVP) toteutuu käytännössä ja konkretisoituu 

työntekijäkokemuksena (employee experience). Sisäiseen työnantajamielikuvaan vaikuttaa 

esimerkiksi kokemukset työsuhteen ajalta, työn sisältö, kehittymismahdollisuudet, 

johtamiskäytänteet sekä organisaation arvot ja kulttuuri (Kaijala & Tolvanen 2020, 62). 

Henkilöstöstä huolehtiminen sekä laadukas esihenkilötyö ovat keskiössä sisäisen 

työnantajamielikuvan rakentamisessa. 

Tässä tutkielmassa tarkastelu keskittyy ulkoiseen työnantajamielikuvaan, eli organisaation 

ulkopuolisten tahojen, kuten työnhakijoiden ja muiden sidosryhmien muodostamaan 

käsitykseen organisaatiosta työpaikkana. Rekrytointitutkimuksessa ulkoinen 

työnantajamielikuva on liitetty erityisesti organisaation vetovoimaisuuteen (organizational 

attractiveness), eli työnhakijoiden yleiseen halukkuuteen ja kiinnostukseen hakeutua 

organisaatioon (Lievens & Slaughter 2016). Ulkoinen työnantajamielikuva muodostuu 

työnantajabrändäyksen sekä epävirallisten lähteiden, kuten työntekijöiden suusanallisen 

viestinnän (word-of-mouth ”WOM”) seurauksena. Suusanallista viestintää voidaan pitää 

usein uskottavampana kuin yrityksen omaa viestintää sen puolueettomuuden vuoksi 

(Lievens & Slaughter 2016). Lisäksi työnantajan julkinen näkyvyys ja erilaiset 

työnantajalistaukset vaikuttavat ulkoiseen työnantajamielikuvaan (Kaijala & Tolvanen 

2020, 62).  

Itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determination Theory, SDT) pohjautuvat tutkimukset 

osoittavat, että työntekijöiden psykologisten perustarpeiden – kyvykkyyden, 

yhteenkuuluvuuden ja autonomian – täyttyminen esihenkilötyön seurauksena lisää 

työntekijöiden edellytyksiä toimia organisaation brändilähettiläinä (employee 

ambassadorship) sekä vahvistaa henkilöstön sitoutumista (Kaabomeir et al. 2022; Rys et al. 

2026). Näin ollen laadukkaan esihenkilötyön seurauksena työntekijät todennäköisemmin 

viestivät organisaatiosta myönteisemmin myös ulospäin. Koska suusanallinen viestintä on 

keskeinen ulkoisen työnantajamielikuvan lähde, henkilöstön kokemuksilla ja niiden 

välittymisellä on suuri merkitys. 

2.3  Signaaliteoria 

Työnantajamielikuvan muodostumista voidaan tarkastella signaaliteorian näkökulmasta. 

Michael Spencen (1973) signaaliteorian lähtökohtana on työmarkkinoilla vallitseva 
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informaation epäsymmetria: työnantajilla ei ole täydellistä tietoa työnhakijoiden todellisesta 

pätevyydestä, kuten ei myöskään työnhakijoilla organisaation todellisista olosuhteista. 

Epävarmuuden vähentämiseksi osapuolet lähettävät toisilleen signaaleja, joiden perusteella 

he tekevät tulkintoja ja päätöksiä. 

Työnantajabrändäyksessä organisaatio toimii aktiivisena signaalien lähettäjänä esimerkiksi 

verkkosivujen, sisältömarkkinoinnin ja työpaikkailmoitusten kautta. Signaalit voivat olla 

symbolisia, kuten organisaatiokulttuuri ja arvot, tai instrumentaalisia, kuten palkka ja 

työsuhde-edut (Vinayak et al. 2017). Rekrytointiprosessi muodostaa erityisen keskeisen 

kontekstin, jossa nämä signaalit konkretisoituvat vuorovaikutuksessa työnhakijan kanssa. 

Positiiviset, johdonmukaiset ja selkeät signaalit vahvistavat organisaation vetovoimaa sekä 

vähentävät työnhakijoiden kokemaa epävarmuutta. 

Signaaliteorian keskeinen näkökulma liittyy signaalien uskottavuuteen (signal credibility), 

sillä kaikki organisaation lähettämät signaalit eivät ole työnhakijoiden silmissä yhtä 

luotettavia. Uskottaviksi koetaan erityisesti sellaiset signaalit, joiden tuottaminen on 

organisaatiolle ”kallista” tai vaikeasti manipuloitavaa, kuten työntekijöiden kokemukset, 

rekrytointitilanteessa annettu realistinen tieto tai konkreettiset esimerkit työstä (Connelly et 

al. 2011). Mikäli eri kanavissa viestityt signaalit ovat ristiriidassa keskenään, työnhakijan 

epävarmuus ja epäluottamus organisaatiota kohtaan voivat kasvaa (Connelly et al. 2011; 

Lievens & Slaughter 2016). Esimerkiksi työnantajabrändäys voi menettää uskottavuutensa, 

jos rekrytointiprosessin aikana viestityt signaalit ja hakijan todelliset kokemukset eivät ole 

linjassa. 

Erityisesti rekrytointitilanteessa syntyneet signaalit voivat korostua ja ohjata lopullista 

mielikuvaa. Tässä kontekstissa esihenkilö toimii merkittävänä signaalien välittäjänä, jonka 

toiminta, viestintä ja vuorovaikutus konkretisoivat organisaation työnantajabrändiä 

työnhakijoille. Näin ollen esihenkilön välittämät signaalit voivat joko vahvistaa tai heikentää 

työnantajamielikuvaa rekrytointiprosessin aikana. 

Signaaliteoria selittää myös työnantajamielikuvan ja työnhakuaikomusten välistä suhdetta. 

Nawakitphaitoonin ja Sooraksan (2023) tutkimuksessa osoitetaan, että työnhakijat 

tulkitsevat organisaation välittämiä signaaleja työympäristöstä ja -olosuhteista vihjeinä siitä, 

millaista yrityksessä olisi työskennellä. Valitessaan hakukohdetta työnhakijat perustavat 

päätöksensä ensisijaisesti työnantajamielikuvan kolmeen keskeiseen tietolähteeseen: 
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työnantajatietoon, työtehtävätietoon ja ihmistietoon (Nawakitphaitoon & Sooraksa 2023). 

Työnantajatiedolla viitataan organisaatiota koskeviin objektiivisiin faktoihin, kuten 

yrityksen kokoon, sijaintiin ja rakenteeseen. Työtehtävätieto puolestaan kuvaa tietyn työn 

sisältöä ja ehtoja, kuten palkkausta, etuja ja työn luonnetta. Ihmistieto liittyy organisaatiossa 

työskenteleviin ihmisiin, eli millaisia kollegoita, esihenkilöitä ja työyhteisöä työnhakija voi 

odottaa organisaatiossa olevan (kuva 3).  

 

Kuva 3. Työnantajamielikuvan kolme tietolähdettä (Nawakitphaitoon & Sooraksa 2023). 

Organisaation näkökulmasta vahva työnantajamielikuva ja siten potentiaalisten 

työnhakijoiden kasvanut työnhakuaie lisää mahdollisuuksia houkutella osaajia sekä parantaa 

rekrytoinnin tehokkuutta. Näin ollen työnantajabrändäyksessä tulisi keskittyä organisaation 

vetovoiman rakentamiseen signaloimalla juuri esitettyjä tietolähteitä kattavasti. 

Rekrytointiprosessissa esihenkilön roolissa korostuu näiden tietojen välittäminen. 

Esihenkilö konkretisoi työtehtävän sisältöä ja vaatimuksia sekä välittää hakijalle tietoa 

organisaation työyhteisöstä, kulttuurista ja arvoista, mutta myös itsestään hakijan 

mahdollisena tulevana esihenkilönä. 

Vaikka signaaliteoria tarjoaa vahvan selitysmallin työnantajamielikuvan muodostumiselle, 

siihen liittyy myös haasteita. Informaation epäsymmetriaa ei voida täysin poistaa, ja samat 

signaalit voivat herättää monenlaisia eri tulkintoja eri sidosryhmissä. Tästä syystä 

organisaation tulee varmistaa viestinnän yhtenäisyys, aitous ja johdonmukaisuus kaikissa eri 

viestintäkanavissa (Vinayak et al. 2017; Heide et al. 2024). Näin ollen 

työnantajabrändäyksellä voidaan luoda signaaleja, jotka vahvistavat työnantajamielikuvaa, 

ja siten lisäävät organisaation houkuttelevuutta ja kilpailukykyä työmarkkinoilla. 
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3  Rekrytointiprosessi 

Rekrytointiprosessissa organisaatio houkuttelee, arvioi ja valitsee uusia työntekijöitä. 

Prosessi koostuu kaikista niistä päätöksistä ja vaiheista, jotka ovat välttämättömiä uuden 

työntekijän hankinnassa ja sijoittamisessa tarkoituksenmukaiseen tehtävään (Breaugh 2008). 

Rekrytointi on organisaatiolle strategisesti merkittävä prosessi, sillä onnistuneet 

henkilöstövalinnat vaikuttavat suoraan muun muassa toiminnan tehokkuuteen ja laatuun. 

Rekrytoinnilla on tyypillisesti kaksi päätavoitetta: palkata laadukkaita osaajia sekä varmistaa 

positiivinen hakijakokemus työnantajabrändin turvaamiseksi (Miles & McCamey 2018).  

Rekrytointiprosessiin on tärkeää integroida organisaation viestintä- ja 

markkinointiosaamista, jotta työnantajabrändiä voidaan vahvistaa suunnitelmallisesti (Salli 

& Takatalo 2014). Uuden työntekijän palkkaaminen on aina huomattava taloudellinen 

päätös, joten rekrytointi tulee suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. Hyvin toteutettu 

rekrytointiprosessi vähentää riskiä epäonnistuneelle rekrytoinnille, joka voi olla haitaksi niin 

organisaatiolle, työntekijälle kuin asiakkaillekin.  

Rekrytointiprosessi voidaan jakaa neljään päävaiheeseen: etsintä (sourcing), houkuttelu 

(attracting), arviointi (assessing) ja palkkaaminen (employing) (Miles & McCamey 2018). 

Rekrytointiprosessi alkaa potentiaalisen hakijajoukon etsinnästä ja tunnistamisesta sekä 

heidän kiinnostuksensa herättämisestä. Tämän jälkeen siirrytään arviointivaiheeseen, jossa 

varmistetaan hakijan tarvittavat ominaisuudet. Prosessi päättyy palkkaamiseen, jossa 

valituksi tullut hakija sijoitetaan määrättyyn tehtävään. Jokainen rekrytoinnin neljästä 

päävaiheesta muodostaa keskeisiä kohtaamispisteitä, joissa hakija arvio organisaation 

käytänteitä, prosesseja ja ihmisiä. Tällöin rekrytoivalla esihenkilöllä on merkittävä 

mahdollisuus vaikuttaa hakijakokemukseen ja siten työnantajamielikuvan rakentumiseen.   

3.1  Työnantajamielikuva rekrytoinnissa 

Työnantajamielikuvaa voidaan pitää organisaation strategisena resurssina, joka vaikuttaa 

rekrytoinnin tehokkuuteen ja onnistumiseen. Sen merkitys ei rajoitu ainoastaan hakijoiden 

määrään, vaan myös hakijajoukon laatuun ja organisaation kykyyn palkata huippuosaajia. 
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Rekrytoinnissa vahva työnantajamielikuva lisää organisaation vetovoimaisuutta, nopeuttaa 

hakijoiden päätöksentekoa sekä vahvistaa emotionaalista sidettä organisaatiota kohtaan 

(Lievens & Slaughter 2016). Näin ollen vahva työnantajamielikuva mahdollistaa 

tehokkaamman resurssien käytön ja paremman rekrytointien onnistumisasteen.  

Erityisesti kiristynyt kilpailu osaajista korostaa työnantajamielikuvan ja tunnettuuden 

merkitystä (Salli & Takatalo 2014; Mäkelä 2019). Organisaatiot, joilla on heikko tai 

epäselvä työnantajamielikuva, joutuvat usein panostamaan enemmän aikaa ja resursseja 

rekrytointiin. Lisäksi heikko mielikuva voi lisätä henkilöstön vaihtuvuutta, mikä aiheuttaa 

organisaatiolle lisäkustannuksia ja heikentää pitkän aikavälin suorituskykyä (Kaijala & 

Tolvanen 2020). Näin ollen työnantajamielikuvalla voidaan osoittaa olevan selkeä yhteys 

organisaation taloudelliseen tuloksellisuuteen. 

Työnantajamielikuva vaikuttaa rekrytointiin jo ennen varsinaisen rekrytointiprosessin alkua. 

Chapmanin, Uggerslevin, Carrollin, Piasentin ja Jonesin (2005) tutkimus osoittaa, että 

organisaation maineella ja työnantajamielikuvalla on huomattava yhteys potentiaalisten 

työntekijöiden hakeutumisaikeisiin. Käytännössä hyvä työnantajamielikuva toimii 

magneettina, joka houkuttelee uusia työntekijöitä. Organisaatiolle työnantajamielikuva 

toimii siis eräänlaisena ennakkosuodattimena: se määrittää, ketkä ylipäätään hakeutuu 

organisaatioon. Näin ollen vahva työnantajamielikuva ei ainoastaan lisää hakijamäärää, vaan 

myös ohjaa hakijajoukon rakennetta ja laatua. 

Vaikka työnantajamielikuvan merkitys on keskeinen rekrytointiprosessin aikana, sen rooli 

muuttuu prosessin edetessä. Chapman et al. (2005) osoittavat, että mitä lähemmäksi 

lopullista valintapäätöstä tullaan, sitä enemmän hakijat alkavat painottamaan konkreettisia 

tekijöitä, kuten palkkausta, työn sisältöä ja työympäristöä. Organisaation näkökulmasta tämä 

korostaa tarvetta varmistaa, että työnantajabrändäyksessä luodut odotukset vastaavat 

todellisuutta myös rekrytointiprosessin myöhemmässä vaiheessa. 

Työnantajamielikuva toimii lisäksi eräänlaisena psykologisena puskurina, sillä postiviinen 

työnantajamielikuva voi suojata organisaatiota rekrytointiprosessin aikana tapahtuvilta 

virheiltä (Chapman et al. 2005). Jos hakijalla on yrityksestä entuudestaan erityisen 

myönteinen kuva, tulkitsee hän tyypillisesti armollisemmin rekrytointiprosessin viivästykset 

tai muut epäonnistumiset. Vastaavasti huono maineisen yrityksen kohdalla virheet johtavat 

herkemmin negatiiviseen kokemukseen ja hakijan vetäytymiseen rekrytointiprosessista 
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(Chapman et al. 2005). Tästä näkökulmasta vahva työnantajamielikuva toimii 

riskienhallinnan välineenä ja antaa organisaatiolle joustovaraa rekrytoinnin kriittisissä 

vaiheissa. 

Tutkimusnäyttö tukee vahvasti työnantajamielikuvan merkitystä organisaation 

rekrytointikyvykkyydelle. Future of Recruitment-tutkimuksessa (2017) osoitetaan, että 55 

% työnhakijoista jättää hakematta tehtävään luettuaan huonon arvion työnantajasta (David 

2017). Organisaatiolle tämä merkitsee suoraa vaikutusta hakijapoolin kokoon ja laatuun. 

Lisäksi tutkimuksen mukaan 64 % hakijoista ilmoitti huonon hakijakokemuksen vähentävän 

halukkuutta toimia yrityksen asiakkaana, mikä osoittaa hakijakokemuksen ja 

työnantajamielikuvan vaikutusten ulottuvan rekrytoinnin ulkopuolelle liiketoimintaan. 

Työnantajamielikuvan merkittävyys tunnistetaan myös käytännön rekrytointityössä. 

Duunitorin Kansallisen rekrytointitutkimuksen (2019) mukaan 95 % rekrytoinnin 

ammattilaisista uskoo, että työnantajamielikuvalla on ratkaiseva rooli rekrytoinnin 

onnistumisessa (Mäkelä, 2019). Vastaavasti LinkedInin Global Recruiting Trends for 2017-

raportti osoittaa, että yli 80 % rekrytointijohtajista pitää työnantajamielikuvaa keskeisenä 

tekijänä organisaation kyvyssä palkata huippuosaajia. Lisäksi yli puolet rekrytointijohtajista 

investoisi enemmän strategisiin toimiin, kuten työnantajabrändäyksen kehittämiseen, mikäli 

budjettirajoitteita ei olisi (Gagen 2016). 

Edellä esitetyn perusteella vahva työnantajamielikuva toimii organisaatioille keskeisenä 

kilpailuetuna rekrytoinnissa. Se ei ainoastaan vaikuta hakijoiden käyttäytymiseen, vaan 

ohjaa myös rekrytointiprosessin tehokkuutta, kustannuksia ja lopputuloksia. Näin ollen 

työnantajamielikuvaa voidaan pitää strategisesti merkittävänä resurssina, jonka 

systemaattinen kehittäminen työnantajabrändäyksen avulla tukee organisaation kykyä 

houkutella, valita ja sitouttaa osaavaa työvoimaa. 

3.2  Työnhakijakokemus 

Työnhakijakokemus (candidate experience) tarkoittaa työnhakijan kollektiivista tuntemusta, 

arviota ja kokemusta organisaatiosta rekrytointiprosessin aikana. Se muodostuu 

dynaamisesti kaikista niistä viesteistä, kohtaamisista ja käytännöistä, joita hakija kohtaa 

rekrytointiprosessin eri vaiheissa (Miles & McCamey 2018). Hakijakokemus alkaa jo ennen 
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päästöstä hakea työpaikkaa työnantajamielikuvan perusteella ja jatkuu läpi hakuprosessin 

ajan aina perehdytykseen asti. Organisaatiolle tämä tarkoittaa sitä, että jokainen rekrytoinnin 

eri kosketuspiste – kuten rekrytointiviestintä, haastattelut ja päätöksenteko – toimii 

mahdollisuutena vahvistaa hakijakokemusta. Työnhakijakokemus sisältää mielikuvat, 

tunteet ja odotukset sekä käsitykset prosessin oikeudenmukaisuudesta, sujuvuudesta ja 

vuorovaikutuksen laadusta (Chapman et al. 2005). 

Rekrytointiprosessi päättyy yhden hakijan valintaan ja kiinnittämiseen tehtävää kohden. 

Muiden ei-valituksi tulleiden hakijoiden kokemukset organisaatiosta määrittelevät suhteen 

jatkumon, joka voi olla esimerkiksi asiakkaana, tulevana hakijana tai sijoittajana. Milesin ja 

McCameyn (2018) tutkimus osoittaa, että jos hakijakokemus on ollut onnistunut, niin 64 % 

hakijoista syventää sidosryhmäsuhdettaan, suosittelee yritystä muille ja harkitsee hakemista 

organisaation toiseen tehtävään. Tämä tarkoittaa sitä, että hakijakokemuksen merkitys 

ulottuu organisaatiolle myös rekrytointiprosessin ulkopuolelle. 

Vastaavasti negatiivisen hakijakokemuksen pohjalta hakija arvioi uudelleen 

sidosryhmäsuhdettaan organisaatioon. Mitä huonompi kokemus on ollut, sitä 

todennäköisemmin hakija katkaisee suhteet, jolloin myös suosittelun tai uudelleen 

hakemisen todennäköisyydet laskevat merkittävästi. Tutkimusten mukaan 41 % hakijoista 

katkaiseen yhteyden organisaation negatiivisen hakijakokemuksen jälkeen, ja heistä 33 % 

jakaa kokemuksensa myös sosiaalisessa mediassa (Miles & McCamey 2018). Näin ollen 

hakijakokemus ei vaikuta ainoastaan yksittäiseen rekrytointiin vaan myös organisaation 

sidosryhmäsuhteisiin ja houkuttelevuuteen laajemminkin. 

Yksi keskeisimmistä hakijakokemukseen vaikuttavista tekijöistä on viestintä organisaation 

ja työnhakijan välillä. Erityisesti viestinnän oikea-aikaisuus ja selkeä tieto prosessin 

etenemisestä on ratkaisevaa (Ryan et al. 2017). Tyytymättömyys viestinnän hitauteen voi 

vaimentaa muiden positiivisten signaalien, kuten organisaation vahvan maineen, vaikutusta. 

Tämä korostuu etenkin rekrytointiprosessin alussa, jossa hakijalla on vielä niukasti tietoa 

organisaatiosta (Ryan et al. 2017). Organisaation kannalta tämä korostaa viestinnän 

merkitystä: selkeä ja ajantasainen viestintä vähentää epävarmuutta ja vahvistaa 

hakijakokemusta. Lisäksi palautteenanto ja nopea päätöksestä ilmoittaminen toimivat 

keskeisinä keinoina ylläpitää positiivista työnantajamielikuvaa myös silloin, kun hakija ei 

tule valituksi. 
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Toinen keskeinen hakijakokemukseen vaikuttava tekijä on rekrytointiprosessin tekninen 

sujuvuus. Priyadarsinin ja Sreejithin (2025) tutkimus osoittaa, että esimerkiksi 

palkkaamiseen kuluva aika sekä tarjousten hyväksymisaste ovat merkittäviä 

hakijakokemuksen ennustajia. Sujuva ja selkeästi etenevä prosessi viestii 

ammattimaisuudesta sekä arvostuksesta hakijan aikaa kohtaan. Myönteinen hakijakokemus 

on sekä rekrytoinnin onnistumisen että työnantajamielikuvan vahvistumisen kannalta 

keskeistä. Organisaatiot voivat hyödyntää tietoa hakijakokemukseen vaikuttavista tekijöistä 

kehittämällä rekrytointiprosessejaan systemaattisesti, esimerkiksi panostamalla viestinnän 

laatuun, prosessin sujuvuuteen ja vuorovaikutuksen tasoon. Näin voidaan vahvistaa 

positiivisten signaalien välittymistä sekä välttää negatiivisesta hakijakokemuksesta 

aiheutuvia liiketoiminnallisia riskejä. 

3.3  Esihenkilön rooli rekrytoinnissa 

Esihenkilöt ovat organisaation avainhenkilöitä, joiden keskeisiin tehtäviin kuuluvat muun 

muassa päätöksenteko, resurssien kohdentaminen sekä muiden työntekijöiden toiminnan 

ohjaaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Robbins et al. 2017, 49). Esihenkilöt 

voivat vahvistaa työnantajabrändiä etenkin arjen vuorovaikutuksen, roolimallina toimimisen 

ja alaisten tukemisen kautta. Tässä tutkimuksessa esihenkilöitä tarkastellaan 

rekrytointikontekstissa, jossa heillä on merkittävä rooli työnantajan edustajana sekä linkkinä 

hakijan ja organisaation välillä. 

Lähiesihenkilöt (line managers) ovat usein keskeisessä asemassa henkilöstöjohtamisen 

(Human Resource Management ”HRM”) -käytänteiden toteuttamisessa (Harney & 

Cafferkey 2014). Rekrytoinnissa tämä konkretisoituu siten, että vaikka HR-yksikkö tukee 

prosesseja, vastuu rekrytoinnin käytännön toteutuksesta on monissa organisaatoissa 

esihenkilöillä. Esihenkilö vastaa esimerkiksi tehtävän vaatimusten määrittelystä, hakijoiden 

kontaktoinnista, työhaastattelujen toteutuksesta sekä lopullisesta valintapäätöksestä. Näin 

ollen esihenkilön toiminta vaikuttaa suoraan siihen, miten rekrytointiprosessi lopulta 

toteutuu. 

Wrightin ja Nishiin (2007) esittämä Strategic Human Resource Management ”SHRM”-malli 

tarjoaa viitekehyksen esihenkilön roolin tarkasteluun. SHRM-mallin mukaan 

organisaatiotasolla suunnitellut HRM-käytänteet (intended practices) muuntuvat 
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esihenkilöiden toteuttamiksi käytännöiksi (actual practices) ja siten edelleen hakijoiden 

kokemiksi käytännöiksi (perceived practices). Rekrytointikontekstissa tämä tarkoittaa sitä, 

että esihenkilön toiminta vaikuttaa keskeisesti siihen, millaisena rekrytointiprosessi 

näyttäytyy työnhakijoille. Hakijoiden kokemukset puolestaan ohjaavat heidän reaktioitaan 

(employee reaction), kuten halukkuutta hyväksyä työtarjous. Nämä reaktiot heijastuvat 

lopulta rekrytoinnin onnistumiseen ja edelleen organisaation suorituskykyyn (organization 

performance) (kuva 4.). 

 

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

Esihenkilöt eivät ainoastaan toteuta organisaation määrittelemiä rekrytointikäytäntöjä, vaan 

myös tulkitsevat ja soveltavat niitä käytännön tilanteissa. Tämän vuoksi heillä on merkittävä 

vastuu siinä, miten rekrytointiprosessi onnistuu sekä millaisena organisaatio näyttäytyy 

työnhakijoille. Esihenkilön rooli on keskeinen työnantajabrändin kannalta: rekrytoiva 

esihenkilö voi toiminnallaan joko vahvistaa työnantajabrändiä viestimällä siitä 

asianmukaisesti tai vastaavasti heikentää sitä ristiriitaisilla signaaleilla.  

3.4  Esihenkilön rooli työnantajamielikuvan rakentajana 

Rekrytointia voidaan pitää organisaation rajat ylittävänä toimintana (boundary-spanning 

activity), jossa rekrytoiva esihenkilö toimii organisaation ensisijaisena edustajana sekä 

työnhakijan suorana kontaktina (Miles & McCamey 2018). Rekrytoiva esihenkilö on 

keskeisessä asemassa työnantajamielikuvan rakentumisessa, sillä hänen kauttaan työnhakijat 

muodostavat käsityksiä organisaatiosta. Hakijoiden muodostamiin mielikuviin vaikuttavat 

erityisesti organisaation ja työn ominaispiirteet, koettu yhteensopivuus sekä rekrytoijan 

käyttäytyminen (Lievens & Slaughter 2016; Chapman et al. 2005). Rekrytoijan 

demografisilla tekijöillä, kuten sukupuolella, iällä ja etnisellä taustalla, ei tutkimusten 

mukaan ole merkittävää vaikutusta (Chapman et al. 2005, 935).  
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Organisaation näkökulmasta rekrytoiva esihenkilö toimii keskeisten työnantajamielikuvan 

tietolähteiden välittäjänä. Hän konkretisoi hakijoille työnantajatietoa, työtehtävätietoa ja 

ihmistietoa sekä vaikuttaa siihen, millaisena organisaatio näyttäytyy työhankijoille 

(Nawakitphaitoon & Sooraksa 2023). Rekrytoinnin toteutustapa sekä esihenkilön toiminta 

määrittävät siten työnantajamielikuvan rakentumista. 

Rekrytointitilanteessa työantajan ja -hakijan arvojen kohtaaminen on keskeistä sekä 

työntekijän sitoutumisen että työnantajamielikuvan kannalta. Schneiderin (1987) 

Attraction–Selection-Attrition ”ASA”-malli osoittaa, että potentiaaliset työnhakijat 

peilaavat organisaation kulttuuria ja arvoja omiin tarpeisiinsa ja arvoihinsa, joka vaikuttaa 

hakijan kiinnostukseen ja varhaiseen sitoutumiseen yritystä kohtaan. Tätä tukee myös 

Chapmanin et al. (2005) tutkimus, jonka mukaan hakijan ja organisaation arvojen 

kohtaaminen (person–organization fit) on tehokas keino sitouttaa hakijaa. 

Työpaikkailmoituksessa esitetyt tiedot sekä rekrytoinnissa esihenkilön viestimät signaalit 

mahdollistavat tämän yhteensopivuusvertailun. Tällöin organisaatio voi houkutella osaajia, 

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

Vuorovaikutus on yksi keskeisimmistä työnantajamielikuvaa muovaavista tekijöistä. 

Rekrytoivan esihenkilön asiantuntevuus, informatiivisuus ja vuorovaikutustyyli vaikuttavat 

merkittävästi hakijan muodostamaan kokonaiskuvaan organisaatiosta (Chapman et al. 

2005). Erityisesti rekrytoijan ystävällisinformatiivinen vuorovaikutustyyli on yhteydessä 

myönteiseen hakijakokemukseen työhaastatteluvaiheessa (Lievens & Slaughter 2016, 412). 

Signaaliteorian mukaisesti hakijat tulkitsevat esihenkilön toimintaa ja viestintää vihjeinä 

työympäristöstä, organisaatiokulttuurista ja arvoista, erityisesti tilanteissa, joissa hakijoilla 

on vielä rajallisesti tietoa työnantajasta (Connelly et al. 2011; Vinayak et al. 2017).  

Realistinen ja avoin viestintä työn sisällöstä ja organisaatiokulttuurista tukee myönteisen ja 

luotettavan kokonaiskuvan muodostumista (Miles & McCamey 2017). Jos esihenkilön 

rekrytointivaiheessa viestimä mielikuva ei vastaa todellisuutta, voi työntekijä pettyä ja 

pahimmillaan irtisanoutua sekä jakaa negatiivista palautetta organisaatiosta. Sen sijaan, jos 

ennakkoon muodostunut mielikuva vastaa todellista kokemusta, työntekijän 

työtyytyväisyys, sitoutuminen ja pysyvyys vahvistuvat (Salli & Takatalo 2014). 

Parhaimmillaan hyvin toteutettu rekrytointi vahvistaa työnantajamielikuvaa ja jättää 

hakijalle myönteisen vaikutelman riippumatta siitä, tuleeko hän valituksi vai ei. 
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Esihenkilön toiminnalla on myös merkittäviä riskejä työnantajamielikuvan kannalta. 

Tutkimukset osoittavat, että epäasiallinen vuorovaikutus, heikko valmistautuminen ja 

puutteellinen palautteenanto rekrytointitilanteessa voivat johtaa negatiivisiin tulkintoihin 

työnantajasta (Lievens & Slaughter 2016). Boswellin, Roehlingin, LePinen & Moynihan 

(2003) tutkimuksessa tarkennetaan, että 41 % työnhakijoista koki negatiiviseksi rekrytoijan 

epäjärjestelmällisyyden tai huonon valmistautumisen. Lisäksi 25 % hakijoista koki 

ongelmalliseksi rekrytoijan asenteet, kuten ylimielisyyden tai välinpitämättömyyden. Näin 

ollen yksittäisetkin rekrytointikohtaamiset voivat vaikuttaa merkittävästi mielikuviin koko 

organisaatiosta ja heikentää sen mainetta. 

Esihenkilön tulee arvioida työnhakijat objektiivisesti ja puolueettomasti. 

Haastattelutilanteissa arviot voivat kuitenkin vääristyä erilaisten kognitiivisten vinoumien 

seurauksena. Valikoiva havaitseminen (selective perception) tarkoittaa tilannetta, jossa 

haastattelija tulkitsee tietoa omien ennakkokäsitystensä, kokemustensa ja asenteidensa 

kautta. Toinen tyypillinen havaintoharha on kontrastivaikutus (contrast effect), jossa hakijaa 

arvioidaan suhteessa aiemmin haastateltuun kandidaattiin, jolloin esimerkiksi vahvan 

hakijan jälkeinen haastateltava arvioidaan todellista heikommaksi (Robbins et al. 2017, 

255). Hakijoiden kokemukset prosessin oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa merkittävästi 

työnantajamielikuvaan. Näin ollen esihenkilön tulee pyrkiä välttämään mahdollisten 

havaintoharhojen aiheuttamia epäoikeudenmukaisia rekrytointipäätöksiä. 

Organisaation näkökulmasta esihenkilön rooli ei rajoitu yksittäisiin rekrytointipäätöksiin, 

vaan ulottuu laajemmin työnantajamielikuvan ja hakijakokemuksen rakentamiseen. 

Esihenkilö toimii keskeisenä linkkinä organisaation strategisen tavoitteiden ja yksilötason 

kokemuksen välillä, ja hänen toimintansa vaikuttaa suoraan rekrytoinnin onnistumiseen ja 

työnantajamielikuvan rakentumiseen. Esihenkilön roolissa korostuu erityisesti oikeanlaisen 

tiedon välittäminen sekä vuorovaikutuksen, viestinnän ja päätöksenteon laadun 

varmistaminen. 
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4  Tutkimusaineisto ja -menetelmät 

Tässä luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osion toteutukseen liittyvät keskeiset 

valinnat ja tutkimusprosessin vaiheet. Luvussa esitellään tutkimusmenetelmät, 

aineistonkeruu sekä analyysimenetelmä. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena 

tutkimuksena, jonka tavoitteena on tuottaa syvällistä ja kontekstisidonnaista tietoa 

esihenkilön roolista työantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessissa. 

4.1  Tutkimusmenetelmät 

Laadullinen tutkimus soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena ovat 

ihmisten näkemykset, kokemukset ja merkityksenannot. Laadullinen tutkimus painottaa 

ilmiöiden tarkastelua niiden luonnollisessa yhteydessä, mikä mahdollistaa toimijoiden 

omien merkityksenantojen esiin tuomisen sekä auttaa muodostamaan kokonaisvaltaisen 

ymmärryksen tutkittavasta ilmiöstä (Tuomi & Sarajärvi 2018). Laadullisessa tutkimuksessa 

yleisimmät aineistonhankintamenetelmät ovat havainnointi, kysely, haastattelu ja erilaisista 

dokumenteista kerätty tieto (Tuomi & Sarajärvi 2018).  

Tämän tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi valittiin haastattelu. Haastattelun yhtenä 

etuna on sen joustavuus, sillä haastattelijalla on mahdollisuus käydä keskustelua 

haastateltavan kanssa, jolloin kysymyksiä voidaan tarvittaessa selventää sekä 

väärinkäsityksiä oikaista (Tuomi & Sarajärvi 2018). Tutkimuksen haastattelumenetelmänä 

käytetään puolistrukturoitua teemahaastattelua. Menetelmässä haastattelu rakentuu ennalta 

määriteltyjen teemojen ympärille, mutta kysymysten muotoilu, esittämisjärjestys ja 

tarkentavat kysymykset voivat vaihdella haastattelutilanteen mukaan (Hirsjärvi & Hurme 

2022).  

Teemahaastattelu on valittu aineistonkeruumenetelmäksi, sillä se mahdollistaa ennalta 

määriteltyjen tutkimuksen kannalta keskeisten teemojen käsitellyn kuin 

myös spontaanit haastateltavien omakohtaisten kokemuksien ja tulkintojen esille nousun 

(Hirsjärvi & Hurme 2022). Haastatteluiden keskeisiä teemoja ovat työnantajamielikuvan 

merkitys ja rakentuminen rekrytointiprosessissa sekä esihenkilön rooli työnantajan 
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edustajana ja mielikuvan välittäjänä. Teemahaastattelu soveltuu myös pienempään otokseen, 

sillä sen avulla voidaan kerätä laaja aineisto haastattelumenetelmän joustavan luonteen 

ansiosta. Samalla yhtenäinen teema ja samankaltaiset haastattelukysymykset mahdollistavat 

vastausten vertailun. 

4.2  Tutkimusaineiston kuvaus 

Tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla kahta HR-asiantuntijaa sekä 

rekrytointivastuussa olevaa esihenkilöä ja toiminnanjohtajaa. Haastateltavat työskentelevät 

eri organisaatioissa Suomessa, mikä mahdollistaa ilmiön tarkastelun eri näkökulmista lisäten 

aineistoon monipuolisuutta. Tutkimuksen kohderyhmä valittiin harkinnanvaraisella 

otannalla, jolla pyrittiin varmistamaan, että haastateltavilla on riittävä kokemus tutkittavasta 

ilmiöstä. Valintakriteereinä edellytettiin, että haastateltavat toimivat rooleissa, joissa he 

vaikuttavat rekrytointeihin joko strategisella tai operatiivisella tasolla. 

HR-asiantuntijoilla on keskeinen strateginen rooli organisaation rekrytointikäytänteiden, 

työnantajabrändin ja hakijakokemuksen kehittämisessä. He vastaavat muun muassa 

rekrytointiprosessien suunnittelusta, ohjeistamisesta ja rekrytoivien esihenkilöiden 

tukemisesta ja kouluttamisesta. Näin ollen heillä on keskeinen rooli siinä, miten 

työnantajamielikuvaa pyritään strategisesti rakentamaan organisaatiossa. Rekrytoivat 

esihenkilöt vastaavat puolestaan rekrytointiprosessin operatiivisesta toteutuksesta ja ovat 

suorassa vuorovaikutuksessa työnhakijoiden kanssa. Näin ollen sekä rekrytointia tekevän 

esihenkilön että toiminnanjohtajan näkemykset tarjoavat arvokasta tietoa tutkittavasta 

ilmiöstä. 

Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina Teams-sovelluksen välityksellä. Haastattelut 

nauhoitettiin ja litteroitiin hyödyntämällä sovelluksen 

litterointitoimintoa. Haastattelut kestivät noin 30 minuuttia. Litteroitua aineistoa muokattiin 

jälkikäteen selkeämpään muotoon, ja samalla aineistosta poistettiin kaikki yksilöivät tiedot 

anonymiteetin turvaamiseksi. Tutkimuksessa haastateltaviin viitataan HR1, HR2, RE ja TJ 

tunnisteilla, joista ”HR” kuvastaa henkilöstöhallinnon asiantuntijaa, ”RE” rekrytoivaa 

esihenkilöä ja ”TJ” toiminnanjohtajaa. Haastateltavien taustatiedot ovat esitelty tarkemmin 

taulukossa 1. 
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Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot 

Haastateltava Työ nimike Toimiala Ikäluokka Sukupuoli Rekrytointi 

kokemus 

HR1 Henkilöstöjohtaja  Energia 50–60 Nainen 25 vuotta 

HR2 Rekrytointipäällikkö Rakennusala 50–60 Nainen 25 vuotta 

RE Ylempi tekninen 

päällikkö 

Perusteollisuus 50–60 Mies 10 vuotta 

TJ Toiminnanjohtaja Kehitysyhteistyö 50–60 Nainen 10 vuotta 

 

Tutkimus noudattaa hyvän tieteellisen käytännön periaatteita. Ennen haastatteluun 

osallistumista haastateltaville on kerrottu kerättävän aineiston käyttötarkoitus sekä 

haastattelussa käsiteltävät teemat. Haastattelurunko on sama kaikille haastateltaville ja se 

etenee asianmukaisessa järjestyksessä (liite 1). Kerättyä aineistoa hyödynnetään ainoastaan 

tässä kandidaatintutkielmassa, ja kaikki haastateltavilta kerätty materiaali hävitetään 

tutkielman valmistuttua. 

4.3  Aineiston analysointi 

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysilla on kaksi päätavoitetta: luoda aineistoon 

selkeyttä sekä tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiöstä (Puusa et al. 2020). Tässä 

tutkimuksessa analyysimenetelmänä käytettiin laadullista sisällönanalyysiä, joka soveltuu 

erityisesti merkitysten ja teemojen tunnistamiseen haastatteluaineistosta (Tuomi & Sarajärvi 

2018). Sisällönanalyysi eteni vaiheittain. Ensi kerättyyn aineistoon tutustuttiin 

perusteellisesti, minkä jälkeen siitä tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta olennaisia 

ilmauksia. Nämä pelkistettiin ja ryhmiteltiin sisällöllisesti samankaltaisiin kategorioihin ja 

lopulta teemoihin. 

Analyysi toteutettiin teoriaohjaavana eli abduktiivisena sisällönanalyysinä (Hirsjärvi & 

Hurme 2022). Analyysiä ohjasi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä esitetty 

tutkimuskirjallisuus, joista erityisesti signaaliteoria tunnistettiin keskeisimmäksi. 

Teoriaohjaava lähestymistapa mahdollisti sen, että analyysissä yhdistyivät olemassa oleva 

teoreettinen ymmärrys sekä uudet aineistosta nousseet havainnot. Näin aineiston analyysi 

tuotti sekä teoriaa tukevaa että täydentävää tietoa esihenkilön roolista työnantajamielikuvan 

rakentajana rekrytointiprosessissa. 
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5  Tutkimustulokset 

Keskeisin tutkimustulos liittyy esihenkilön roolin korostumiseen työnantajamielikuvan 

rakentajana rekrytointiprosessin aikana. Tutkimusaineiston perusteella rekrytointiprosessi 

näyttäytyy keskeisenä kontekstina, jossa hakijan mielikuva organisaatiosta työnantajana 

konkreettisesti rakentuu. Kaikki haastateltavat korostivat, että rekrytointi ei ole pelkästään 

valintaprosessi, vaan se on samalla vuorovaikutuksellinen kohtaaminen, jossa 

organisaatiosta välittyy monipuolisia signaaleja työnhakijalle. Tutkimusaineiston 

perusteella näitä signaaleja voidaan tunnistaa useita: rekrytointiprosessin sujuvuus viestii 

organisaation tehokkuudesta ja ammattitaitoisuudesta, viestinnän laatu heijastaa 

organisaation arvostusta hakijaa kohtaan ja vuorovaikutustilanteet ilmentävät organisaation 

kulttuuria ja yleisiä toimintatapoja. 

Tutkimusaineiston analyysin perusteella esihenkilön välittämät signaalit voidaan jakaa 

kahteen luokkaan: instrumentaalisiin ja symbolisiin signaaleihin. Instrumentaaliset signaalit 

liittyvät konkreettisiin ja mitattaviin tekijöihin, kuten rekrytointiprosessin sujuvuuteen. 

Symboliset signaalit kuvaavat puolestaan koettuja ominaisuuksia, kuten vuorovaikutuksen 

laatua. Kuvassa 5 on esitetty tarkemmin esihenkilön välittämiä keskeisiä signaaleja 

rekrytointiprosessin aikana. 

 

Kuva 5. Esihenkilön välittämät symboliset ja instrumentaaliset signaalit 
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Tutkimustulokset osoittavat, että työnantajamielikuva rakentuu samanaikaisesti sekä 

konkreettisista että tulkinnallista signaaleista, joita esihenkilö välittää hakijoille. Nämä 

signaalit ilmenevät esihenkilön eri rooleissa rekrytointiprosessin eri vaiheissa.  

Aineiston perusteella esihenkilön rooli työnantajamielikuvan rakentajana voidaan jakaa 

kolmeen päärooliin: 

1) Tiedon välittäjä: esihenkilö kuvaa työtehtävää, organisaatiota ja työyhteisöä. 

2) Kokemuksen rakentaja: esihenkilö vaikuttaa rekrytoinnin toteutustavan, 

vuorovaikutuksen ja viestinnän kautta hakijakokemukseen. 

3) Päätöksentekijä: esihenkilö tekee lopullisen palkkauspäätöksen tai ainakin osallistuu 

henkilön valintaan hyvin keskeisesti. 

Näiden roolien kautta esihenkilö välittää erilaisia signaaleja, jotka yhdessä muovaavat 

työnantajamielikuvaa. Tiedon välittäjänä esihenkilö muun muassa vastaa siitä, että hakijoille 

jaettava informaatio on laadukasta, realistista ja työnantajabrändiä tukevaa. Kokemuksen 

rakentajana esihenkilön roolissa korostuvat erityisesti symboliset signaalit, kuten arvostavan 

ja myönteisen ilmapiirin luominen osana työnantajamielikuvan vahvistamista. 

Päätöksentekijänä esihenkilö puolestaan signaloi ammattimaista kuvaa organisaatiosta 

viestimällä valintapäätöksistä läpinäkyvästi ja oikeudenmukaisesti. Taulukossa 2 on esitetty 

esihenkilön eri rooleissa korostuvat symboliset ja instrumentaaliset signaalit. 

Taulukko 2. Esihenkilön eri rooleissa esiintyvät signaalit 

Esihenkilön rooli Instrumentaaliset signaalit Symboliset signaalit 

Tiedon välittäjä Työtehtävän sisältö, palkka, 

työsuhde-edut, työyhteisö 

Arvot, kulttuuri, työn 

merkityksellisyys 

Kokemuksen 

rakentaja 

Viestinnän selkeys, prosessin 

sujuvuus, tiedottaminen 

Vuorovaikutustyyli, arvostus, 

ilmapiiri 

Päätöksentekijä Päätöksenteon läpinäkyvyys, 

arviointikriteerit 

Oikeudenmukaisuus, 

luotettavuus, ammattimaisuus 

 

Esihenkilö rakentaa työnantajamielikuvaa monitasoisesti ja dynaamisesti 

rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Hänen toimintansa yhdistää sekä instrumentaalisia ja 

symbolisia signaaleja, jotka yhdessä muovaavat hakijoiden käsityksiä organisaatiosta 

työnantajana. Esihenkilön rooli ei siten rajoitu pelkkään operatiiviseen rekrytoinnin 
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toteuttamiseen, vaan se kytkeytyy laajemmin organisaation työnantajamielikuvan 

rakentamiseen.  

5.1  Esihenkilön rooli tiedon välittäjänä 

Tutkimusaineiston perusteella esihenkilön tehtäviin kuuluu riittävän informaation 

varmistaminen rekrytointiprosessin aikana. Esihenkilön jakama tieto työtehtävästä, 

palkkauksesta, uramahdollisuuksista, työsuhde-eduista ja työyhteisöstä vaikuttaa keskeisesti 

työnantajamielikuvaan, sillä nämä tekijät toimivat instrumentaalisina signaaleina 

organisaatiosta. Esihenkilön selkeä ja realistinen kuvaus auttaa hakijaa tekemään 

todenmukaisia tulkintoja organisaatiosta työnantajana. 

Palkasta, eduista ja uramahdollisuuksista viestiminen vaikuttaa työnantajamielikuvaan 

osoittamalla, miten organisaatio arvostaa työntekijöitään. Avoin keskustelu palkkauksesta ja 

etenemismahdollisuuksista välittää hakijalle signaaleja oikeudenmukaisuudesta, 

kilpailukykyisyydestä ja pitkäjänteisestä henkilöstöajattelusta. Lisäksi realistinen kuvaus 

tehtävän vaatimuksista edesauttaa hakijaa arvioimaan omaa sopivuuttaan tehtävään. Tämä 

vähentää epävarmuutta ja vahvistaa mielikuvaa organisaatiosta ammattimaisena ja 

rehellisenä työnantajana. Henkilöstöjohtaja kuvasi tätä tiedon välitystä seuraavasti: 

”Esihenkilön tulee osata kertoa yrityksestä ja siitä roolista. Haastattelussa hän esittelee 

yrityksen virallisia kalvoja, ja pyrkii tuomaan käytännön esimerkin myös kyseisestä 

tehtävästä tai tiimiin liittyvästä asiasta, kuten esimerkiksi miten arvojen toteutuminen näkyy 

arjessa” –HR1 

Aineiston perusteella tietoa välittyy sekä muodollisten että epämuodollisten kanavien kautta. 

Hakijat tekevät aktiivisesti tulkintoja myös sellaisista vihjeistä, joita esihenkilö ei ole 

suoraan sanallisesti ilmaissut (Spence 1973). Tämän vuoksi esihenkilön rooli tiedon 

välittäjänä ei rajoitu ainoastaan faktojen esittämiseen, vaan hän toimii myös keskeisenä 

merkityksen rakentajana rekrytointiprosessissa. Tämä havainnollistaa signaaliteorian 

keskeistä ajatusta siitä, että sanat ja toiminta yhdessä muodostavat uskottavuuden perustan 

(Connelly et al. 2011). Mikäli nämä eivät ole linjassa, hakijan mielikuva organisaatiosta voi 

heikentyä.  
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Symboliset signaalit liittyvät organisaation syvempiin merkityksiin, kuten arvoihin, 

kulttuuriin ja työn merkityksellisyyteen. Muun muassa työyhteisöstä ja työilmapiiristä 

viestiminen rakentaa työnantajamielikuvaa symbolisten signaalien kautta. Hakijat eivät 

arvioi ainoastaan työtehtävää, vaan myös sitä, millaiseen työyhteisöön he mahdollisesti ovat 

liittymässä. Esihenkilön tapa kuvata tiimiä, yhteistyötä ja organisaatiokulttuuria vaikuttaa 

siihen, näyttäytyykö organisaatio esimerkiksi avoimena, yhteisöllisenä ja ihmislähtöisenä 

työpaikkana. 

Symbolisten signaalien kautta esihenkilö välittää myös organisaation identiteettiä ja työn 

merkityksellisyyttä. Arvojen esille tuominen nousi haastatteluaineiston perusteella hyvin 

keskeisiksi osaksi tätä tiedonvälitystä. Tämä liittyy teoriaosuudessa esitettyyn person-

organization fit –käsitteeseen, jolla tarkoitetaan yksilön ja organisaation arvojen, 

tavoitteiden ja toimintatapojen välistä vastaavuutta. Aiemman tutkimuksen mukaan 

yhteensopivuuden kokemus vaikuttaa keskeisesti hakijan kiinnostukseen, sitoutumiseen ja 

myöhempään työtyytyväisyyteen (Chapman et al. 2005). 

Esihenkilöllä on tässä tiedonvälittämisprosessissa merkittävä rooli, sillä hän kuvaa ja 

toiminnallaan signaloi organisaation arvoja ja kulttuuria hakijalle. Samalla esihenkilö arvioi 

hakijaa suhteessa organisaation arvoihin, ja tekee tämän perusteella johtopäätöksiä 

yhteensopivuudesta. Aineistosta ilmeni, että organisaation ja hakijan arvojen yhtenäisyys on 

keskeistä. 

”Se on äärimmäisen tärkeää, että arvot kohtaavat [...] jos haastattelutilanteessa tulee ilmi, 

että sen henkilön arvot ei välttämättä ihan nyt vastaa meidän arvojamme niin siitä tulisi tosi 

isoa haittaa meidän työllemme.” –TJ 

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, että onnistunut työnantajamielikuvan 

rakentaminen edellyttää realistista ja johdonmukaista tiedonvälitystä. Signaaliteorian 

mukaisesti tämä mahdollistaa sen, että osapuolet voivat tehdä molemminpuolin 

todenmukaisia tulkintoja toisistaan. Tämä tukee paitsi rekrytoinnin onnistumista mutta myös 

työnantajamielikuvan vahvistumista. 



 

 

29 

5.2  Esihenkilön rooli kokemuksen rakentajana 

Esihenkilön roolia kokemuksen rakentajana voidaan tarkastella signaaliteorian 

näkökulmasta erityisesti rekrytointiprosessin aikana välittyvien vuorovaikutuksellisten 

signaalien kautta. Tässä roolissa korostuu se, miten esihenkilö viestii, toimii ja kohtaa 

hakijan, sillä nämä tekijät muokkaavat hakijan kokonaisvaltaista kokemusta ja mielikuvaa 

organisaatiosta. 

Työnantajamielikuvaan vaikuttavia instrumentaalisia signaaleja ovat muun muassa 

rekrytointiprosessin sujuvuus ja viestinnän oikea-aikaisuus. Kuten tutkielman teoreettisessa 

viitekehyksessä todetaan, pitkät hiljaiset jaksot, aikataulujen venyminen tai viestinnän hitaus 

voivat vaimentaa muiden positiivisten signaalien ja vahvan työnantajabrändäyksen 

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

”Jos yritys vaikka sanoo olevansa dynaaminen ja tehokas, mutta rekrytointi venyy ja 

vastauksia ei kuulu, niin sehän on sitten päinvastainen mielikuva, kuin mitä sitten siellä 

nettisivuilla lukee.” –HR1 

Aineiston perusteella työhaastattelutilanne toimii ratkaisevana kohtaamispisteenä, jossa 

organisaatiosta muodostuva mielikuva konkretisoituu hakijalle. Haastattelu ei ole pelkästään 

tiedonvaihdon tilanne, vaan toimii myös mahdollisuutena rakentaa positiivista mielikuvaa 

organisaatiosta. Aineiston perusteella haastattelutilanne tulisi rakentaa avoimeksi ja 

rennoksi keskustelutilaisuudeksi. 

”Haastattelu on aina uniikki tilanne, koska jokainen hakija on erilainen […] sitä 

rakennetaan siinä tilanteessa. Mutta ennen kaikkea koitetaan tehdä siitä avoin keskustelu 

eikä kuulustelutilaisuus […] jos hakija jännittää, tilannetta pyritään rentouttamaan, ja 

toisaalta jos keskustelu lähtee rönsyilemään niin sitä ohjataan takaisin asiaan.” –RE 

Esihenkilön käyttäytyminen, viestinnän sävy ja läsnäolo signaloivat arvostuksesta, 

avoimuudesta ja organisaation yleisestä ilmapiiristä. Mikäli haastattelutilanne näyttäytyy 

hakijalle esimerkiksi jäykkänä tai epämukavana, hän voi tulkita sen viitteeksi organisaation 

toimintatavoista ja kulttuurista laajemminkin (Lievens & Slaughter 2016). Tällaiset 

kokemukselliset eli symboliset signaalit vaikuttavat erityisesti hakijan emotionaaliseen 

arvioon organisaatiosta. Arvostava vuorovaikutus toimii paitsi vahvana signaalina 

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

merkitystä: 

”Kohdataan ihminen ihmisenä […] suljetaan kaikki muu pois ja keskitytään siihen 

kandidaattiin. Se on tosi tärkeää, että ihminen tuntee itsensä arvostetuksi, että esihenkilö on 

siinä tilanteessa läsnä, kuuntelee ja aidosti haluaa tietää hänestä […] tavoitteena on, että 

kun hakija poistuu haastattelusta hänelle jää tunne: tonne mä haluan mennä töihin.” –HR2 

Tutkimusaineistosta nousi esiin henkilökohtaisen vuorovaikutuksen merkitys osana 

positiivisen hakijakokemuksen luomista. Aineiston perusteella ainakin haastatteluihin 

kandidaatteihin pyritään aina olemaan yhteydessä henkilökohtaisesti soittamalla. 

Henkilökohtainen yhteydenotto signaloi aidosta kiinnostuksesta hakijaa kohtaan. Lisäksi 

rekrytointiviestintä toimii keskeisenä instrumentaalisena signaalina, jonka kautta hakija 

tulkitsee organisaation toimintaa. Erityisesti viestinnän oikea-aikaisuus, selkeys ja sävy 

vaikuttavat siihen, millaisena organisaatio näyttäytyy hakijoille. Aktiivinen ja läpinäkyvä 

viestintä vähentää epävarmuutta sekä vahvistaa hakijan kokemusta siitä, että hänen aikaansa 

ja panostaan arvostetaan.  

Tutkimusaineistossa korostui viestinnän merkitys etenkin rekrytoinnin loppuvaiheessa, kun 

viestitään valintapäätöksestä. Kielteisestä päätöksestä kommunikointi nähtiin tärkeänä osana 

työnantajamielikuvan rakentamista, sillä se tapa, jolla hakijat kohdataan tässä vaiheessa, voi 

vaikuttaa merkittävästi hakijan ja organisaation välisen suhteen jatkumoon. 

”Haastatelluille kandidaateille ilmoitetaan avoimesti ja rehellisesti, sekä annetaan palaute 

siitä, miksi he eivät tulleet tällä kertaa valituiksi. Kommunikointi tapahtuu henkilökohtaisesti 

soittamalla, eikä pelkkänä ei-kiitos –viestinä. Kaikkein pahin olisi, jos hakija ei kuulisi 

meiltä yhtään mitään.” –RE 

Esihenkilön ammattitaitoisesti ja arvostavasti toteuttama viestintä mahdollistaa 

pitkäaikaisten suhteiden rakentamisen hakijoihin. Positiivinen kokemus rekrytoinnin 

loppuvaiheessa voi lisätä hakijan todennäköisyyttä hakea organisaatioon uudelleen sekä 

vahvistaa myönteistä suhtautumista yritystä kohtaan (Miles & McCamey 2018). Vastaavasti 

puutteellinen palautteenanto tai epäasiallinen viestintä voi katkaista tämän suhteen sekä 

heikentää työnantajamielikuvaa merkittävästi. 
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5.3  Esihenkilön rooli päätöksentekijänä 

Monissa organisaatioissa vastuu valintapäätöksestä on rekrytoivalla esihenkilöllä. 

Päätöksentekijänä esihenkilö ei ainoastaan arvioi ja valitse sopivinta kandidaattia, vaan 

samalla välittää hakijoille signaaleja siitä, millaisiin periaatteisiin päätöksenteko 

organisaatiossa perustuu. HR-asiantuntija toi esiin vastuun päätöksenteosta: 

”Esihenkilöllä on tietenkin tiiminvetäjänä tärkeä rooli […] hän on ensinnäkin yhteydessä 

niihin kandidaatteihin ja haastatteluissa aina mukana […] yhdessä me mietitään ja 

keskustellaan, ja sitten esihenkilö tekee sen lopullisen päätöksen, että kuka palkataan.” –

HR2 

Tässä roolissa korostuvat erityisesti symboliset signaalit, kuten oikeudenmukaisuus, 

johdonmukaisuus ja tasa-arvoisuus. Mikäli päätöksenteko näyttäytyy epäselvänä tai 

mielivaltaisena, voi hakija tulkita tämän signaalina organisaation heikosta johtamisesta tai 

epäammattimaisista toimintatavoista. Tämä heikentää työnantajamielikuvaa väistämättä, ja 

voi pahimmillaan romuttaa hakijan ja organisaation välisen suhteen jatkumon.  

Toisaalta kaikissa organisaatioissa päätöksenteko ei ole yksinomaan esihenkilön vastuulla. 

Toiminnanjohtaja korosti, että hänen edustamassaan järjestössä hallitus tekee lopullisen 

palkkauspäätöksen: 

 ”Meillä on sellainen erikoisuus tässä, että vaikka mä vastaan siitä koko 

rekrytointiprosessista, niin meillä hallitus päättää vakituiset henkilöt ketkä palkataan, koska 

ollaan [järjestö] niin halutaan varmistaa, ettei yksi ihminen tee sitä päätöstä.” –TJ 

Tällainen moniportainen päätöksenteko voidaan nähdä signaalina organisaation 

vastuullisuudesta ja pyrkimyksestä vähentää yksilöllisten ennakkokäsitysten vaikutusta 

valintapäätökseen. Samalla se viestii hakijoille siitä, että päätöksenteko perustuu yhteisesti 

hyväksyttyihin käytäntöihin.  

Aineistosta ilmeni myös päätöksenteon inhimillinen puoli. Kandidaattien arviointiin voi 

vaikuttaa erilaiset kognitiiviset vinoumat, kuten teoriaosuudessa esitetty valikoiva 

havaitseminen (selective perception), jossa haastattelija arvioi työnhakijaa omien 

ennakkokäsitystensä kautta (Robbins et al. 2017). Tätä tukee HR-johtajan havainto: 
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”Esihenkilöillä on usein taipumus rekrytoida joko itsensä näköisiä henkilöitä tai sen 

korvattavan henkilön profiilin mukaisia osaajia.” –HR1 

Aineiston perusteella päätöksenteon tukena olisi tärkeää hyödyntää selkeitä ennalta 

määriteltyjä arviointikriteerejä. Läpinäkyvä, hyvin perusteltu ja yleisiin kriteereihin 

perustuva päätöksenteko toimii instrumentaalisena signaalina siitä, että päätöksenteko on 

oikeudenmukaista. Tasapuolinen ja johdonmukainen päätöksenteko toimii signaalina 

organisaatiosta luotettavana ja ammattimaisena työpaikkana. Näin ollen esihenkilön rooli 

päätöksentekijänä on keskeinen paitsi rekrytoinnin onnistumisen mutta myös 

työnantajamielikuvan rakentumisen kannalta. 
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6  Johtopäätökset 

Tässä luvussa arvioidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta sekä esitetään mahdollisia 

jatkotutkimussuuntia. Luvun lopuksi kootaan tutkimuksen johtopäätökset ja yhteenveto, 

jossa osoitetaan tutkimuksen keskeisimmät tulokset esihenkilön roolista 

työnantajamielikuvan rakentajana rekrytointiprosessissa. 

6.1  Tutkimuksen laatu ja luotettavuus 

Laadullisen tutkimuksen laatua ja luotettavuutta voidaan arvioida monella tapaa, kuten 

aineiston riittävyyden avulla. Riittävyyttä tarkastellaan usein saturaation kautta, jolla 

tarkoitetaan tilannetta, jossa aineistosta ei nouse enää uusia teemoja, vaan samat havainnot 

alkavat toistua (Tuomi & Sarajärvi 2018).  Vaikka tässä tutkimuksessa otos oli määrällisesti 

pieni, haastateltavien näkökulmat täydensivät toisiaan ja samankaltaiset havainnot toistuivat 

usein, mikä vahvisti aineiston riittävyyttä tutkimuksen tavoitteisiin nähden. 

Tutkimuksen laatua pyrittiin vahvistamaan huolellisella aineistonkeruulla. Haastattelurunko 

laadittiin etukäteen tutkimuskysymysten pohjalta, ja kysymykset muotoiltiin neutraaleiksi, 

jotta johdattelevuutta voitiin välttää. Lisäksi haastatteluissa käytetyn Teams-sovelluksen 

tekninen toimivuus varmistettiin etukäteen, jotta tallennus ja litterointi onnistuivat varmasti. 

Tämä mahdollisti haastatteluaineiston tarkastelun myös jälkikäteen ja paransi siten aineiston 

analyysin tarkkuutta.  

Laadullisia tutkimustuloksia voidaan pitää luotettavina, mikäli tulkinnat ovat 

johdonmukaisia suhteessa aineistoon ja aiempaan tutkimukseen (Puusa et al. 2020). 

Luotettavuutta vahvistaa tutkijan perehtyneisyys kohdeilmiöön sekä erilaisten näkökulmien 

huomiointi tutkimusprosessissa (Puusa et al. 2020). Keskeistä on myös objektiivisuus, eli 

havaintojen puolueettomuus (Tuomi & Sarajärvi 2018). Koska tutkija toimii sekä 

tutkimusasetelman suunnittelijana että aineiston tulkitsijana, hänen vaikutustaan ei voida 

täysin poistaa (Tuomi & Sarajärvi 2018). Tässä tutkimuksessa reflektiivisyyttä pyrittiin 

kuitenkin vahvistamaan tunnistamalla tutkijan oma rooli ja mahdolliset ennakko-oletukset 

osana tutkimusprosessia. 
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Metodikirjallisuudessa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein reliabiliteetin ja 

validiteetin käsitteiden kautta. Reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten toistettavuutta, kun taas 

validiteetti viittaa siihen, missä määrin tutkimus mittaa sitä ilmiötä, jota sen on tarkoitus 

tutkia (Hirsjärvi & Hurme 2022: Tuomi & Sarajärvi 2018). Tässä tutkimuksessa validiteettia 

tukee tutkimuksen teoreettinen lähestymistapa sekä aineistonkeruumenetelmän soveltuvuus 

tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Reliabiliteetin näkökulmasta aineistosta tunnistettiin 

toistuvia havaintoja, jotka mahdollistivat perusteltujen tutkimustulosten esittämisen. 

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa myös haastatteluaineiston näkökulmien 

monipuolisuus, sillä aineisto kerättiin eri rooleissa työskenteleviltä asiantuntijoilta. On 

kuitenkin huomioitava, että tutkimuksen pieni otoskoko ja kontekstisidonnaisuus rajoittavat 

tulosten yleistettävyyttä.  

6.2  Jatkotutkimusaiheet 

Tutkimuksen rajaukset avaavat useita mahdollisia jatkotutkimussuuntia. Tulevaisuuden 

tutkimuksissa voitaisiin esimerkiksi keskittyä toimialakohtaiseen tarkasteluun. Tässä 

tutkimuksessa keskityttiin asiantuntijaorganisaatioihin, joissa kilpailu huippuosaajista 

korostaa työnantajamielikuvan merkitystä. Jatkossa olisi kiinnostavaa tutkia, miten 

esihenkilön rooli työnantajamielikuvan rakentajana näyttäytyy toimialoilla, joissa 

varsinaista osaajapulaa ei ole. Tällainen vertailu voisi tuoda esiin eroja 

rekrytointikäytänteissä sekä työnantajamielikuvan strategisessa merkityksessä eri 

työmarkkinakonteksteissa. 

Toinen jatkotutkimussuunta voisi koskea kansainvälistä vertailua. Tässä tutkimuksessa 

keskityttiin suomalaisiin organisaatioihin, joissa johtamiskulttuurit ja rekrytointikäytänteet 

ovat suhteellisen yhtenäisiä. Kansainvälinen vertailu voisi tuoda esiin kulttuurillisia eroja 

esihenkilötyössä ja rekrytointivuorovaikutuksessa, sekä siinä, kuinka merkittävänä 

työnantajabrändäystä pidetään osaajien houkuttelemissa. Lisäksi jatkotutkimuksissa 

voitaisiin syventyä tarkastelemaan signaaliteorian näkökulmasta esimerkiksi sitä, miten 

signaalien johdonmukaisuus eri rekrytointikanavien välillä vaikuttaa 

työnantajamielikuvaan. Näin voitaisiin tuottaa tarkempaa tutkimustietoa organisaatioiden 

rekrytointikäytänteiden kehittämisen tueksi. 
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6.3  Yhteenveto 

Esihenkilö toimii organisaation edustajana, työnantajabrändin välittäjänä sekä keskeisenä 

signaalien lähettäjänä. Hänen toimintansa vaikuttaa suoraan hakijakokemukseen ja siten 

työnantajamielikuvan rakentumiseen rekrytointiprosessin aikana. Tämän vuoksi 

esihenkilöllä on keskeinen rooli ei ainoastaan rekrytoinnin operatiivisessa toteuttamisessa, 

mutta myös työnantajabrändin ja -mielikuvan strategisessa tukemisessa. 

Ensinnäkin esihenkilöllä on keskeinen rooli työnantajabrändin käytännön toteuttajana. 

Organisaatio voi viestiä työnantajalupaustaan työpaikkailmoituksissa ja 

rekrytointiviestinnässä, mutta rekrytointitilanteessa hakija arvioi erityisesti sitä, vastaako 

tämä viestitty kuva todellisuutta. Esihenkilön on siksi tunnettava organisaation arvot, 

kulttuuri ja työnantajalupaus sekä viestittävä niistä johdonmukaisesti ja uskottavasti. Hakijat 

tekevät tulkintoja organisaatiosta sen tiedon perusteella, joka heille on saatavilla. Siksi 

esihenkilön tulee kuvailla sekä työn sisältöä että organisaation sosiaalista ympäristöä 

riittävän kattavasti. Mikäli esihenkilön toiminta ja viestityt signaalit ovat ristiriidassa 

organisaation muun viestinnän kanssa, voi työnantajamielikuva heikentyä, vaikka 

työnantajabrändäys olisi muutoin onnistunutta.  

Toiseksi esihenkilön roolissa korostuu vuorovaikutuksen laadun merkitys. Aiempi tutkimus 

osoittaa, että rekrytoijan asiantuntevuus, ystävällisyys ja valmistautuneisuus vahvistavat 

hakijan muodostamaa mielikuvaa organisaatiosta työnantajana (Lievens & Slaughter 2016; 

Chapman et al. 2005). Esihenkilön vuorovaikutus toimii hakijalle konkreettisena 

esimerkkinä siitä, millaista organisaatiossa on toimia ihmisten kanssa arjessa. Tästä syystä 

esihenkilön tulee kohdata hakijat arvostavasti, sekä osoittaa kiinnostusta hakijan osaamista 

ja näkemyksiä kohtaan. Esihenkilön tulee luoda sellainen ilmapiiri, joka tukee hakijan 

mahdollisuuksia tuoda oma potentiaalinsa esiin mahdollisimman kattavasti. Tämä edellyttää 

esihenkilöltä kykyä esittää tarkentavia kysymyksiä, ohjata keskustelua sekä siten auttaa 

kandidaattia tuomaan omat vahvuutensa esille. Näin ollen laadukas vuorovaikutus toimii 

sekä hakijakokemuksen että työnantajamielikuvan rakentumisen keskeisenä tekijänä. 

Kolmanneksi esihenkilön roolissa korostuu vastuu rekrytointiprosessin 

oikeudenmukaisuuden ja läpinäkyvyyden varmistamisesta. Hakijakokemus rakentuu pitkälti 

sen perusteella, kokeeko hakija tulleensa kohdelluksi tasapuolisesti ja kunnioittavasti. 

Esihenkilön on tärkeää perustella valintakriteerit, pitää hakijat ajan tasalla prosessin 
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etenemisestä sekä huolehtia viestinnän oikea-aikaisuudesta. Epäselvät käytännöt, pitkät 

viiveet, puutteellinen palaute ja vaikutelma mielivaltaisesta päätöksenteosta voivat 

synnyttää kielteisiä tulkintoja paitsi yksittäisestä esihenkilöstä myös koko organisaatiosta. 

Oikeudenmukainen ja hyvin johdettu rekrytointiprosessi puolestaan vahvistaa kuvaa 

työnantajasta, vaikka hakija ei tulisikaan valituksi. 

Neljänneksi esihenkilön rooliin kuuluu arvojen ja yhteensopivuuden arviointi 

rekrytointiprosessin aikana. Työnhakijat arvioivat organisaation houkuttelevuutta myös sen 

perusteella, kuinka hyvin organisaation arvot, kulttuuri ja toimintatavat vastaavat heidän 

omia odotuksiaan ja arvopohjaansa. Esihenkilön tehtävänä on tuoda nämä piirteet näkyviksi 

rekrytointiprosessissa. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että esihenkilön tulisi kuvata 

työyhteisöä, organisaation arvoja ja kulttuuria sen sijaan, että hän tyytyisi pelkästään 

yleisluonteiseen kuvaukseen organisaation toimintalinjoista. Samalla esihenkilön tulee 

arvioida hakijaa suhteessa organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Näin ollen molemmat 

osapuolet pystyvät arvioimaan yhteensopivuutta realistisesti, mikä tukee rekrytoinnin 

onnistumista sekä työntekijän pidempiaikaista sitoutumista. 

Lisäksi esihenkilön tulee tiedostaa, että jokainen hakija, riippumatta siitä tuleeko hän 

valituksi vai ei, muodostaa rekrytointiprosessin aikana mielikuvan organisaatiosta. Hakijan 

havainnot voivat välittyä esimerkiksi suusanallisesti tai sosiaalisessa mediassa laajemmin 

myös muiden sidosryhmien tietoisuuteen. Siksi esihenkilön tulisi nähdä jokainen 

hakijakohtaaminen osana organisaation laajempaa maineen ja brändin rakentamista. 

Myönteinen hakijakokemus voi vahvistaa työnantajamielikuvaa myös silloin, kun 

työsuhdetta ei synny. Positiivisen kokemuksen kautta suhde organisaatioon voi säilyä muun 

muassa asiakkaana tai uudelleen hakijana. 

Edellä esitetyn perusteella esihenkilöltä edellytetään erityisesti rekrytointiosaamisen, 

viestintätaitojen, vuorovaikutusosaamisen ja työnantajabrändäyksen kokonaisvaltaista 

hallintaa. Organisaation näkökulmasta esihenkilöitä tulisi tukea koulutuksella, selkeillä 

rekrytointikäytänteillä ja yhteisillä toimintamalleilla, jotta he kykenevät toimimaan 

johdonmukaisesti työnantajabrändin mukaisesti. Kun esihenkilö osaa yhdistää rekrytoinnin 

operatiiviset tehtävät hakijalähtöiseen, oikeudenmukaiseen ja brändiä tukevaan toimintaan, 

voidaan työnantajamielikuvaa vahvistaa. 
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Liite 1. Haastattelurunko 

 

Taustat ja kokemus rekrytoinneista 

1. Voisitko kertoa lyhyesti omasta roolistasi organisaatiossa? 

2. Kuinka pitkään olet työskennellyt rekrytointien parissa? 

3. Kuinka usein osallistut rekrytointiprosesseihin? 

4. Miten rekrytointi on mielestäsi muuttunut urasi aikana? 

o Mitkä tekijät ovat vaikuttaneet muutokseen? 

Esihenkilön rooli rekrytointiprosessissa 

5. Millaisia yleisiä rekrytointikäytänteitä organisaatiossanne on? 

6. Mitä vastuita esihenkilölle kuuluu rekrytoinnin eri vaiheissa? 

7. Millaisia ohjeistuksia tai käytäntöjä rekrytoiville esihenkilöille on 

organisaatiossanne määritelty? 

8. Saavatko esihenkilöt koulutusta rekrytointiin tai hakijakokemukseen liittyen? 

o Jos saavat, millaista koulutus on? 

Työnantajamielikuva rekrytoinnissa 

9. Mitä työnantajamielikuva tarkoittaa sinun näkökulmastasi rekrytointiprosessin 

yhteydessä? 

o Mistä se muodostuu? 

10. Miten työnantajamielikuva vaikuttaa rekrytoinnin onnistumiseen? 

11. Oletko huomannut tilanteita, joissa hakijalla on ollut jo valmiiksi jokin käsitys 

organisaatiosta työnantajana? 

o Miten se on vaikuttanut rekrytointitilanteeseen? 

o Mistä tuo käsitys on muodostunut? 

12. Millainen rooli esihenkilöllä on työnantajamielikuvan rakentamisessa? 

Vuorovaikutus ja hakijakokemus 

13. Millaiset esihenkilön vuorovaikutus- tai toimintatavat ovat mielestäsi tärkeitä 

työhaastattelutilanteessa? 

14. Mitkä tekijät mielestäsi vaikuttavat siihen, että työnhakijalle syntyy positiivinen 

hakijakokemus? 
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15. Miten esihenkilö voi konkreettisesti tukea positiivisen hakijakokemuksen 

muodostumista? 

Arvot ja yhteensopivuus 

16. Kuinka tärkeänä pidät hakijan ja organisaation arvojen yhteensopivuutta 

rekrytoinnissa? 

17. Millä tavoin organisaation kulttuuria, arvoja ja yleisiä toimintatapoja pyritään 

kuvaamaan hakijoille? 

18. Miten tätä yhteensopivuutta pyritään arvioimaan rekrytointiprosessin aikana? 

Haasteet ja onnistumiset 

19. Millaisia haasteita olet kokenut rekrytointitilanteissa? 

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

Lopetus 

21. Onko jotain muuta aiheeseen liittyvää, jonka haluaisit vielä nostaa esille? 
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